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Abstract
Este texto, em construcdo, tem como finalidade apresentar no¢des basicas sobre

cenarios. Sdo assim abordadas questdes como a definicdo, tipos, utilidade,
exemplos de aplicacdo desta ferramenta.
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INTRODUCAO

Pretende-se com este texto, proporcionar alguns elementos adicionais ao método dos
cenarios, para utlizacdo e posterior aprofundamento do tema, pelos interessados,
nomeadamente os que se encontram a elaborar trabalhos de investigacédo sobre o futuro.
O nivel elementar deste paper prende-se com o facto de se encontrarem disponiveis
algumas referéncias bibliograficas sobre prospectiva e sobre o método dos cenérios, pelo
gue serdo aqui abordados somente alguns pontos considerados essenciais, devendo
portanto os interessados complementar os seus conhecimentos mediante leitura das
publicagbes indicadas na Bibliografia.
Assim, considerou-se suficiente incluir neste trabalho os seguintes pontos:

v" Questdes prévias;
Objectivos, utilidade e vantagens do método dos cenarios;
Descricao do método dos cenarios,
Exemplos de aplicagdo do método dos cenarios;

Tipos de cenarios;

NN NN

Léxico;
v' Bibliografia.

Antes porém, refira-se somente a definicAo do conceito central deste trabalho que,
segundo A. Bethlem (1999:183), significa um texto escrito em que se apresentam
sequéncias hipotéticas de situacbes complexas, construidas com o proposito de
concentrar a atencdo nos processos causais e pontos de decisao e, facilitar a decisdo na
situacdo de incerteza e ignorancia parcial em que se encontram os decisores, ou, de
acordo com M. Porter (1992: 412) para quem "um cenario, é uma visdo internamente
consistente daquilo que o futuro poderia vir a ser”, ou ainda segundo C. Cristo (2003) que
define cenario como uma “situacéo que possa apresentar-se como resultado de acgéo ou
dindmica evolutiva no tempo”.

E portanto em torno este conceito que vai girar o texto que se segue.’

® Outras definicbes de interesse constam no Anexo ?



1. QUESTOES PREVIAS

1.1. Predmbulo
A vida dos seres humanos (e dos sistemas onde se integram) decorre ao longo duma
linha tridimensional que inclui o passado, o presente e o futuro.
Actualmente a mudanca, a incerteza, o imprevisto e a turbuléncia da envolvente de cada
sistema, aumentaram a um nivel tal que, aponta para a exigéncia de uma reflexdo e uma
preparacao para enfrentar situacfes diversas em diversos momentos.
Para Godet (1993, p 73) "o aumento das incertezas, a multiplicacdo das
interdependéncias, a aceleracdo da mudanca em certos dominios (politico, tecnologico,
industrial ...) e, a acentuacdo das inércias noutros (demografico, energético, sociocultural)
s&o outros tantos factores que impdem, em qualquer acgédo no presente, um esforco de
reflexdo prospectiva sobre:

v' Os cenarios possiveis e os desafios e objectivos associados;

v' As accdes possiveis para fazer face a esses desafios;

v" As consequéncias das acgdes possiveis, tendo em conta cenérios considerados e

em fungao dos objectivos adoptados.

1.2. Enquadramento conceptual

A questdo que se coloca aos seres humanos e, as organizacbes em que se inserem, no
que concerne a linha cronolégica que caracteriza o respectivo percurso, € portanto com
que futuro se podem vir a deparar e, o0 que fazer no presente face aos diversos futuro(s)
(possiveis, provaveis e desejaveis).

Na figura seguinte apresenta-se um esquema introdutério ao raciocinio sobre o futuro,
campo de estudo designado por prospectiva’, ao qual se encontram associados Varios

conceitos, alguns dos quais constam abaixo.

* Que agrupa as quatro seguintes familias: i) a prospectiva preditiva (as projeccdes de tendéncias), ii) a
prospectiva descritiva (as visdes de futuro, os cenarios), iii) a prospectiva debate (a prospectiva participativa
elou em grupo de reflexdo sobre o futuro) e iv) a prospectiva preventiva (a véspera). Fonte:
http://confins.revues.org/6502




Figura 1 - Apresentacéo esquematica resumida do método prospectivo

Passado

Retrospectiva

Presente

Possiveis

- Provavei
Futuro(s) --- cenarios OVAVEIS

Desejaveis

Prospectiva

Formas que o futuro pode assumir

Risco . Pode ser calculado com base na teoria das
probabilidades, na medida em que existe uma
suficiente base historica.

Incerteza estrutural . A esta categoria de incerteza
ndo podemos afectar um indicador de
probabilidade

Desconhecido . Nesta categoria de incerteza nada
se pode fazer a ndo ser ter uma reaccao rapida em
relacdo as consequéncias que podem ser
antecipadas

Conceitos suplementares a utilizar na construcéo de cenarios - |

Tendéncias pesadas; Weak signals; Micro tendéncias; Incertezas criticas; Invariantes; Wild cards

Conceitos suplementares a utilizar na construcéo de cenarios - Il

Base de referéncia; Analise Estrutural; Variaveis chave; Tendéncias; Actores; Horizonte.

Fonte: Elaboracao prépria

Para ndo sobrecarregar este texto, a definicdo desses e de outros conceitos, bem como a

referéncia a outros procedimentos metodoldgicos foram remetidos para um Iéxico, que

pode ser consultado nas paginas que antecedem a bibliografia.




2. OBJECTIVOS, UTILIDADE E VANTAGENS DO METODO DOS CENARIOS

2.1. Objectivos
S&0 0s seguintes 0s objectivos dos cenarios:

v" Revelar os pontos a estudar com prioridade (variaveis chave), relacionando, por
meio de uma analise explicativa global, o0 mais exaustiva possivel, as variaveis
que caracterizam o sistema estudado;

v' Determinar, nomeadamente a partir das variaveis chave, os actores fundamentais,
as suas estratégias, os meios de que dispdem para fazer vingar os respectivos
projectos;

v' Descrever, sob a forma de cenarios, a evolu¢do do sistema estudado, tendo em
conta as evolugBes mais provaveis das variaveis chave e a partir de jogos de
hipéteses sobre o comportamento dos actores" (Godet, 1993, p. 73)

Ainda segundo este autor (Godet, 1992) o futuro € multiplo, e pode assumir a faceta de
futuro possivel, futuro provavel e futuro desejavel, véarios futuros podem pois desenhar-se
e vir a ter concretizagdo, sendo que o caminho que conduz a tal ou tal futuro ndo é
forcosamente Unico.

Face a este panorama cada sistema deve melhorar a flexibilidade interna face a incerteza
da envolvente, preparar-se convenientemente para rupturas possiveis, reorientar as
escolhas em funcdo dos contextos futuros nos quais as suas consequéncias correm o
risco de se inserir (Godet, 1992, p. 40).

2.2. Utilidade

O método dos cenérios proporciona portanto a possibilidade de se raciocinar, e até
mesmo de se inventar o futuro, pelo que o dominio e aplicacdo deste método, se reveste
de todo o interesse na época actual para os investigadores, que assim poderdo prestar
um contributo valioso no a&mbito da selecgéo de opcdes e da tomada de decisdo por parte
dos responséaveis pela pilotagem de um sistema. (Freitas Filho, 2001) acrescenta que a
utilizagdo de cenérios € util tanto quer pa<ra estimar os efeitos de ac¢Bes actuais no
futuro quer para entender a influéncia presente de futuros alternativos. Por sua vez H.
Costa e E. Nascimento (2007) referem também que no caso dum pais, 0 uso de cenarios
podera trazer uma importante contribuicio como instrumento de suporte a troca de
ideias, na melhoria da aprendizagem, no estimulo a criatividade, no apoio a deciséo, na
visdo estratégica e no teste de politicas alternativas para o respectivo desenvolvimento.

Ja a Macroplan (2006) acrescenta, que o método de cenarios € (til tanto para um

processo de planeamento estratégico, quanto para a gestdo estratégica em tempo real,



na antecipacao de crises, em estudos de mercado, no apoio a processos decisorios, e
como referéncia para negociacdes e analise de projectos.

2.3. Vantagens do Método de Cenarios °

Constam sistematizadas nos paragrafos que constam abaixo as seguintes nove
vantagens a respeito da integracdo do método de cenarios ao processo de planeamento

estratégico:

2.3.1. Ligacdo Natural com a actividade duma organi  zacao

As variaveis relevantes do ambito de actuacdo da organizacdo, isto €, aquelas que
resumem a esséncia do seu sucesso no longo prazo, sdo explicitamente relacionadas
com as variaveis relevantes dos cenarios. Perturbacdes nas variaveis da actividade
podem ser captadas a partir das variagdes dos cenarios, tanto no longo prazo quanto no

curto prazo, por meio de um sistema de monitoria ambiental e de um modelo corporativo.

2.3.2.Globalidade

A organizacdo e seu ambiente externo formam um sistema, um todo organico, cujas
alternativas de comportamento futuro sado descritas. Todas as variaveis relevantes sdo
analisadas dentro de seu contexto, e 0s seus efeitos directos e indirectos sao levados em

conta.

2.3.3.Estudo das Descontinuidades

Ao abandonar a projecgdo de tendéncias, o método obriga a uma busca sistematica das
descontinuidades que poderiam ocorrer no futuro e das suas causas e consequéncias. O
quadro de oportunidades e restricdes previsiveis adquire maior coeréncia e passa a ser

factor de dinamismo no processo de planeamento.

2.3.4.Eficicia da Decisdo
Ver antes permite evitar obstaculos e preparar o terreno para o sucesso das decisdes
estratégicas, através de modificacdo, aproveitamento ou inducdo de oportunidades. Em

ambiente concorrencial, pode ser a balanca entre ganhar e perder.

2.3.5. Melhor Conhecimento do Ambiente
A analise estrutural, isto €, a busca sistematica das variaveis relevantes, das suas inter-

relacbes, das suas descontinuidades e continuidades, permite aprofundar o

®> Adaptado de E. Marques (1988)



conhecimento sobre o sistema em analise. O melhor conhecimento conceptual

proporciona maior seguranca nas decisoes.

2.3.6.Tratamento Diferenciado das Variaveis

As variaveis relevantes para o futuro da actividade sdo ndo apenas as quantitativas mas
também as qualitativas. Os métodos tradicionais sé permitem o tratamento das primeiras
(problemas totalmente estruturados). A andlise conjunta dos aspectos quantitativo e
qualitativo do ambiente, exige metodologias novas, que fazem parte do arsenal da
prospectiva, principalmente a andlise sistémica, as matrizes de impacto cruzado e os
questionarios (Delfos, por exemplo). A andlise quantitativa permite ligar os cenérios com
um modelo corporativo que descreve 0s impactos das variagdes ambientais nas variaveis
do Negdcio. A analise das variaveis qualitativas permite completar a descricdo do

ambiente, dando relevo aos valores sociais que incidem nas decisdes estratégicas.

2.3.7.Monitorizagéo Contextual

A organicidade do método e sua ligacdo com o processo decisdrio exigem a preparacao
de um suporte de informacdes, constantemente actualizado. A complexidade contextual
pode ser reduzida se, somente variaveis verdadeiramente relevantes forem
acompanhadas por um SIR. A monitorizagdo contextual preocupa-se com o curto prazo e

ajuda a esclarecer qual cenério, entre os varios alternativos, se est4 concretizando.

2.3.8.Estratégias de Actores

Ao estabelecer objectivos e trabalhar para a sua concretizacdo, 0s actores
socioeconomicos forjam progressivamente o futuro. Da combinacdo de sucessos e
insucessos de suas estratégias, submetidas as restricbes e oportunidades contextuais,
resultara o futuro. Explicitar quais sdo os actores as e suas estratégias, é permitir
aprofundar o conhecimento do futuro e, concorrer para melhorar a qualidade das

decisoes.

2.3.9.Treino de Pessoal

O envolvimento de um grupo de participantes da organizacdo nas etapas fundamentais
da geracdo de cenarios visa dar ocasido para treino tedrico e pratico ao pessoal que,
futuramente, se encarregara de implementar o plano estratégico e refazer os cenarios.
Complementarmente, de acordo com a perspectiva de Pierre Wack (1998) pode afirmar
que o modelo de planeamento de cenarios possibilita:

a) Aumentar a consciéncia colectiva do mundo externo: perceber o que ocorre nas

envolventes (contexto) que pode influenciar uma organizagao;



b) Pesquisar tendéncias-chave actuais: perceber a influéncia que os panoramas actuais
(aos diversos niveis de andlise) tém sobre a organizacdo e identificar seus factores
relevantes;

c) Determinar tendéncias previsiveis e incertas: deve-se levar em consideracao todas as
possibilidades;

d) Decidir quais as incertezas que sdo mais influentes;

e) Basear algumas histérias do futuro nessas incertezas: imaginar de que forma essas
incertezas podem-se concretizar, imaginar um facto que podera ocorrer;

f) Passar algum tempo imaginando e analisando as implicacdes dessas historias: pensar
nas consequéncias que os factos futuros podem acarretar;

g) Usar essas implicacdes para comecar tudo de novo e desenvolver uma consciéncia
das surpresas iminentes que um decisor ndo pode ignorar: estabelecer estratégias e
planos alternativos para minimizar as consequéncias sobre a organizacao.

Assim, de acordo com Rocha et al. (2006), Davis (1998 e 2002a), Shell International
(2001; 2003) e Porter (1989), as vantagens atribuidas aos cenarios sdo as seguintes:

1. Contribuem para articular os planos com a visdo da organizacdo — permitindo
questionar com maior clareza as premissas dos planos, comparar a visao e definir
estratégias para enfrentar macro-riscos susceptiveis de acontecer;

2. Possibilitam estabelecer uma linguagem comum e conceitos para pensar e abordar
sobre eventos correntes;

3. Facultam bases para os intervenientes concordarem sobre o que é provavel
persistir ao longo do tempo estudado nos cenérios e o que é fundamentalmente
incerto;

4. Permitem a esses intervenientes a identificacdo de diferentes caminhos e desafios
emergentes no ambiente global e prepararem-se adequadamente, com politicas e

estratégias, partindo das incertezas criticas previamente recenseadas;

ol

. Proporcionam o enriquecimento do debate e ampliagdo da “conversa estratégica”
na organizacao, trazendo novos conceitos e entendimento pelos destinatarios,

alterando mapas mentais e desenvolvendo o foco nos desafios;

(o2

. Suscitam uma busca criativa de possiveis mudancas estruturais;

\l

. Facilitam a promocdao da “resiliéncia organizacional”, incluindo tornar as decisbes
de risco mais transparentes, processo que envolve a identificacdo de ameacas e
oportunidades e a criacéo e avaliacdo de opcoes;

8. Concorrem para o inicio de um processo formal de planeamento estratégico,
incluindo o teste, o desenvolvimento e a avaliagdo das estratégias e planos
existentes;

9. Propiciam o delineamento de uma plataforma comum para prospeccéo,

aprendizagem e comunicacéo.



3. DESCRICAO DO METODO(S) DOS CENARIOS
Embora haja uma sequéncia que na generalidade é comum a elaboracdo de cenarios,
existem no entanto métodos que apresentam algumas diferencas.
Assim, as propostas de Porter et al. (1991 e 2004) combinadas com as de Skumanich &
Sibernagel (1997) resultam na classificacdo dos métodos de prospeccdo nas seguintes
familias: i) Criatividade, ii) Métodos Descritivos e Matrizes, iii) Métodos Estatisticos, iv)
Opinido de Especialistas, v) Monitoramento e Sistemas de Inteligéncia, vi) Modelagem e
Simulacéo, vii) Cenarios, viii) Andlises de Tendéncias, e ix) Sistemas de Avaliacdo e
Deciséo.
Em Portugal, numa publicacdo do DSPP (1997) séo referenciados: i) A Planificagéo
Estratégica por Cenarios de Peter Schwartz, ii) Os Cenarios Industriais de Michel Porter,
i) O Planeamento por Cenarios enquanto “Conversacdo Estratégica” de Kees van der
Heijden, iv) O Método dos Cenérios de Michel Godet, e, v) A Metodologia “Field Anomaly
Relaxation” (FAR).
Por sua vez D. Oliveira (2001),° cita as seguintes oito abordagens / técnicas gerais: i)
deducgéo, ii) inducdo, iii) logica intuitiva, iv) tendéncia de impacto, v) impacto cruzado, vi)
vii) insercao e, viii) encadeamento, as quais constituem derivagdes das trés abordagens
classicas, descritas por Huss & Honton (1987).
Ja A. Aulicino (2001), dissertando sobre métodos de projeccdo de cenarios, reporta 0s
modelos seguintes: i) Modelo Bethlem (1999), ii) Modelo Hax & Majluf (1996), iii) Modelo
Oliveira (2001), iv) Modelo Wright, Kroll & Parnell (2000) e, v) Modelo Almeida (2001). No
mesmo texto, mais a frente e efectuando também uma adaptacdo de Huss & Hoton
(1987: 28) e Bontempo (2000: 158): aponta os seguintes métodos de cenarios quanto as
etapas, i) Logica Intuitiva, ii) Analise Prospectiva, iii) BASICS (Battelle Scenario Inputs to
Corporate Strategy), iv) INTERAX (Interative Cross-Impact Simulation), v) Future Mapping
e vi) Andlise do Impacto das Tendéncias.’
Posteriormente, Itamar Silva, (2005) ao abordar a Teoria de Cenérios refere os seguintes
seis métodos para elaboracéo destes instrumentos: i) Logica Intuitiva / Scenario Thinking
(Scearce e Fulton, 2004). (GBN); ii) Analise dos Impactos Tendenciais; iii) BASICS —

6

" Proéximo destes autores situam-se P. Gongalves et al (s/d), que referem os seguintes métodos: SRI —
Stanford Research Institute (Ringland, 1998); GBN — Global Business Network (Schwartz, 2000); Battele
Memorial Institute (Millet, 1992); Future Mapping (Mason, 1994); Analise Prospectiva (Godet, 2000); CSM —
Comprehensive Situation Mapping (Georgantzas e Acar, 1995) e DSI — Decison Strategies International
(Schoemaker, 1992).



Battelle Scenario Inputs to Corporate Strategy, iv) Analise Prospectiva, v) Future Mapping
e, vi) INTERAX — Interative Cross-Impact Simulation.

J& mais recentemente, L. Brochetto (2007) recenseia 0s métodos que constam
seguidamente: i) O método de Porter (cenérios industriais), ii) O método de Ross, Greeno
e Sherman, iii) O método de Schaarns e Ziamou, iv) O método de Schoemaker, v) O
método de Schwartz, vi) O método da SRIC-BI Stanford Research Institute Consulting
Business Intelligence, vii) O método de Van Der Heijden.

No entanto uma das sistematizagcBes mais utilizadas é a que foi proposta por Huss e
Honton (1987, p.21), na qual se incluem os seguintes métodos: i) l6gica intuitiva (intuitive
logics), i) andlise do impacto cruzado (cross-impact analysis) e iii) analise do impacto das
tendéncias (trend-impact analysis).

J. Boaventura e’ A. Fischmann (2007), sintetizam o texto do autor referindo o seguinte:

O método da ldgica intuitiva® que se destina, essencialmente, a encontrar meios de
mudar o pensamento dos administradores para que possam antecipar o futuro e
preparar-se para tal, enfatiza a necessidade de criar um conjunto de histérias criveis e
coerentes sobre o futuro para testar planos de negécios ou projectos.

A analise do impacto cruzado requer a utilizacdo de modelos formais de estudo dos
efeitos das tendéncias. Este método inter-relaciona todas as tendéncias e pontos
significativos identificados na resposta a uma questdo de estudo; essa inter-relagéo é
mensurada por um modelo matricial a que se atribui valores numéricos.’

Quanto ao método de andlise do impacto das tendéncias, orientou-se pelos efeitos das
tendéncias.’® O método em apreco comeca com especialistas avaliando as tendéncias do
ambiente pelo processo Delphi, as quais podem ser adicionadas influéncias provocadas
no futuro por outros factores. O resultado da andlise pode entdo ser usado para o
desenvolvimento de possiveis futuros.

Na sequéncia das trés abordagens classicas, descritas por Huss & Honton (1987), D.
Oliveira (2001) cita as seguintes oito abordagens / técnicas gerais: deducao, inducao,
I6gica intuitiva, tendéncia de impacto, impacto cruzado, insercdo e encadeamento,

detalhadas nos paragrafos que constam abaixo."*

8 Método inicialmente desenhado por Pierre Wack, sendo entéo utilizado na Shell, e posteriormente, colocado
em pratica por Peter Schwartz nas empresas de consultoria Stanford Research Institute, hoje denominada
SRI International, e na Global Business Network (GBN).

° Este é um método utilizado, nomeadamente, por Michel Godet, mediante recurso a andlise prospectiva; pelo
Center for Futures Research, através da ferramenta Interax (interactive cross-impact simulation); e pelo
Battelle Memorial Institute, que se socorre duma ferramenta designada por Basics (Battelle scenario inputs to
corporate strategy). Refira-se que a origem do método da analise do impacto cruzado encontra-se nos
estudos pioneiros desenvolvidos pela Rand Corporation.

' De notar gue, como consta no texto referido, o trabalho de isolar as tendéncias importantes pode parecer
semelhante ao usado no que é mais normalmente conhecido por planeamento de cenarios, sendo que o
pressuposto basico no planeamento de cenarios é procurar o inesperado, ou seja, aquilo que pode contrariar
as tendéncias. Este método é utilizado pelo Futures Group.

™ Retirado de A. Brasiliano (2007)
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1) Deducédo — deve-se seleccionar os factores dominantes e prever os acontecimentos
relevantes para cada factor.

2) Inducdo — consiste em seleccionar alguns poucos factores relevantes, postular
possibilidades futuras para cada factor, verificar cada combinacdo possivel através de
uma matriz e seleccionar um conjunto de trés ou quatro cenarios distintos.

3) Logica intuitiva — baseia-se exclusivamente na experiéncia do grupo participante, nao
ocorrendo andlise qualitativa.

4) Analise da tendéncia de impacto — combina-se andlises qualitativas e quantitativas,
avaliando a probabilidade de ocorréncia e o seu nivel de importancia, ndo se avaliando
as inter-relacdes e sim somente o factor do qual se tem maior informacéo historica.

5) Analise do impacto cruzado — consiste em considerar todos 0s cruzamentos de
factores, as expectativas elaboradas por especialistas, trabalhando-se com a média das
estimativas para se estabelecer um cenario mais aceitavel e um conjunto de varios outros
cenarios com probabilidade de ocorréncia.

6) Simulacdo: consiste na utilizacdo de tecnologia de informatica, envolvendo modelos
matematicos e calculos diversos. E um modelo quantitativo, ndo levando em conta
aspectos qualitativos.

7) Insercdo -— procura especificar segmentos do ambiente organizacional,
sequencialmente inseridos em segmentos do &mbito maior.

8) Encadeamento — busca identificar os vinculos entre o sistema produtivo da
organizacao e o seu ambiente.

Ainda em 2007, H. Costa e E. Nascimento, compaginam as etapas propostas por
investigadores, ou, utilizadas em algumas organizagdes, com a finalidade de facilitar a
comparagdo e compreensdo de passos-chaves para a cenarizagdo estratégica, trabalho

gue consta no quadro seguinte.
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Quadro ?: Comparacao de metodologias alternativas para construcao de cendrios

estratégicos

P. Schwar tz Embrapa Shoemaker M. Godet MCT Macroplan ProFuturo -
(1988) (1990) (1995) (1993) (2005) (2006) USP
Andlise do Delimitagao o R Tomar Focalizagéo: N
I . Delimitacao o . i Definicdo do
Identificacao ambiente e escopo do problema variaveis ident ificacé@o escopo e
da questéo do sistema a temporal e sistema e do obtldgs na e h|§raqu|- object ivos
principal ser conhecer o . mat riz de zacao das -
. ambiente : : dos cenarios
cenarizado passado oportunidades | incertezas
e ameacas criticas
Identificacao Analise Definir Mapeamento o
e . PR Identificacéo
dos fatores- Identificacéo Identificar os estrutural do variaveis de dos factores de variaveis
chave de factores principais sistema, do maior invariantes e T
: - . . tendéncias e
(microam- criticos stakeholders ambiente incerteza, dos eventos
biente) (retrospectiva | descontinui- condicionante
e actual) dades s do futuro
Anélise dos Deflr_ur a .
o factores anahse’ _ Prospeccéo
Identificacao criticos morfologica, do futuro:
das forcas ten dénc’:ia Seleccao de Seleccao de indicando geracao e Estruturacéo
motrizes histérica: variaveis condicionante | possiveis desenvolvi- das variaveis
(macroambien rinci ai’s bésicas s do futuro estados mento de dos cenarios
te) P P futuros cenarios
forgas alternativos alternativos
propulsoras e
restritivas egrrg\(l:;da
Ersé%bi:ézcser |dentificar Definir temas Interpretacdo: | Projecgdo dos
p 7 . = para os comparagdo e | estados
. Condicionan- incertezas Geragéo de L o
Ranking das tes e chaves e CeNnanos cenarios andlise dos futuros das
Incertezas determinantes | relagOes entre | alternativos (ter.‘d?“c'a" cenarios, variavels e
criticas optimista, oportunidades | probabilidade
comuns aos elas S o
L pessimista). e ameacas de ocorréncia
cenarios
alternativos
Definicio da Estruturacéo Seenrgri 0s com Determinar Avaliagao: Identificacéo
etinic da matriz de estado futuro Posiciona- de temas
l6gica dos e temas Testes de . f
- cenarios por ; VP das variaveis mento da motrizes dos
cenarios S diferentes consisténcia L J
especialistas (positivo e em cada organizagao cenarios
posit cenério tema nos cenarios
negativo)
Elaboracéo e Estabelecime Definir os Disseminagdo | Montagem da
Descrigdo dos | revisao dos Checar nto de planos cenarios por : matriz
cenarios cenarios consisténcia e | e estratégias P apresentacdo | morfolégica
; o . o tema
alternativos plausibilidade | e monitoracao e debate dos para cada
cenérios cenario
Seleccaoce | EsDeAToo6R0 | Desemoter
m;lmgdqres oportunidades | aprendizagem consisténcia validagéo dos
principais de cada L.
que o estado e nomear cendrio cenarios
futuro permite
Andlise das Identificar
implicagbes e necessidades -—- -
opcdes de pesquisa
Envolver os
. cenarios na .
tomada de
decisbes
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Fonte: H. Costa e Elimar Nascimento (2007), a partir de Freitas Filho (2001); Godet (1993); Wright
e Spers, (2006); Castro; Lima e Borges-Andrade, (2005); Macroplan (2006).

Também A. Aulicino (2002, p. 95), com base em Huss e Hunton (1987), apresenta um

quadro comparativo das etapas em varias abordagens de constru¢éo de cenarios.




Quadro ? — Andlise comparativa dos métodos de cenarios quanto as etapas.

Etapa do .
L - Andlise do
processo Logica Andlise Future
de Intuitiva Prospectiva BASICS Mappin Impac}o qlas
p pping
L Tendéncias
cenarios
Identificar as | Identificar a Definir Definir Definir Definir Definir
decisdes decisao fenémeno e questao questao decisdes decisdes
principais estratégica ambiente principal principal principais principais e
principal horizonte
Temporal
Relacionar Especificar Relacionar Identificar Pesquisar Seleccionar
variaveis de forcas de variaveis factores ambiente variaveis
impacto ambientais sistema de influéncia Preparar
imagens e
eventos
Analisar as Identificar Seleccionar Escrever Identificar
variaveis forcas variaveis- ensaios forcas
motrizes chave Atribuir motrizes
Descobrir Identificar a probabilidade Construir
elementos estratégia dos s simples Conjuntos de
pré agentes e cenarios
determinado tendéncias Escolher
se Adoptar Cenarios
incertezas hip6teses
criticas
Extrapolar Relacionar
tendéncias tendéncias
Colectar
dados
historicos
Extrapolar
tendéncias
Analisar Determinar Determinar
impacto probabilidade efeitos
cruzado s cruzados
condicionada
s
Prepara Construir Processar Analisar Relacionar
cenarios Estabelecera | cenéarios para programa e cenario eventos
iniciais l6gica dos cada hipotese calcular a convenciona Definir
cenarios Hierarquizar probabilidade I probabilidade
0S cenarios dos cenarios s dos
eventos
Ajustar
extrapolacfes
Realizar Efectuar Conduzir
andlise de andlise de andlise de
sensibilidad sensibilidade sensibilidade
e
Construir Descrever Descrever Seleccionar Selecciona Documentar
cenarios cenarios em cenarios em cenarios e reventos e | cenarios com
detalhados narrativas narrativas escrever a evolugéo graficos e
narrativas para narrativas
imagem
final
Analisar as | Interpretar as Analisar Estudar Planear Analisar
implicacdes implicacdes opcdes implicacdes estratégica implicacdes
dos cenarios | na decisdo estratégias nos negacios Escolher nas decisdes
principal direcgéo estratégicas
estratégica
Monitorar o Seleccionar Monitorar o
ambiente indicadores ambiente

Fonte: A. Aulicino (2001, p. 11 e 2002, p. 95)
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Seguidamente, a titulo ilustrativo, descreve-se o pensamento de varios autores sobre a
elaboracao de cenarios.

Para M. Godet (1993, p. 80) "O método dos cenarios consiste em descrever de maneira
coerente o encaminhamento entre a situacdo actual e o horizonte escolhido, seguindo a
evolucdo das principais variaveis do fenémeno identificadas pela analise estrutural e
fazendo jogar os mecanismos de evolucdo compativeis com 0s jogos de hipoteses
retidos. Completa-se o cenario com uma descricdo pormenorizada da imagem final (e das
imagens intermédias, se necessario)".

Antes de se passar a apresentacdo do método, relembre-se a definicdo de cenario, para
0 que se recorrera ao contributo de dois autores. Assim, para Decouflé (1980, p. 41)
significa a "combinacdo de sequéncias de acontecimentos ou de fenémenos antecipados
ordinariamente, situados uns em relacdo aos outros num duplo sistema de relactes
diacrdnicas e causais, com a finalidade de p6r em evidéncia os caracteres provaveis da
evolucdo de uma dada situacdo, a partir de um corpo de hip6teses formuladas sobre as
«tendéncias pesadas» desta evolucdo." Para M. Ortigueira Bouzada (1984, p. 157)
representa o "conjunto formado pela descricdo de uma situacdo futura e da série de
sequéncias (que constituem o caminho) que permitem passar da situacdo actual (de
origem) a essa situagao futura”, ou ainda mais sucintamente a "descricao tdo imaginativa
quanto possivel de uma situagéo que constitui actualmente um problema.”

A elaboragéo de cenarios assenta num principio simples e que consiste em partir de um
conjunto de tendéncias observadas no presente, e imaginar as futuras evolugées de um
sistema. Por outras palavras, trata-se de deduzir os «futuros futuriveis» a partir de um
conhecimento aprofundado do presente, da analise regressiva (as chamadas tendéncias
pesadas do sistema) e da andlise de sistemas (as relagfes envolvidas) (Nazareth, 1988,
p. 84)

O valor heuristico deste instrumento que se designa por cenario € pois "funcdo da
pertinéncia das hipoteses escolhidas a partida bem como da coeréncia do sistema de
relacdes, destinada a integrar o conjunto das variaveis da evolugdo descrita" (Decouflé,
1980, p. 41)

Embora haja autores que defendam poder afirmar-se que ndo had um método dos
cenarios mas sim uma multitude de formas de construir cenarios (mais ou menos
simplistas, mais ou menos sofisticadas), parece no entanto que entre a maioria dos espe-
cialistas existe um certo consenso de qualificar como método dos cenérios toda a
tentativa que compreenda um certo nimero de etapas bem precisas (analise do sistema,
retrospectiva, estratégia dos actores, elaboracdo de cenarios), que se encadeiam
logicamente (Godet, 1992, p. 42).
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A metodologia seguida pela GBN (Scenario Thinking) com vista a elaboracdo de

cenarios, baseia-se no modelo apresentado na figura seguinte.

Metodologia da Global Business Network (GBN)

1- Assunto
Focal
2 Fatores —
Chave

3 - Forcas 8 - Indicadores
Ambientais Temporais
\ 5- Légica dos
Cenarios

4- Incertezas / 7 - Implicagdes e
Criticas l l 1 Opcoes

Fonte: M. Ribeiro (s/d)

Esta metodologia passa pelas seguintes fases, nomeadamente: 1.° Orientacdo, 2.°

Exploracao, 3.° Sintese, 4.° Actuacao e 5.° Monitorizacao (Leal, 2007).

O método dos cenarios inclui quatro grandes componentes, para cada um dos quais, a
DATAR desenvolveu uma conceptualizagdo apropriada e uma ampla bagagem de
instrumentos especificos de analise. Os componentes a que aludimos sdo segundo
Ortigueira Bouzada (1984, p. 158) os seguintes:
v" A base: ou seja, a andlise da situacéo do sistema considerado;
v" O conteudo externo: descricdo das restricbes mais significativas que provém do
ambiente do sistema e incidem sobre ele;
v" Os processos de evolucao do sistema: que vao da origem ao horizonte futuro
seleccionado;
v" Aimagem final do sistema.
Portanto o método dos cendrios pode processar-se em trés etapas, que sao: i) a

construgdo da base, ii) a descricao da envolvente, e iii) a construgdo do cenario.
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3.1. Primeira etapa: construcdo da base
A base, isto é, uma 'imagem' do "estado actual do sistema constituido pelo fendmeno
estudado e pela sua envolvente a partir da qual podera desenvolver-se o estudo
prospectivo" (Godet, 1993, p. 76)
Ainda segundo o0 mesmo autor esta primeira etapa compreende as 3 fases seguintes: i)
delimitacdo do sistema constituido pelo fenémeno estudado e pela sua envolvente
(politica, econémica, social, tecnologica, etc.); ii) determinacdo das variaveis chave; iii)
retrospectiva e, estratégia dos actores.
Ou por outras palavras, no que se refere a esta etapa 0s passos a percorrer sao: i)
delimitacdo do sistema; ii) estudo do passado; iii) analise do presente, e a respectiva
finalidade consiste na elaboracdo da imagem do estado do sistema no momento
presente, sendo importante que esta imagem cumpra toda uma série de requisitos, que
sao 0s seguintes:
v' Globalidade, tomando em consideracdo os factores pertinentes: politicos,
econdmicos, tecnolégicos, socioldgicos, etc.;
v' Dinamicidade, ou seja, que a imagem expresse as tendéncias de grande inércia e
os factos portadores de futuro;
v' Explicabilidade, no que se refere aos dispositivos de evolugdo, elementos
motores, etc.;
v' Detalhe e profundidade, tanto nos aspectos qualitativos (formas de vida, sexo,
€Or) como nos quantitativos (desemprego, inflacéo...).
A construcdo da base permite segundo Godet (1993, p. 78) atingir os seguintes
resultados:
v' O sistema estudado é limitado aos elementos pertinentes;
O sistema é estruturado e, eventualmente, decomposto em subsistemas;
A sua evolugao passada e o seu estado actual s&o explicados (interpretados);
Os factores de evolucéo ou de estabilidade do sistema sédo postos em evidéncia;
Os projectos dos actores sdo assinalados nhum quadro estratégico;
Cada actor é posicionado relativamente aos objectivos estratégicos;

S&o avaliadas as tacticas de aliancas e de conflitos possiveis;

N N N NN

Sao identificadas as questdes-chave para o futuro.

3.1.1. Fase | da Primeira etapa: Delimitagdo do sis tema

Quando se inicia um estudo prospectivo, o primeiro problema que se devera resolver,
consiste em delimitar o sistema (que constitui 0 objecto de estudo), dentro dum universo
determinado, quer explicitando a sua extensdo espacial (definicdo de uma fronteira fisica,

juridica ou convencional), quer através da inventariacdo exaustiva das variaveis chave a
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ter em conta, quantificaveis ou ndo, de modo a alcangar-se uma visdo global desse
sistema. A delimitacdo do sistema constitui actualmente a finalidade da andlise estrutural,
(embora esta fase ndo se deva limitar a uma andlise estrutural do sistema no seu

ambiente, mas compreender um radiografia minuciosa do sistema em estudo).

3.1.2. Fase Il da primeira etapa: Estudo do passado

Aprofunda-se a dimensédo histérica do sistema estudado, procurando compreender o
passado enquanto suporte do seu funcionamento e da sua evolucéo.

Releva-se aqui as caracteristicas temporais do sistema tanto na sua invariancia como na
sua mudanca, sendo muito importante precisar as caracteristicas permanentes do
sistema (invariantes), posto que a identificabilidade do sistema no universo social ou
material depende precisamente dessas caracteristicas. No entanto para la das
invariantes temporais do sistema, dado o seu campo de validade, interessa também
examinar a evolugdo mais ou menos rapida e profunda no passado, das demais
caracteristicas do sistema. Interessa assim conhecer as tendéncias de «grande inércia»
(urbanizacéo, etc.), precisar os tipos de evolucdo (mondétona, periddica...) para as
caracteristicas mais relevantes do sistema, e verificar a superposicdo de ritmos e das
propriedades sincrénicas e diacronicas.*

Finalmente, convém também precisar nesta fase as propriedades da natureza dinamica
do sistema: reversibilidade e irreversibilidade, convergéncia e divergéncia, auto-

aprendizagem, auto-organizagao, etc.

3.1.3. Fase lll da primeira etapa: Analise do prese nte
Fase na qual se procede ao estudo da situacdo actual de modo a apreender-se a
estrutura do sistema, identificando os elementos motores, os diferentes actores em
presenca, os fluxos, as restricbes e os mecanismos. Para o efeito efectua-se uma
rigorosa analise do sistema mediante o conhecimento de numerosos dos seus aspectos,
nomeadamente:
v" Os fluxos de entrada e saida do sistema, a sua natureza (fisica ou informativa...),
trajectoria e relacoes;
v' Os contextos geral e especifico do sistema, precisando os agentes conformadores
dos mesmos;
v" O estado do sistema no presente e suas propriedades (determinista, nao

antecipativo);

2 As propriedades sincrénicas referem-se as relacdes entre diversas caracteristicas do sistema num instante
dado (analise transversal) enquanto as propriedades diacrénicas concernem as relagdes entre as mesmas
caracteristicas do sistema em dois instantes sucessivos do tempo (analise longitudinal).
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v As propriedades externas dos sistemas (abertura, equilibrio, estabilidade,
adaptacdo...);

v" O conjunto dos subsistemas constitutivos do sistema e a rede de inter-relagbes
gue os une. As propriedades macroscopicas (sistema global) e microscépicas
(subsistemas) e a sua forma de organizagdo. Igualmente, as propriedades
internas: agregacao e integragdo, equilibrio, estabilidade, coordenacéo...

v' Os mecanismos de regulagdo e controle existentes no sistema;

v' Os germens ou factores de mudancga, apenas perceptiveis no presente, mas que
darédo lugar a tendéncias de grande inércia no futuro.

Para concluir esta fase h& ainda que elaborar uma matriz ou quadro de dupla entrada
onde se indicam as distintas (ou néo) estratégias dos actores presentes na vida do
sistema. Este modelo coloca em relevo os conflitos e as aliancas que se podem produzir
entre os correspondentes actores.

Concluidas as trés fases constitutivas da primeira etapa, a imagem actual (presente) do

sistema esta ja alcancada. Portanto, € possivel passar a segunda etapa.

3.2. Segunda etapa: construcé@o de cenarios
Nesta segunda etapa procede-se primeiro a construcdo de um cenério tendencial, e
seguidamente a elaboracdo de cenarios contrastados ou alternativos. Para que tal seja
possivel, o periodo de estudo (presente, p. ex.: 1995 - horizonte temporal, p. ex.: 2010)
decompde-se em Varios sub-periodos sucessivos. Dentro de cada um realiza-se um
estudo que conjuga dois tipos de andlise: o diacrénico e o sincrénico.
Este procedimento justifica-se na medida em que se se partir da imagem do estado
actual do sistema e da base determinada na primeira etapa, resulta sendo dificil, pelo
menos arriscado dar um salto até ao horizonte estabelecido no estudo, e determinar a
imagem ou cenario final do sistema em analise, prescindindo das possiveis
transformagbes que no referido intervalo podem produzir-se no sistema. Dai que no
método dos cenarios se decomponha o periodo que medeia até ao horizonte, numa série
de subdivisbes para as quais se supde que a estrutura do sistema ndo sofre alteracdes
relevantes.
As subdivisbes do caminho até ao horizonte devem ser consistentes com a andlise a
efectuar, sendo a sua amplitude variavel e dependente do tipo de estudo a realizar.
Héa agora que considerar dois tipos de reflexdo cuja combinagcdo encadeada permite a
elaboracgdo dos cenarios tendenciais e contrastados ou alternativos:
v' A apreensdo dinamica das tendéncias (analise diacronica). Parte das informacdes
proporcionadas pela base: Tendéncias de grande inércia, invariantes, etc. e, das
hipéteses formuladas sobre a evolugéo da envolvente, para tracar a trajectéria do

sistema ao longo da trama.
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v" O raciocinio por coeréncia (andlise sincronica). Determinada a evolucdo do
sistema no primeiro sub-periodo do estudo, € aconselhavel realizar a
reconstrucdo da base, o que exige reunir os distintos elementos da evolucdo do
sistema concretizada na analise diacronica, e a partir desses elementos assegurar
a coeréncia das diversas evolugfes destacando as mudangas que afectaram o
sistema. Entre essas muta¢cOes destacam-se: i) de estrutura, ii) de mecanismos,
iii) de objectivo dos agentes.

A realizacdo do estudo sincronico permitiu chegar a uma nova base, ponto em que se
iniciara uma nova andlise diacronica a qual permite nova analise sincrénica e assim
sucessivamente, até se tracar a imagem do sistema no horizonte escolhido. No entanto o
tipo de imagem final obtida pode variar, conforme processo que se tenha seguido. De
acordo com o procedimento adoptado na andlise sincronica pode-se chegar para um

mesmo cenario normativo a visées muito diferentes.

Apresentam-se de seguida algumas das propostas que sintetizam o processo de
elaboracéo de cenarios.

No proximo esquema da autoria de Michel Godet (1993), encontra-se sistematizado o
faseamento baseado num método composto pelas seguintes seis etapas: a) delimitacdo
do sistema e do ambiente; b) andlise estrutural do sistema e do ambiente e analise
retrospectiva do ambiente e da situacéo actual; c) seleccédo de condicionantes do futuro;
d) geracdo de cenarios alternativos; e) testes de consisténcia; f) estabelecimento de

planos e estratégias e monitorizagéo estratégica.
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METODO DE ELABORACAO DOS CENARIOS SEGUNDO M. GODET

FENOMENO ESTUDADO
(VARIAVEIS INTERNAS)

A 4

MEIO GERAL
(VARIAVEIS EXTERNAS)

A

A 4

DELIMITAGAO DO SISTEMA E PESQUISA

A

DAS VARIAVEIS CHAVE

'

Andlise estrutural
Método MICMAC

VARIAVEIS MOTRIZES
VARIAVEIS INTERNAS
DEPENDENTES

v

v

v

Analise RETROSPECTIVA
dos * Mecanismos
jogos dos « Tendéncias
actores o Actores

SITUACAO ACTUAL
» Germes de mudanca
* Projectos dos actores

v

ESTRATEGIA DOS ACTORES

Método MACTOR

\ 4

Método de

JOGOS DE HIPOTESNES PROBABILIZADAS
SOBRE AS QUESTOES CHAVE PARA O

Inquérito SMIC FUTURO

Prob Expert

v
CENARIOS
1. Encaminhamentos

Anédlise 2. Imag_erjs
morfolégica 3. Previstes
Morphol

A 4

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

Métodos multi-critérios
Multipol

A 4

Plano de accoes

Fonte: GODET, M., De L’'Antecipation a l'action, Manuel de prospective et strategie,

Dunod, Paris, 1991

Tradugdo portuguesa: Manual de Prospectiva Estratégica, Publicacdes D. Quixote,

Lisboa, 1993
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Ateliers de

prospectiva

Andlise
estrutural

Método
Micmac

Andlise dos

v

Jogos dos Actores
Método Mactor

Andlise
morfolégica

v

v

Método
Morphol

Método de
peritos

v

|
|

Problema colocado,
Sistema estudado

A 4

Pesquisa das variave is chave
(internas, externas)
Retrospectiva, tendéncias, actores envolvidos

A 4

Relacéo de forgas
Convergéncias e Divergéncias

inquérito Smic
Prob-Expert

Pertinéncia
Coeréncia
Verosimilhanca
Importancia
Transparéncia

Fonte: Silva, 2004, p. 213

v

A 4

Varrer o campo dos possiveis
RestricOes de excluséo ou de preferéncia
Critérios de seleccgéo

A 4

Questdes chave para o futuro
Jogos de hipéteses probabilizados

Desafios e objectivos estratégicos
Posicéo dos actores

A 4

Cenarios
1. Encaminhamentos
2. Imagens
3. previsGes
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METODO DE CONSTRUCAO DE CENARIOS UTILIZADONA ELABORACAO DO

ECONOMIA DO
CONCELHO

PDM DE BEJA

d MEIO AMBIENTE

Econdémico, Social e
Politico

A

Delimitacdo do sistema

A 4

Variaveis ambientais motrizes
Variaveis de politica

v

v

RETROSPECTIVA
* Mecanismos
» Tendéncias
* Actores influentes

v

DIAGNOSTICO
e Germes de mudanca
* Projectos dos actores

Fonte: C. Figueiredo, 1988

A 4

MATRIZ DE ESTRATEGIAS DOS

ACTORES

\ 4

HIPOTESES DAS VARIAVEIS

AMBIENTAIS
v
CENARIOS
« Percursos
« Imagens

A 4

ESTRATEGIAS
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Complementa-se estas propostas apresentadas de forma sistematizada com as reflexbes
de outros autores.

Para Peter Schwartz (1988) o método € composto por oito etapas, conforme segue: 1)
identificacdo da questdo principal; 2) identificacdo dos fatores-chave (microambiente); 3)
identificacdo das forcas motrizes (macroambiente); 4) ranking das incertezas criticas; 5)
definicdo da l6gica dos cenérios; 6) descricdo dos cenarios; 7) selecdo de indicadores e

sinalizadores principais; e, 8) analise das implicacdes e opc¢oes.

Fases do Método Descrito por Schwartz

1. Identificagéo
da questao
principal

4. Ranking por
importancia
das incertezas
criticas

8. Seleccao de
indicadores e
sinalizadores

principais

Fonte: Marcial & Grumbach (2002, p.78).
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Para M. Porter (1992) que se debruca sobre o método de cenérios industriais, este é
composto por sete etapas: a) estabelecimento dos propésitos do estudo, amplitude e
ambiente temporal; b) analise da estrutura industrial; c) definicdo das fontes de
incertezas; d) determinacdo dos cenarios; e) consisténcia dos cenarios; f) andlise das
estratégias dos concorrentes; g) elaboracdo de estratégias competitivas.

J& Grumbach (1997) releva o método descrito composto de trés fases: a) conhecimento
do problema; b) construcdo e identificacdo de varidveis alternativas; c) avaliacdo e
interpretacdo das variaveis alternativas existentes para a tomada de deciséo.

Marcial & Grumbach (2002) sugerem o seguinte esquema:

1 Definicdo do
problema
*Proposito
Amplitude
*Horizonte temporal

> 2 Pesquisa
*Histérico
*Sjtuacao atual

Processamento
eFatos portadores
de futuro

eLista preliminar de
eventos

*Delphi e Impactos
Cruzados
*Geracgao de
cenarios
eInterpretacdo e
hierarquizacdo de
cenarios

v
w

Sugestbes

> 4

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

Estas fases caracterizam-se como consta nos paragrafos que se seguem®?:

1. Conhecimento ou a definicdo do problema  — Fase durante a qual os propositos do
estudo e os temas a serem focados sao abordados e discutidos. S&o aqui definidos de
forma clara os contornos e limites do problema, bem como seus elementos essenciais e

0s peritos convidados a participar dos trabalhos.

13 Conforme descrito por G. Moritz et all (s/d)
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2. Diagnéstico estratégico ou pesquisa do problema — durante a qual é realizado o
levantamento das variaveis externas e internas do sistema sob andlise, incluindo a
pesquisa retrospectiva, a construgdo de uma “imagem do estado actual” e o
entendimento das causas e origens da situacdo actual. Esta fase é finalizada com a
elaboracdo de um documento contendo o diagndstico de cada tema inicialmente
proposto.
3. Processamento dos dados — Conforme referem G. Moritz et al., esta 32 fase
consiste na construcdo ou identificacdo das varias alternativas de futuro e, integra
as trés etapas seguintes: i) compreensao, ii) concepc¢ao e, iii) de avaliagdo. Na
etapa da compreensdo, esta prevista a descricdo da pesquisa realizada pelos
analistas e a identificacdo dos elementos que possam conter os “factos portadores
de futuro”. Com base nos factos portadores de futuro, identificamos as rupturas de
tendéncias, tendo como resultado a concepc¢do de eventos futuros. Apos a
listagem de todos os principais fatos endégenos e exdgenos, segue-se 0 objectivo
gue na fase de concepcao, consiste na identificacdo das rupturas de tendéncia,
nao se devendo ficar preso as projec¢des do passado. A avaliacdo e interpretacdo
das alternativas de futuro existentes sdo quando se verifica a probabilidade de
ocorréncia de um evento, segundo a visdo dos peritos, e 0 método dos impactos
cruzados, em que 0s peritos opinardo a respeito da influéncia que a ocorréncia
dos eventos trara sobre a probabilidade dos demais ocorrerem. Antes da
utilizacdo do método dos impactos cruzados, deverdo ser identificados os eventos
definitivos. Para a interpretacao dos cenarios, deverdo ser trabalhados com cinco
cenarios alternativos: o mais provavel, o ideal, o exploratério optimista, o cenario
tendente e o exploratdrio pessimista.
O cenério mais provavel € aquele com maior probabilidade de ocorréncia, o ideal é
aquele que contempla todas as ocorréncias positivas e ndo contempla as ocorréncias
negativas, sob o ponto de vista do decisor, e 0o optimista € aquele que contempla uma
série de acontecimentos considerados positivos, mas que ndo chega a ser tdo bom
quanto o ideal. O cenario exploratorio tendente € aquele que corresponde a projeccao
dos acontecimentos passados sobre o caminho a ser percorrido pela organizacao,
observando-se que, caso os peritos ndo identifiquem nenhuma ruptura de tendéncia,
confundir-se-a com o mais provavel. Por dltimo, o cenario exploratério pessimista &
aquele que contempla uma série de acontecimentos negativos e que pode ser
considerado como a pior das hip6teses possiveis que venha a acontecer. Assim, para
auxiliar a identificacdo de quais accbes do presente terdo mais significado no futuro, o
autor sugere a realizacdo de simulacbes por meio da alteracdo do valor das
probabilidades indicadas pelos peritos. Desse modo, os decisores poderdo tomar acgdes

no presente que lhe permitam caminhar em direccdo ao cendario mais adequado, ou
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enfrentar as crises que surgirem em seu futuro. Pode-se dizer que na fase do
processamento as tarefas podem ser assim listadas:
v' Identificacé@o dos factos portadores de futuro;
v’ Lista preliminar de eventos;
v' Aplicacédo dos Métodos Delphi e Impactos Cruzados para selec¢éo dos eventos;
v Estruturagéo dos diversos tipos de Cenarios a serem utilizados;
v Interpretacao e hierarquizagdo destes Cenarios.
Por fim, a ultima etapa do Método de Grumbach é a das sugestdes . Nesta fase, 0s
analistas procuram sintetizar o resultado do encadeamento logico de ideias, com o
objectivo de permitir a qualquer organizacdo executar ac¢bes, no presente, visando a
direccao do cenario que lhe é mais favoravel, ou enfrentar os percal¢cos que por ventura
surgirem no futuro.
Apbs este contacto com a elaboracdo do método dos cenarios, passar-se-a de seguida a
apresentacdo de trés outras propostas que permitem efectuar comparacdes com as
anteriores.
Uma dessas propostas consta num texto do Ministério da Agricultura e do Abastecimento
brasileiro'*, no qual se aponta para as seguintes sete etapas:
1. Analise do ambiente do sistema que esta sendo analisado;
2. Identificag&o dos factores criticos;
3. Analise dos factores criticos, compreendendo trés sequéncias como consta abaixo.
a) Descri¢éo da tendéncia histérica do factor nos ultimos 5 ou 10 anos;
b) Caracterizacdo das principais forgas propulsoras e restritivas que actuam ou
poderiam actuar sobre cada factor;
c) ldentificacdo do estado futuro possivel (ou estados possiveis) para cada factor
critico;
4 Estabelecimento de premissas condicionantes e determinantes comuns aos cenarios
alternativos;
5. Estruturacéo da matriz de cenarios (especialistas);
6. Elaboracéo e revisdo de cenarios alternativos;
7.Especificacdo das oportunidades para actividade, que o estado futuro possivel permite.
Numa outra proposta, os autores (Wright, Spers, 2006) defendem que os cenarios®® sdo
susceptiveis de ser elaborados segundo sete etapas fundamentais, e com recurso a
diferentes técnicas as quais podem integrar o conjunto metodoldgico utilizado ao longo
dum estudo prospectivo. As etapas para elaboracdo dos cenarios sdo seguidamente

detalhadas.

4 Adaptado de http://www.cgee.org.br/arquivos/pro0103.pdf

' Sendo também referido que os cenarios devem ser elaborados nado para “acertar” previsdes do futuro, mas
sim para melhorar a base de informacdes e a compreensdo sobre decis6es que precisam ser tomadas no
presente para assegurar objectivos futuros.
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1. Definicdo do escopo e objectivos dos cenarios

» Caracterizacao do escopo dos cenarios e caracterizacdo das decisdes a apoiar.

» Definicdo do escopo, decisdes relevantes, os atores centrais e grupos de interesse
(stakeholders), a abrangéncia geografica dos cenarios e o horizonte temporal.

2. ldentificacdo das variaveis, tendéncias e evento s fundamentais

* Identificar as variaveis fundamentais (considerando por exemplo o papel do governo, a
lista de grupos afectados e outros pontos relevantes para os cendrios futuros para o
sistema considerado).

As etapas 1 e 2 podem ser elaboradas com apoio de levantamento e andlise de
bibliografia referente ao tema e também com apoio da técnica Brainwriting, envolvendo
um conjunto de especialistas no tema'®, e os respectivos resultados sdo utilizados na
etapa seguinte:

3. Estruturacdo das variaveis dos cenérios , identificando:

e Tendéncias pesadas e factores invariantes.

e Eventos incertos e “fatos portadores do futuro”, identificados pela técnica de
Brainwriting.

* Relacbes de causa e efeito entre as variaveis, identificando variaveis causais,
intermediarias e resultantes.

Uma técnica que geralmente utilizada nessa etapa é a Analise e Estruturacdo de Modelos
(AEM), a partir da matriz de inter-relacionamento das variaveis."’

4. Projeccéo dos estados futuros das variaveis e su  a probabilidade de ocorréncia

» Projec¢bes qualitativas de dois e quatro estados futuros por variavel; neste estudo, a
situagdo mais provavel e a situacdo desejada no horizonte temporal seleccionado, séo
solicitadas aos respondentes.

* Estimativas de probabilidades de ocorréncia dos estados futuros identificados. A técnica

béasica utilizada nessa etapa foi a pesquisa Delphi.*®

1 No texto é referido que a técnica de Brainwriting “apresenta vantagens interessantes em relagdo ao
conhecido Brainstorming e visa aprimorar a eficacia e a produtividade do trabalho em grupo para a geragao
de ideias, tendo sido aplicada neste trabalho para a definicdo de variaveis dos cenarios. As caracteristicas
intrinsecas a técnica promovem a produgdo de um grande nimero de ideias em um curto intervalo de tempo,
maximizando a utilizagdo do conhecimento e experiéncia dos especialistas convidados.”

' Ainda no mesmo texto também se afirma que a “técnica de AEM foi desenvolvida por Wright (1991) para
apoiar grupos a estruturarem uma visdo de consenso sobre um problema complexo. Permite a um grupo de
até vinte pessoas realizar uma andlise de um problema complexo e definir um programa de accdo em
algumas sess0Oes de trabalho, usando um software préprio e metodologia de reunido estruturada, conduzida
com o apoio de um facilitador.”

18 Segundo Wright & Giovinazzo (2000), Martino (1993) e Turoff & Linstone (1975), Delphi € uma técnica de
pesquisa prospectiva baseada na consulta estruturada a especialistas, buscando a convergéncia de opinides
sobre o futuro. O processo é efectivo em permitir a um grupo de individuos especialistas chegar a um certo
nivel de consenso sobre uma determinada situacéo futura. As premissas fundamentais sédo o anonimato dos
respondentes, a representacao estatistica da distribuicdo dos resultados e o feedback de respostas do grupo
para reavaliacdo nas rodadas subsequentes, sendo os resultados da primeira rodada divulgados para que
possam ser considerados pelo grupo na andlise da segunda rodada. Segundo Estes & Kuespert (1976), a
evolugdo em direccdo a um consenso, obtida no processo, representa uma consolidagdo do julgamento
intuitivo de um grupo de peritos sobre eventos futuros e tendéncias. A qualidade do resultado de uma
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5. Identificacdo de temas motrizes dos cenarios ; sdo definidos temas distintos para
cada cenario, nesse caso com as seguintes caracteristicas:

* Um cenério mais provavel, que considera as forcas histéricas continuando a agir como
no passado.

* Dois cenarios exploratérios contrastados, que consideram o desenvolvimento de temas
ou eventos marcantes, direccionadores do ambiente futuro.

* Um cenario normativo. De caracter prescritivo, esse cendario deve apresentar uma
situacdo factivel e desejada, em razdo dos valores e das crengas dos especialistas
consultados no Delphi.

6. Montagem de uma matriz morfol6gica para cada cena  rio.

A matriz morfolégica é utilizada para combinar de maneira consistente os estados futuros
previstos para cada variavel dos cenarios, com base na estrutura dessas variaveis e nas
previsdes realizadas por meio do questionario Delphi. A técnica de anédlise morfolégica é
utilizada nessa etapa, tendo como apoio a ferramenta de analise e estruturacado de
modelos (AEM) jA mencionada em etapa anterior.

7. Redaccéo e validacao dos cenérios

e O detalhamento dos cenarios, com a descricdo de sua evolucdo e a explicitacdo das
relacbes e sequéncias de causa e efeito entre as variaveis consideradas, pode ser
realizada por uma equipe do organismo envolvido, assim como analise da consisténcia
interna, da plausibilidade de cada cenério e da relevancia das variaveis dos cenarios para
as decisdes a serem tomadas.

» A validacdo dos cendrios com especialistas ou grupos de interesse, por meio da
apresentacao e discussédo destes, € a etapa final de elaboracao.

Outra proposta, apresentada por J. Lesourne que envolve alguns elementos mais
complexos. Este autor comecga por enfatizar a nogédo do sistema que define como "um
conjunto de elementos, de tal forma relacionados que qualquer modificacdo de um
elemento desencadeia forcosamente modificacdes noutros elementos”. Uma empresa,
um sector industrial, um aglomerado urbano, uma regido, um grupo social, a economia
nacional, de acordo com a defini¢do, sdo a varios titulos, considerados como sistemas.
Referindo que um sistema se define sempre como uma parte destacada de um universo,
que o engloba (que o enquadra), Lesourne acrescenta que ao definirmos um sistema
estamos simultaneamente a definir o resto do universo, o qual constitui o enquadramento
do sistema e cujas interac¢cdes com este mesmo sistema serdo um dos objectos de

estudo.

pesquisa Delphi depende essencialmente dos participantes do estudo, e, segundo Vichas (1982), um nimero
de quinze a trinta respondentes é considerado bom o suficiente para gerar visées Uteis sobre o futuro.
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E o mesmo autor chama a atencdo para que dada a impossibilidade de trabalharmos
sobre o sistema real, teremos de construir um modelo, que mais ndo é do que uma
descricdo parcial e operatéria desse mesmo sistema, uma simplificacdo da realidade
sobre a qual queremos actuar (uma representacdo simplificada).

Seguidamente Lesourne apresenta o0 método de elaboracéo dos cenarios comegando por
referir alguns conhecimentos elementares indispenséveis para se apreender o restante
raciocinio. E assim que designando o tempo por t, e considerando um sistema S repre-
sentativo duma determinada organizagdo, a nossa organizagdo S(t), sera o estado do
sistema no momento t. O estado do sistema no momento inicial, S(0), constituir4 a base
da prospectiva. Todo o estudo prospectivo comeca pela construcdo da base, quer dizer,
pela descricdo dos elementos caracteristicos de S(0).

A prospectiva interessa-se por um determinado periodo compreendido entre o instante
inicial 0 e uma data final T, geralmente designada por horizonte.

Toda a sucesséo de estados, S(t) do sistema, desde o instante inicial até ao horizonte
constitui o percurso. Todo o estado S(T) do sistema no horizonte T é designado cenario.
O objectivo dos estudos de prospectiva € explorar, a partir da base S(0), os cenarios
possiveis no horizonte T e bem assim os percursos que a eles conduzem.

Assim, se supusermos que as interaccdes entre o sistema e 0 seu ambiente sdo
totalmente determinadas ou, por outras palavras, que nés ndo podemos agir sobre o
sistema, o simples conhecimento de S(0) engendra um percurso determinado e bem
assim um cenario (e apenas um) cendario final bem definido. Estamos pois em presenca
de um percurso natural e de um cenario natural.

Considere-se agora que somos senhores de uma parte do ambiente (que o controlamos)
e que deste modo podemos agir sobre o sistema a partir do exterior -por ex., impedindo
certas evolugcbes do sistema, mantendo constantes ou num determinado intervalo de
variagao certas variaveis caracteristicas do sistema.

A cada conjunto de regras R que definam sobre o periodo (0,T) as reacgdes do ambiente,
nés podemos associar um percurso S(R,t) e um cenario S(R,T). Obteremos assim um
percurso condicionado e um cenario condicionado.

Por vezes, o consumo de regras de referéncia é considerado com a Unica finalidade de
assegurarem a permanéncia das caracteristicas mais relevantes do sistema S. Assim em
prospectiva podemos considerar que nao se produzirdo mudancas significativas no
sistema, sua organizacdo interna, modo de producdo, tecnologias associadas,
funcionamento dos varios nucleos funcionais ou departamentos, estatuto do capital
social, etc. ... e que, assegurado tal facto, o Unico condicionante reside apenas no facto
do ambiente e do sistema se transformarem em funcdo da sua dinamica proépria.

Falaremos entdo de percurso tendencial e de cenario tendencial.

29



Em lugar de se darem liberdades ao nivel da accdo do ambiente, n0s podemos também
actuar suprimindo por hipétese uma ligagdo no interior do sistema, ou acrescentando
uma outra. Teremos deste modo um percurso perturbado e um cenario perturbado.

Mas se em vez de condicionarmos ou de perturbarmos o percurso por regras exégenas,
supressfes ou adi¢cdes de ligacdes enddgenas, nos definirmos a priori 0 estado do
sistema no horizonte e pesquisarmos o(s) percursos(s) que lhe correspondem, caso
existam, ou seja(m) o(s) percurso(s) que nos permita(m) chegar aquele cenério a partir
da base.

A tais cenarios, que sao dados a priori e que correspondem geralmente a acentuagéo
extrema de uma possibilidade, daremos 0 nome de cenarios contrastados. A cada um
dos cenarios contrastados pode estar associado um conjunto de percursos
(necessariamente condicionados ou perturbados, salvo se o0 cenario contrastado € o
cenario natural) que permitam alcanca-lo.

Enfim em lugar de se dar no horizonte T uma imagem Unica do sistema, nos podemos
encontrar (e escolher) o cenario final S(T) de entre um conjunto (T) de cenarios
considerados aceitaveis.

O cenério do inaceitavel obtém-se através da acentuacdo extrema da(s) possibilidade(s)
mais negativas que se podem considerar para o sistema em estudo (as suas
caracteristicas).

Os sistemas sociais (as organizagfes cibernéticas) estdo em situagdo de auto-
organizacao continua e, como séo viaveis, a cada instante encontram-se em estado de
equilibrio e de desequilibrio. Por outras palavras, durante um curto intervalo de tempo,
um certo numero de parametros da estrutura permanece fixo. Para os valores desses
parametros, o sistema encontram-se em equilibrio (salvo nos periodos de mudanca
brusca). Por exemplo, tendo em conta as empresas e o0s produtos existentes, a
concorréncia assegura, através dos mercados, a producéo e a distribuicdo dos recursos
na economia, as arbitragens dos pregos e as suas afectacdes, evitando a um tempo a
pendria e a pletora. Falaremos entéo de equilibrio sincroénico.

Mas, de um instante para o outro, 0s parametros da estrutura variam, seja pela sua
din@mica proépria, seja sob a pressado do exterior seja sob a influéncia do equilibrio em si
mesmo. Assim, para evitar 0s rigores da concorréncia, as empresas tentam
concentracoes e fusbes para assegurar o controlo, pelo menos parcial, dos mercados e,
0s assalariados criam os sindicatos para melhor negociarem 0s niveis salariais e
restantes condicdes de trabalho. O sistema conhece pois uma evolucdo diacrénica no
decurso da qual passa por equilibrios sucessivos que se transformam sucessivamente.
N&o tenhamos pois duvidas sobre o termo equilibrio sincrénico: trata-se sempre de um
equilibrio parcial assente apenas em variaveis facilmente modificaveis no curto prazo. O

equilibrio de um momento ndo pode ser compreendido independentemente da estrutura
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gue o condiciona e esta estrutura foi ela prépria engendrada no decurso de uma evolucao
diacrénica do sistema ao longo da sua vida (da sua historia).
Um estudo prospectivo deve pois adoptar sucessivamente e de forma dialéctica os
pontos de vista da andlise sincrénica e da analise diacronica:

v' A andlise sincroénica €, pois, o estudo dos elementos actuantes, e da forma como
interagem num tempo t, através de relagbes de coeréncia. Ela permite a
construcdo das imagens intermédias e finais. A pesquisa da coeréncia permite
filtrar as hipdteses construidas sobre o modo de funcionamento do sistema num
determinado momento. Assim ela forca a imaginagcdo a exercer-se num quadro
racional e sistematico que diminui os riscos da subjectividade. Simultaneamente,
estimula a imaginagéo na busca de todas as forcas necessarias ao equilibrio.

v' A andlise diacrénica é, pelo contrario, o estudo dos elementos actuantes e da
forma como interagem (as suas relagBes) no tempo. Ela permite precisar a
génese do desenvolvimento econdmico e social a partir dum exame das forcas
gque, a cada instante, tendem a fazer evoluir o sistema ou, ao contrario, a manté-lo
na mesma situacao.

E exactamente na base de uma analise que combine a um tempo a andlise sincronica
gue se constroem 0S percursos correspondentes aos cenarios contrastados ou aos
cenarios tendenciais

Para os primeiros (contrastados) importa percorrer dois caminhos:

v Um (exploratério) que parte da situacdo a montante até a imagem a jusante do
cenario;

v' Outro, que consiste em visualizar sucessivamente as implicacbes no tempo
remontando (até chegarmos) a situagao actual.

O 1° caminho comporta o risco de permanecer demasiado subordinado ao sistema de
valores actual, e de empobrecer, mesmo falsear a evolugéo prospectiva, na medida em
gue introduz um voluntarismo demasiado forte nos percursos.

O 2° suprime todo o sistema de valores e, por esse facto pode constituir-se num entrave
a imaginacéao tao necessaria neste tipo de analise.

Para os cenarios tendenciais, pelo contrario, ndo podemos partir a ndo ser do proprio
estado inicial do sistema pois a imagem a jusante ndo € conhecida. O estudo da base
permite conhecer as estruturas no inicio do processo, as tendéncias pesadas, ou nao,
que influenciardo o percurso, 0os germes da mudanca.

Nao devemos aqui cometer o erro de projectar, de modo independente, a evolucao das
diversas variaveis, pois elas influenciam-se umas as outras, e é exactamente por este
facto que o sistema é capaz de manter a sua coeréncia interna a todo o momento

(capacidade de auto regulacdo).” (P. Estadao. s.d.)
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Uma outra aplicagdo metodolégica € a que se refere a construcdo dos Cenarios
Exploratérios de Belo Horizonte 2010-2030," a qual acolhe os seguintes cinco passos: i)
Estudo retrospectivo e descricdo da situacdo actual de Belo Horizonte e de sua insercéo
no contexto metropolitano; ii) Mapeamento das principais tendéncias consolidadas e
invariantes; iii) Mapeamento das varidveis-chave; iv) Matriz de combinacédo de incertezas,
e v) Desenvolvimento e quantificacdo dos cenarios

Esses passos sdo transcritos nos proximos paragrafos.

1. Estudo retrospectivo e descricdo da situacdo actual de Belo Horizonte e de sua
insercdo no contexto metropolitano.

Analisa a evolucédo de Belo Horizonte e de sua insercdo no contexto metropolitano nas
Ultimas décadas, avaliando as variaveis de mudanca e permanéncia que influenciardo o
seu futuro nas seguintes dimensdes: demografia, desenvolvimento econdémico,
desenvolvimento social, mobilidade, meio ambiente, organizacdo, uso e ocupac¢ado do
espaco metropolitano, ambiente de inovacdo e governanca. A analise situacional
possibilita a identificacdo dos principais gargalos e potencialidades da capital mineira.

2. Mapeamento das principais tendéncias consolidadas e invariantes

Permite a identificacdo dos elementos predeterminados ou factores de inércia
fundamentais no processo de geracao de cenarios.

3. Mapeamento das variaveis-chave

Permite a identificacdo dos elementos mais relevantes do ambiente e a explicitagdo das
incertezas criticas fundamentais no processo de geragéo de cenarios.

4. Matriz de combinacéo de incertezas

Técnica que permite, a partir das variaveis mapeadas, estabelecer incertezas criticas
sintese na forma de dois eixos ortogonais. Em cada extremo dos eixos séo identificadas
hipdteses plausiveis que, por meio de suas combinag8es, geram a filosofia dos quatro
cenarios.

5. Desenvolvimento e quantificagdo dos cenarios

Com os cenarios gerados e seleccionados em funcao de sua factibilidade, € o momento
de seu desenvolvimento e detalhamento. Em seguida, os cendrios sdo quantificados com
indicadores previamente escolhidos, de forma nao deterministica, mas indicativa. Os
nameros servem para dar uma ideia de mensuracdo e grandeza de suas principais
dimensdes e em funcao da especificidade de cada cenario.

6. Analise comparativa e testes de plausibilidade dos cenarios gerados Consiste em
analisar, comparativamente, os cenarios seleccionados e desenvolvidos, seguido de um

exame de sua robustez e plausibilidade.

9 Ver texto completo em www.pbh.gov.br/bhmetaseresultados/pdf/anexo -2-cenarios.pdf
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E ainda referido pelos autores que, “A partir desses passos definidos pela metodologia
sdo construidos os cendrios, que passam entdo a servir de referéncia para a construgéo
de estratégias que visem tanto a neutralizacdo das ameacas e riscos potenciais quanto o
aproveitamento das oportunidades e materializar potencialidades que o futuro reserva a
cidade. Em outras palavras, o estudo de cenérios fornece subsidios essenciais para a
construcdo da estratégia que conduzird Belo Horizonte ao seu futuro desejado”.

No texto sdo ainda aduzidas Li¢des da Pratica na Construgédo e Analise de Cenarios, uma
vez que a pratica na construcdo e desenvolvimento de cenarios possibilitou a extraccdo
ou confirmacao de algumas licdes ja referidas por muitos especialistas no assunto. Essas
licbes sdo as que constam abaixo.

12 - Na vida real, nenhum cenério acontece exactamente como descrito.

22 - Indica que a trajectoria da realidade, na grande maioria dos casos, geralmente evolui
dentro do conjunto de cenarios tracados, combinando aspectos de um e de outro.

32 - E um corolario da anterior: um bom conjunto de cenérios tem grande utilidade como
sistema de referéncia para a navegacao rumo ao futuro.

42 — Mostra que um conjunto de cenarios, explicita e adequadamente utilizado, reduz os
conflitos de percepcdo a respeito do futuro e melhora a qualidade das decisdes
estratégicas, tornando-as mais controlaveis ou avaliaveis.

Os autores referem ainda que neste tipo de exercicios se percebe que € inutil pretender
gue os cendrios “adivinhem” o que vai acontecer no futuro, ou, como diz Arie de Geus
(1997) “ndo € possivel saber, e nao importa qual serd o futuro. A Unica pergunta
relevante €: o que faremos se um determinado cenario acontecer?”

B. Costa (s/d), sugere um esquema que obedece a quatro grandes fases, que por sua
vez, sdo desagregadas em componentes, conforme consta de imediato. Fase 1)
Preparacéo, que inclui os seguintes componentes: Grupo de Pensamento e Reflexao;
Grupo de Acompanhamento e controle; Grupo de Trabalho Operacional. Fase 2)
Investigagdo, cujos componentes sdo: Macro ambiente; Ambiente do negdécio ou do
sector; Organizacdo; Variaveis-chave; Previsdo e tendéncia; Questdo central; Eventos;
Pontos de continuidade; Pontos de ruptura. Fase 3) Escolha e formulacéo, a qual inclui
0s componentes que seguidamente se refere: Escolhas estratégicas; Objectivos;
Estratégias; Planos e projectos de accdo; Coordenacdo e monitoramento. Fase 4) Accdo,
que engloba os componentes conforme se descreve: Inter-relacdo de todos 0s grupos;
Metodologia de transformacdo massiva; Implementacdo de estratégias, planos e
projectos.

O autor descreve depois mais pormenorizadamente esta proposta conforme consta nos

préximos paragrafos, e esquematizada na figura seguinte.
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Esquema proposto

I. Preparacao

1. Formagéo dos grupos
2. Determinar as obrigacdes de cada

grupo

IV. Acgéo

3. Investigar Macro ambiente,
Ambiente do sector e do negdcio, e a
organizagao, por meio de fatos,
acontecimentos situacgdes, atores,
agentes, grupos de interesse.

4. Listar variaveis-chave.

5. Listar eventos.

6. Elaborar previsdes e tendéncias.

7. Formular a questéo central que vai
balizar todo o processo de

construcao de cenarios.

8. Identificar os fenémenos de
transformacao e/ou perpetuacao —
Pontos de continuidade e de

ruptura.

15. Inter-relagéo de todos os grupos.
16. Metodologia de transformagéo
massiva.

17. Implementacao de estratégias,
planos e projectos.

o II. Investigacéo
9. Escolhas estratégicas.

10. Objectivos.
11. Estratégias.

12. Planos e Projectos de Acgéo.
13. Coordenagdo e monitoramento.
14. Horizonte de tempo

IIl. Escolha e
formulagéo

Fonte: B. Costa (s/d)
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Assim, sobre a fase de Preparacdo (fase 1), B. Costa descreve 0s respectivos
componentes, explicitando o seguinte conjunto: 1) Formacéo de grupos — Constituicdo de
trés grupos, com as seguintes atribuicdes: a) Grupo de pensamento e reflexdo, o qual
determina os parametros e limites do processo de criacdo e desenvolvimento dos
cenarios, formado pelas principais liderancas da organizagdo e por membros externos,
tais como conselheiros e consultores. b) Grupo de acompanhamento e controle,
constituido por membros da organizacdo, provenientes de Vvarios niveis hierarquicos®. c)
Grupo de trabalho operacional, também formado por membros da organizagédo de varios
niveis hierarquicos. Este grupo é responsavel pela conducédo, gestdo e apoio de todo o
processo de investigacdo, formulacdo e accdo no que prende com 0s cenarios. 2)
Determinacdo das obrigacdes de cada grupo, etapa em que por conseguinte sao
determinadas as obrigacdes, procedimentos e rotinas de cada um dos trés grupos.
Quanto a fase de Investigacao (fase Il), o respectivo conteudo abarca: (a) investigacdo do
macro ambiente, do ambiente do sector e do negdcio, e da organizacdo, por meio de
factos, acontecimentos situagfes, actores, agentes, grupos de interesse; (b) listagem das
variaveis-chaves; (c) listagem de eventos; (d) elaboracéo de previsdes e tendéncias; (e)
formulacao da questao central que vai balizar todo o processo de construcéo de cenarios;
(f) identificacdo dos fendmenos de transformagéo e/ou perpetuagdo de modo a descrever
0s pontos de continuidade e de ruptura.

Em relacéo a fase de Escolha e Formulagéo (fase 1ll), inclui: (a) escolhas estratégicas; (b)
objectivos; (c) estratégias; (d) planos e projectos de acgdo; (e) coordenacdo e
monitoramento; (f) horizonte de tempo.

No que concerne a fase de Accéo (fase 1V), inclui: (a) inter-relacdo de todos os grupos;
(b) metodologia de transformacdo massiva; (c) implementacdo de estratégias, planos e
projectos.

Uma outra metodologia proposta por G. Coyle et al. (1994) é a designada por “Field
Anomaly Relaxation” (FAR)?* abrangendo os onze passos seguintes: i) Delimitacdo do
campo de estudo; ii) Visualizacdo inicial do futuro; iii) Seleccdo dos descritores do
sistema; iv) Decomposicao do sistema em sectores; v) Escolha dos factores ou niveis de
concretizacdo futura de cada sector; vi) Construcdo da matriz das combinacbes

sector/factor; vii) Supressédo das anomalias (“anomaly relaxation™); viii) Agrupamento das

= responsavel pelo acompanhamento e controle de todo o processo, desde a preparagdo até a accao; e
contacto permanente com os coordenadores dos grupos de trabalho, além de realizarem a compilacdo dos
inputs e outputs que emergem dos grupos, preparagdo das agendas e acompanhamento das decisdes finais.
! De acordo com J. Ribeiro (1997), esta metodologia foi inicialmente desenvolvida na década de 70 do
século XX por R. Rhyne, e, e reestruturada e sistematizada nos anos 90, nomeadamente por R. G. Coyle, R.
Crashay e L. Sutton, tendo sido concebida para abordagem da macrocenarizagéo, com aplica¢des potenciais
na area geopolitica e militar, (tendo-se constatado no entanto que contém solugfes que podem se utilizaveis
para outras areas).
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configuracdes; ix) Fuséo das configuragfes; x) Formulacéo das sequéncias temporais, e,
xi) Geracgédo de cenarios.
As etapas referidas sdo descritas nos paragrafos seguintes.
1. Delimitacdo do campo de estudo
Nesta etapa é circunscrito de modo rigoroso o campo de estudo sobre o qual vai incidir o
exercicio de Cenarizagéo.
2. Visualizac¢do inicial do futuro
O objectivo desta fase consiste em alcancar uma primeira visualizacdo do futuro, cujos
enunciados poderdo, caso se justifique, vir a ser reformulados no final do primeiro
percurso pelas dez etapas consideradas neste modelo, e dar através de um processo
iterativo origem a um novo ciclo que parta das correc¢des introduzidas. Para o efeito os
investigadores recorrerem ao acervo de informacdo disponivel devidamente
seleccionada, que constituird um namero limitado de textos de andlise e de prospectiva ja
realizados sobre o campo de estudo.
3. Selecgao dos descritores do sistema
Com base nessa primeira visualizacéo, sera entdo elaborada nesta fase uma listagem
exaustiva de Descritores do Sistema que “contém” o campo de estudo, e que conforme
referem J. Ribeiro et al. (1997) “podem ser cem ou mais termos que, no conjunto, se
reportam a todos os aspectos da situacdo futura desse Sistema, tal como ressalta da
referida visualizacao”.
4. Decomposic¢do do sistema em sectores
Tendo em atencdo os Descritores listados na fase anterior, proceder-se-a por agregacao
a identificacdo dos Sectores que no conjunto possibilitem cobrir a totalidade do Sistema,
procedimento que, como fazem notar J. Ribeiro et al. (1997) constitui “o0 equivalente as
Componentes da Andlise Morfologica no Método dos Cenarios de M. Godet) respeitando
trés regras.

» Os Sectores devem ter importancia semelhante;

* Os Sectores devem ser mutuamente exclusivos;

e Os Sectores ndo devem ser mais do que Sete”.
5. Escolha dos factores ou niveis de concretizagdo f  utura de cada sector
Para cada Sector, sdo gizados entre 3 e 10 “estados” que cada um desses Sectores pode
vir a assumir no futuro, os quais como referem 0s autores que estamos a seguir, se
designardo por Factores semelhantes as “configuragbes” nos meétodos anteriores,
devendo o conjunto de Factores para todos 0s Sectores respeitar as seguintes regras:

e Incluir a definicdo da situac&o presente, em cada um dos Sectores seleccionados;

* Incluir a definicdo dos dois “estados” ou “niveis” que configurem as situactes

extremas susceptiveis de vir a ocorrer;
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» Apresentagdo sob uma forma sequencial no que respeita a dindmica de evolugéo;
pelo que, um Factor ocupando uma dada posi¢cdo na sequéncia de um Sector sO
podera “evoluir’ no sentido dos Factores adjacentes, quer se situem a jusante
(imediatamente posteriores) ou a montante (imediatamente anteriores).

6. Construcdo da matriz das combinacdes sector/facto r

Procede-se agora a construcdo da Matriz dos Sectores/Factores, o que implica os
seguintes passos: i) Identificagcdo de cada Sector através de uma Letra, ii) Organizacao
da estrutura de todas as combinacbes possiveis de Sectores/Factores com base no
conjunto das letras que identificam cada Sector; iii) Identificacdo de cada Factor através
de um numero; iv) Construcdo de uma Matriz com todas as combinacfes possiveis,
passando cada combinac&o a ser designada por Configuracéo.

7. Supresséao das anomalias (“Anomaly Relaxation”)

O objectivo desta etapa € de acordo com J. Ribeiro et al. (1997) o de eliminar, desta
dltima Matriz, as ConfiguracBes que apresentem no seu interior qualquer par de Factores
gque sejam incompativeis e que se designam por Anomalias, processo este que conforme
referem os autores se deve subordinar as regras seguintes:

* Consideragdo das comparacdes entre Sectores, apenas na forma matricial
construida anteriormente;

» Definicdo prévia pela equipa que esta a realizar o estudo, do nivel de consenso
gque nela se deve registar para se aceitar a identificacdo de Anomalias;

e Validagdo do processo de supressdo de Anomalias, pela verificacdo que a
Configuracdo que representa a situacao de partida nao foi suprimida;

e Supressao posterior de Anomalias ao nivel, ja ndo dos pares de todos os factores
em todos os Sectores, mas dos tercetos ou quartetos de Factores em todos os
Sectores (ou por avaliagdo intuitiva da validade do conjunto das Configuracées),
no caso em que a supressdo de anomalias pela consideracdo de pares deixar
ainda um numero excessivo de Configuracdes (100 ou mais);

e Atribuicdo de possibilidades comparaveis de existéncia futura as Configuracdes
gue sobreviverem a supressao de Anomalias.

Este exercicio (de Supresséo das Anomalias) permite assim obter um ndmero muito mais
reduzido de Configuracbes, que configuram outras tantas visualizagbes logicamente
consistentes do futuro.

8. Agrupamento das configuracdes

Nesta fase estima-se para cada Configuracdo “sobrevivente”, qual o € tempo minimo
para que se possa logicamente concretizar. Essa informagdo permite, numa primeira

iteracdo, colocar cada Configuracdo num dos intervalos temporais delimitados, como por
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exemplo num de trés intervalos (caso do horizonte temporal do estudo seja de 15 anos e
de se terem escolhido intervalos de cinco anos).

Sublinha J. Ribeiro (1997) que os pesquisadores dispdem assim de um instrumento para
melhorar o rigor de colocacdo dessa Configuragao nos intervalos de tempo escolhidos,
possibilitado por esta estimativa de quais sdo 0s tempos minimos para que se possam
assistir a mudancas “ascendentes” ou “descendentes” de Factores individuais,
pertencentes a Sectores que se considerem com maior peso huma dada Configuragéo, e
ao longo da sequéncia que se definiu para esses Factores,

Esta etapa pode portanto ser utilizada como outro momento de supressédo de Anomalias,
no caso vertente as que resultem da incompatibilidade temporal no interior de uma dada
Configuracéo.

9. Fuséo das configuracdes

Nesta fase procede-se ao agrupamento das Configuracdes, que simultaneamente se
encontrem localizadas nos mesmos intervalos de tempo, e sejam consideradas
suficientemente similares, (de acordo com a prévia concordancia pelos membros da
equipa), passando cada um desses agrupamentos a constituir uma s6 Configuracao
(podendo assumir variantes), sendo-lhes atribuida uma nova identificacédo, por letras ou
nameros. Estas novas Configuracfes obtidas deverdo ser distintivamente diferentes ou
mutuamente exclusivas.

J. Ribeiro (1997) adverte para que o éxito deste processo de fusdo esti dependente da
aplicacdo das seguintes regras:

» No caso de se verificar que a Unica diferenca entre Configura¢des situadas num mesmo
intervalo de tempo reside numa variagdo num Sector que for considerado, para o efeito,
menos importante, é de todo aconselhavel proceder a uma fusdo dessas
Configuracdes®.

» Quando vérias Configurag6es, de um dado grupo, apresentarem idénticos Factores para
a maioria dos Sectores, entio essa predominancia facilita a fusio das Configuragdes®.

E aconselhavel que no final do exercicio, figuem em cada intervalo de tempo apenas trés
ou quatro Configuracdes resultantes de fuséo.

10. Formulagé&o das sequéncias temporais

Consubstancia-se na escolha de combina¢des de Configuracfes (resultantes da prévia
operacéo de “fusdo”), situadas em cada um dos intervalos de tempo, de forma a que seja

possivel estabelecer um percurso temporal entre a situacdo de partida e as situacdes de

22 Chama-se a atencao para que, embora na etapa 4 tenha sido referido que os Sectores devem ter uma
importancia semelhante, mas tal ndo impede a existéncia de diferencas, entre eles, a esse nivel.

3 Caso nesta etapa, sejam identificadas anomalias quanto a tercetos de factores, tal ocorréncia devera
permitir a realizagdo de mais algumas supressdes de Anomalias, ou seja de Configuragbes com
inconsisténcias internas.
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chegada. Refira-se que nesta etapa a plausibilidade destes percursos temporais ndo é
relevante.

A reducdo do numero de percursos possiveis € exequivel caso sejam suprimidas
Configuracdes inteiras por razfes que se prendem com incompatibilidades temporais
(distintas das inconsisténcias l6gicas da etapa 7), tendo em atencao situa¢des nas quais,
por exemplo, um dado Factor num certo Sector dificilmente se concretizara a 10 anos,
guando comparado com O que sSe passa Nnos outros Sectores dessa mesma
Configuracéo.

Constata-se assim que a escolha destes percursos permite demonstrar que se pode
chegar ao mesmo resultado final, através de diferentes sequéncias temporais, sendo até
relativamente facil escolher percursos que sirvam de balizas a todos o0s percursos retidos.
11. Geracéo de cenérios

Como refere J. Ribeiro (1997) a trama base dos Cendrios neste Método consiste nos
percursos temporais que retnem Configuracdes situadas em intervalos de tempo
sucessivos e que se retiveram na etapa anterior.

A geracdo de Cenarios tracados nesta fase vem permitir a validacdo do processo global,
por meio de uma tentativa de chegar a uma versdo narrativa de um dado Cenério,
processo no qual convém, ndo sé ressaltar os Factores ou “Configuracbes” que mudam,
de intervalo para intervalo de tempo, como 0s que permanecem estaticos, pois uns e
outros sdo importantes para a informacéo prospectiva a conter nos Cenarios.

Finalmente é de salientar que a natureza iterativa do Método FAR possibilita que os
resultados alcancados nesta etapa sejam utilizados para se iniciar um novo ciclo de dez

etapas, em que se possa refinar o desenho dos Cenarios.

Sobre o nimero de cenarios a utilizar*, Geus (1997) e Schriefer (1995) sugerem que
dois cenérios sdo provavelmente um bom ndmero para o exercicio de cenarizagéo, pois
os decisores tém de escolher entre eles e, portanto, reflectir sobre as ramificagbes de
ambos. Deixam, porém, a ressalva de que este nimero ndo deve ser fixo e que ele
depende da necessidade da organizacdo associada ao momento em que esta se
encontra.

Schwartz (1996, p. 217) sugere que nao se deve propor trés cenarios para evitar a
tentacdo de se identificar o intermediario como o mais provavel e trata-lo como uma
previsdo. Geus (1997), Schwartz (1996) e Heijden (1996) defendem que acima de quatro
cenarios a anadlise tende a tornar-se complexa demais, pois os decisores nao conseguem

acompanhar todos os desdobramentos desses cenarios em suas mentes. H. Costa e E.

2 Informacéo retirada da quase totalidade de E. Marcial (1999)
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Nascimento (2007) referem que ha metodologias, como a utilizada pela Macroplan
(2006), que sugerem a cria¢éo de quatro cenarios como quantidade sensata e adequada.
Ja Grumbach (1997) sugere a constru¢do de cinco cenarios, a exemplo do trabalho
realizado pelo Centro de Sinalizacdo Nautica da Marinha Brasileira.

Porém Simpson (1992) argumenta que quando o processo de cenarizagdo gera mais de
guatro cenarios, pode significar que a organizacdo considerou questdes que ndo sao
cruciais para sua actuacao. Por outro lado, se forem gerados somente dois cenarios, é
provavel que se tenha adoptado uma visdo simplista.

No entanto para Goedert et al. (1994) na modelagem de cenarios requerida pela
metodologia adoptada na elaboracdo de um processo de planeamento estratégico
existem duas abordagens: a projectiva em que se adopta um Unico cenario e a projectiva
em que sdo considerados multiplos cenarios (sendo nesta Ultima que se baseia a maioria

dos planeamentos estratégicos de instituicdes bem sucedidas).

Mas, para |4 da problematica do nimero de cenarios a serem criados, as autoras
abordam também a questdo das linhas légicas que permeiam, ou deveriam permear, a
utilizacdo dos cenarios, 0 que, na opinido de Schwartz (1992) se traduz nas quatro
seguintes: i) conflitos (pressupondo que ha ganhadores e perdedores); ii) desafios e
respostas (que adquire grande importancia frente a preocupacdo ambiental e do
desenvolvimento sustentavel); iii) evolugbes (contando com mudancas lentas em
direccdo ao crescimento ou ao declinio); por fim, iv) revolugdo alertando para

descontinuidades) e ciclos.

3.3. Exemplos
Actualmente ¢é ja bastante extensa a listagem de exemplos da aplicacdo da prospectiva e
mais concretamente da aplicacdo de cenarios por parte de entidades académicas,
privadas, governamentais e mistas. H. Costa e E. Nascimento (2007), citam no ambito
governamental, a cenarizacao para a matriz energética brasileira para 2030 (PNE, 2006;
Tolmasquim e Szklo, 2000); cinco cenarios para o Brasil 2001-2003 (MACROPLAN,
2006); o projecto Brasil em 3 Tempos (Wright e Spers, 2006); cenarios dos recursos
hidricos 2005-2020 (PNRH, 2006); cenarios da Embrapa para agronegécios (EMBRAPA,
2002; Castro e Gollo, 2003); e cenarios para as unidades do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (Castro, Lima e Borges-Andrade, 2005).
Wright e Spers (2006) apontam as muitas contribuigdes nacionais e internacionais em
estudos com utilizacdo de cenarios desde a ecloséo da crise energética na década de 70

e, a proposito referem-se a érgdos internacionais nomeadamente a OCDE e o Banco
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Mundial, bem como a varios paises entre 0s quais a Australia, Grécia, Inglaterra,
Espanha e Portugal que tém recorrido a cenarios estratégicos prospectivos no respectivo
sector economico.

Nos exemplos que seguem constam desde alguns recentes até outros elaborados ha
mais tempo.®

Um outro exemplo também citado com alguma frequéncia refere-se aos estudos

elaborados pela CIA, o ultimo dos quais intitulado “Como ser4 o mundo em 2020.”

3.3.1. Perspectivas para a sustentabilidade na Regi &o Autébnoma dos
Acores: Cenarios e Visdes (0os Agcores em 2030: cinco hipoteses de futuro)
Neste estudo consta um conjunto de diferentes cenarios de desenvolvimento, cuja
andlise e discusséo visava a formula¢éo de uma viséo de futuro para a Regido. Conforme
é referido no texto, “a formulagé@o de cenarios obedeceu a uma metodologia baseada em
imagens extremas e hipoteses contrastadas, alternativas. A cada cenério foi associado
um conjunto de forgas motrizes dominantes (factores chave no presente que podem
condicionar o desenrolar dos acontecimentos no futuro), uma narrativa das principais
caracteristicas e, finalmente, um diagrama causal, relacionando as forgas motrizes com
alguns eventos e ac¢des”.

A metodologia utilizada (baseada em imagens extremas e hipOteses contrastadas,
alternativas), consistiu na formulacdo de cenarios, a cada um dos quais foi associado: i)
um conjunto de forgcas motrizes dominantes (factores chave no presente que podem
condicionar o desenrolar dos acontecimentos no futuro), ii) uma narrativa das principais
caracteristicas e, iii) finalmente, um diagrama causal, relacionando as for¢cas motrizes
com alguns eventos e ac¢oes.

A base das forcas motrizes foi construida com uma analise SWOT, desenvolvida pelos
participantes nos eventos promovidos pelos Estudos de Base.

Os cinco cenarios regionais contrastados, definidos para o horizonte temporal de 2030,
S&0 o0s seguintes:

1. HOTELANDIA — um cenario baseado no desenvolvimento turistico

No qual se considera ser necessario potenciar a qualidade dos produtos regionais e dos
patrimonios natural e cultural em termos de aproveitamento turistico. Para tal, ha uma
aposta muito forte em infra-estruturas hoteleiras e de transportes aéreos e maritimos”.

2. LACTOGENIA — um cenério baseado no desenvolvimento agropecuario

Implica que “os fundos provenientes da Unido Europeia devem ser aproveitados para um

aumento da producdo de produtos regionais de qualidade provenientes do sector dos

% A referéncia a outros exemplos constam no Anexo Il
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lacticinios e da carne, que sdo uma imagem de marca da Regido. Esta aposta estratégica
devera resultar na intensificacdo da actividade agropecuéria agoriana”.

3. ECOTOPIA — um cenério baseado na defesa do patriménio natural

Assenta no principio de que “o patriménio natural € aquilo que os Acgores tém de mais
precioso e como tal deve ser salvaguardado e valorizado. O potencial geotérmico deve
ser optimizado e os riscos geolégicos minimizados”.

4. SOCIOPOLIS — um cenario baseado na coeséo social

Considera-se aqui que “o investimento prioritario deve ser nas pessoas. A excluséo social
deve ser imediatamente erradicada da Regido e o desenvolvimento deve ser baseado na
educacado e na seguranca social, para onde passam a ser preferencialmente canalizados
os fundos provenientes da Unido Europeia”.

5. INFOCRACIA — um cenario baseado numa aposta na sociedade de informacé&o

O raciocinio subjacente € o seguinte: “o0 isolamento geogréfico € uma realidade dificil de
contornar, mas isso nao significa que os Acores tenham que ficar isolados do Mundo.
Hoje vivemos efectivamente na “Aldeia Global”, com ferramentas de comunicacao que
eliminam fronteiras naturais e artificiais. Aposta nas novas tecnologias de informacédo
para aproximar os Acores do Mundo, inclusivamente da comunidade emigrante”.

No estudo é apresentada ainda uma proposta para a quantificacdo da Visdo Acores
2030, a qual procurava integrar as diversas opinides recolhidas ao longo dos Estudos de
Base do PReDSA no intuito de definir designios para o desenvolvimento sustentavel.

O desafio que se colocou neste exercicio consistiu na operacionalizacdo de programas
de medidas, o que implicou um momento de quantificagdo. Com esse objectivo e como
primeira aproximacdo - tendo-se adoptado os horizontes temporais de 2015 (ano
horizonte da Estratégia Nacional para o Desenvolvimento Sustentavel) e 2030 (ano
horizonte proposto para os exercicios de reflexdo sobre o futuro dos Acgores) foram
apresentados alguns dados que, de alguma forma, procuravam reflectir a Visdo Acgores e
contribuir para o estabelecimento de metas regionais para o0 desenvolvimento

sustentavel.

3.3.2. O Plano Azul
O segundo exemplo € extraido duma publicac@o sobre os futuros da bacia mediterranica
(Grenon, 1989).
Nessa publicacdo é apresentado o Plano Azul cujos objectivos séo os seguintes:
v" Colocar a disposicdo das autoridades responsaveis e dos panificadores dos
diferentes paises da regido mediterranica, as informagBes necessérias |he
permitam elaborar planos préprios por forma a assegurar um desenvolvimento

socioeconomico 6ptimo sustentado sem arrastar uma degradagcédo do ambiente e,
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v" Ajudar os governos dos Estados costeiros da regiao mediterranica a aprofundar o
seu conhecimento dos problemas comuns os quais devem enfrentar, tanto no mar
Mediterr@neo como nas zonas costeiras.

Para elaboracdo deste plano recorreu-se a um certo numero de cenarios que
proporcionavam as imagens possiveis do futuro nos horizontes 2000 e 2025.

As visdes a longo prazo apresentadas nos cenarios do Plano Azul tém por objectivo
oferecer as autoridades responsaveis, aos planeadores e aos gestores de recursos
naturais dos diferentes paises, a possibilidade de situar permanentemente as suas
estratégias nacionais e regionais de desenvolvimento num contexto que permita
assegurar, tanto quanto possivel, a salvaguarda do ambiente mediterranico. A sua
ambicao consiste em proporcionar um quadro de referéncia comum para sublinhar as
interaccBes complexas entre problemas de desenvolvimento e ambiente no interior de
cada pais e entre os paises da regidao, e pér em relevo os dominios onde existem
possibilidades ou mesmo imperativos de accao.

Nessa publicacéo afirma-se que uma das principais caracteristicas dos cenarios consiste
em estabelecer uma ligacdo/articulacdo entre o presente e o futuro, ou seja um cenario
deve necessariamente incluir um percurso entre o presente e o futuro. Mas o percurso
nao importa qual, ndo € arbitrario. Pelo contrario € duplamente condicionado: i) pelas
hipéteses de partida, e ii) pelas regras do jogo.

Um cenério apoia-se essencialmente sobre um conjunto de hip6teses. Quer sejam gerais
e se encontrem a montante (incidindo sobre a evolugdo do contexto econdmico
internacional, ou sobre o crescimento demografico, ou ainda sobre o0 progresso
tecnoldgico), ou mais aplicadas e mais sectoriais e se encontrem a jusante (escolha de
culturas de exportacdo, ou sobre a evolucdo dos tipos de turistas, por exemplo), estas
hip6teses devem sempre ser claramente explicitadas e justificadas.

As hip6teses que permitem elaborar os cenarios devem obedecer a um certo nimero de
regras e ser:

v' Transparentes, a fim de que cada um as possa apreciar;

Verosimeis, 0 que ndo exclui a inclusdo dos acasos;
Coerentes, quer de forma interna entre elas, e a todos os niveis;

Pertinentes, em funcao do objectivo proposto;

SSEENEE RN

Suficientes, ou seja em numero tal que possam cobrir uma larga gama de futuros
possiveis, mas ndo tdo numerosas que impliguem a redundancia e um ndamero
dificilmente manipulavel de combinacdes.

Escolher as hipoteses € a primeira das grandes dificuldades de todo o exercicio de
elaboracdo de cenarios. Uma vez escolhidas, e mesmo se ndo sejam referidas a cada
instante, devem encontrar-se permanentemente guardadas no espirito. A partir de uma

imagem inicial claramente definida, as hipoteses maiores vao permitir colocar em cena os
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eventos (dai a expressdo cenario), segundo uma sucessao condicionada pelas regras do
jogo, por uma légica interna.
A diferenca essencial entre um cenario e uma simples imagem do futuro advém desta
colocacdo em cena dos eventos, ou por outras palavras do percurso. Este elabora-se por
etapas, por exemplo de cinco em cinco anos, ou de dez em dez anos, etapas onde se
deve verificar:
v" A verosimilhanca intrinseca duma parte (salvo catastrofes, geralmente excluidas
dos cenarios correntes, as evolu¢des devem apresentar uma certa continuidade).
v A coeréncia doutra parte (um resultado obtido num dominio ndo deve ser
incompativel com um outro resultado obtido antes ou depois)
A concretizacdo de um tal percurso permite igualmente estimar em duracdo e custos 0s
meios a utilizar, assim como as datas limite em que as decisdes devem ser efectivamente
tomadas tendo em conta os prazos de aplicagéo.
A coeréncia indispensavel a partir da escolha das hipoteses deve ser mantida ao longo
do percurso. Manter a coeréncia ao longo dum cenario € pois a segunda grande
dificuldade do exercicio: coeréncia entre os sectores, coeréncia entre as actividades de
um mesmo sector, coeréncia entre as actividades e o0s recursos disponiveis ou entre as
actividades e as capacidades de carga dos meios, etc. Dai a importancia primordial das
rupturas.
Um cenario deve obrigatoriamente compreender quatro componentes: i) uma imagem
inicial ou de partida, ii) uma escolha de hipoteses, iii) um percurso, e iv) uma imagem da
situacao final (eventualmente com imagens intermédias). As imagens sao representacdes
simplificadas da realidade ou do futuro. Alguns tracos das imagens finais (ou
intermédias), obtidas por inducdo ou pela extenséo coerente dos resultados quantitativos,
sdo proporcionados por razfes did4cticas, ou para permitir as comparacbes com a
imagem inicial.
O interesse dos cenarios consiste na explicitacdo dos mecanismos de evolu¢do e na
suas interaccdes (alguns efeitos podem por vezes revelar-se contra intuitivos, até mesmo
perversos), e sobretudo permitir comparar as consequéncias das hipéteses de evolucbes
diferentes. Mas como todos os utensilios, 0s cenarios tém os seus limites, e é necessario
saber utiliza-los para fornecer um quadro coerente de reflexdo sobre o futuro, permitindo
compreender as interferéncias entre os diversos problemas. A forma de utilizar os
cenarios varia segundo se trate:
v' De eventos que podem acontecer mas sobre 0s quais ndo podemos interferir ou
sendo muito tenuemente interferir, incluem-se nas tendéncias pesadas e na
categoria dos eventos imprevistos. Os cenarios permitem entdo uma melhor

preparacao para enfrentar os acontecimentos e evitar as surpresas.
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v" De eventos sobre os quais se pode agir. Os cenarios permitem estudar vérias
alternativas, e comparar as suas consequéncias (escolha por exemplo de politicas
especificas de desenvolvimento e de ambiente).

Enfim, desde que se julguem a posteriori 0s cenarios, € muito importante distinguir entre
0s que se revelam falsos porque serem completamente irrealistas, (neste caso deve-se
criticar a escolha das hipoéteses, eventualmente as regras do jogo) e os que se revelam
falsos porque ... sdo virtualmente verdadeiros. Um bom exemplo pode ser tirado do
sector da energia: foi porque a maioria dos cenarios nos anos 70 apontavam para uma
imagem de pendria, para falhas de desenvolvimento, para bancarrotas econémicas, que
numMerosos governantes e actores econdmicos puderam tomar medidas draconianas de
economias de energia e evitar assim o0s futuros bastante pessimistas para que
apontavam os cenarios. Poder-se-a dizer que foram indteis ou ndo fecundos?

Quando dispomos de um certo numero de cenarios, a primeira medida é de nos
posicionarmos perante eles. E melhor ainda de nos reposicionarmos periodicamente, na
medida em que ndo podemos passar progressivamente de um cenario para um outro, o
que pressupfe considerar um conjunto de cenarios como um instrumento permanente
que € necessario gerar regularmente e actualizar. (Grenon, 1989, pp. 36).

Tendo precisado o que se entende por cenarios e definido os elementos retidos para
caracterizar o sistema mediterrédneo, as tarefas seguintes sao:

v Decidir sobre que bases vao apoiar-se as hipoteses dos cenarios;

v' Hierarquizar eventualmente as hipéteses, para que contribuam o0 mais
eficazmente possivel para a coeréncia do conjunto.

Os dominios ou temas sobre os quais se vao apoiar as hipoteses genéricas e que
desempenhard@o nos cenérios o papel de variaveis no sentido mais lato, denominam-se
"dimensdes". As dimensdes retidas devem ser quer as mais significativas para a
evolugdo do sistema ... e suficientemente abertas para conduzir a linhas de futuro
contrastadas.

A cada uma destas dimensBes encontram-se acopladas uma ou varios valores, ou
melhor "posi¢des"” (este termo traduz melhor a complexidade possivel das hipéteses).
Estas posicdes podem ser:

v/ Quantitativas, tais como as taxas de crescimento para as populacfes ou para a
economia, podendo uma posicao ser definida por uma s6 taxa, mas sendo mais
frequentemente por varias (por exemplo, taxa de nupcialidade, taxa de natalidade
e taxa de mortalidade, etc.) ou por um "indicador" compadsito. -qualitativas, tais
como as escolhas estratégicas (prioridade a agricultura, ou ao contrario a industria
pesada, permitindo diferenciar duas posi¢cdes) ou ainda, as atitudes possiveis

acerca do ambiente (laxista ou de laisser-feire, atento mas dispondo de meios
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limitados, ou dando & proteccdo e a salvaguarda dos meios uma grande
prioridade, permitindo nestes casos diferenciar trés posi¢cdes), etc.
v/ Ou combinar os dois aspectos (uma taxa de crescimento econémica, por exemplo
associada a uma atitude de abertura selectiva acerca das trocas internacionais).
O objectivo principal da elaboragéo dos cenérios do Plano Azul consistia em avaliar as
consequéncias de diversas estratégias de desenvolvimento sobre o ambiente
mediterranico, a primeira "dimensao” retida € a forma como é tomada em consideragéo
este ambiente pelos diversos autores, governantes (centrais ou locais), autoridades
publicas, empresas, populacdes, etc.
Os impactes das actividades humanas sobre o ambiente e a gestdo do espa¢o nao sao
mais do que dois aspectos importantes das estratégias nacionais de desenvolvimento,
que visam também a organizacdo dos diversos sectores de actividades em funcéo de
objectivos socioeconémicos e culturais. E pois necessario recolocar em consideracéo o
ambiente e a gestdo do espaco no quadro mais alargado das estratégias nacionais de
desenvolvimento, que constituem assim a terceira "dimensao".
A definicdo dos objectivos socioecondémicos do desenvolvimento é ela mesmo dominada
pela evolucdo demogréfica, bem como pelos movimentos de populacdo bastante
importantes ligados as migracdes e ao turismo. Deve-se partir de hipdteses sobre a
demografia, os niveis e as estruturas das populacdes, e 0s seus movimentos (quarta
"dimensao"), para poder definir uma gama de estratégias de desenvolvimento.
Mas os paises mediterranicos ndo se encontram isolados uns dos outros, nem do resto
do mundo, e ndo podem elaborar as suas estratégias nacionais de desenvolvimento sem
ter em conta o contexto econdémico internacional, que proporciona a Ultima "dimensao”.
Em resumo, cinco dimensdes principais foram retidas para elaborar os cenarios:
v O contexto econdmico internacional;
v' As populagdes mediterranicas e os seus movimentos;
v' As estratégias nacionais de desenvolvimento;
v' A gestao do espaco;
v Incluséo do ambiente.
Sobre estas dimensdes foram definidas diversas hipoteses contrastadas, que pareceram
as mais significativas. E cada um dos cinco cenarios retidos foi caracterizado por uma
certa combinacao dessas hipoteses principais. O mais importante, nesta primeira fase de
enquadramento, ndo é tanto a "quantificacdo” das posicdes exprimindo as hipoteses, mas
a sua formulacdo num conjunto coerente e genérico, ou seja capaz por sua vez de
inspirar outras hipbéteses a jusante, nomeadamente para os diversos sectores de
actividade.
No que concerne a questdes metodoldgicas (dimensdes, hipdteses e cenarios) refira-se

gue o numero de cendrios, ou seja de combina¢des possiveis, aumenta rapidamente com
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0 numero de dimensfBes. Com cinco dimensfes, duas posi¢cdes (ou explicagcbes das
hipéteses) por cada dimensdo permitem 32 combinagfes; trés posi¢fes permitem 243,
etc. A maior parte destas combina¢gfes porém nao tém interesse, sendo até mesmo
irrealistas. Poder-se-& cobrir uma gama suficiente de evolugdes representativas
limitando-nos a um pequeno numero de combinagBes bem escolhidas.
No caso dos cendrios do Plano Azul, associou-se as cinco dimensdes varias hipoteses,
ou posicbes que as representavam, -ndo necessariamente independentes umas das
outras-, o que facilita a coeréncia dessas combinagfes. Segundo as dimensdes, cingimo-
nos a duas para poder melhor “nuancear” os cenarios.
Enfim, para aumentar a coeréncia, procurou-se nas escolhas de combinacées, privilegiar
a diversidade e o contraste, entre outras quando a logica da combinacdo de duas
hipéteses nédo se impunha claramente. Dito de outra forma, acoplou-se frequentemente
as hipéteses mais pessimistas ou ao contrario as mais optimistas, a fim de chegar as
situacBes mais contrastadas.
A arte de utilizar cenarios consiste entdo, em misturar/combinar com mestria partes de
cenarios diferentes, para elaborar os cenarios compostos e ... verosimilmente mais
provaveis, mas aos impactes menos claros. Pertence ao leitor exercer o seu julgamento a
este respeito em funcéo da situacdo que examina (Grenon, 1989, pp. 62-63).
Também Grenon (1989, pp. 70-) acentua que a escolha das hipoteses que se apoiam nas
diversas "dimensdes”, e a forma tdo coerente quanto possivel das combinar a volta de
alguns grandes temas, tais como o crescimento economico forte com moderada atencao
a salvaguarda do ambiente, ou o0 crescimento econdémico baseado na cooperacao
internacional com uma preocupacdo de preservagao dos recursos, induziu a distinguir
dois tipos de cenérios:

v Os cenéarios tendenciais,

v' Os cenarios alternativos
Os cenérios tendenciais descrevem as evolugdes que nao contemplam rupturas
significativas em relacdo as tendéncias actuais.
Os cenérios alternativos descrevem ao contrario as evolucdes que se afastam das
tendéncias observadas até entdo e que sao marcadas por uma atitude mais voluntarista,
tanto sobre o plano interior bem como internacional, por parte dos governos
mediterranicos.
Os cenérios guiados pela sua légica em todo o periodo considerado, socioeconémico (40
anos) subestimam evidentemente as possibilidades de adaptacdo do sistema socio-
econdmico. Na realidade, a ameaca de blogueios, aqui como 14, conduz a passar de um
cenario para outro, ainda que a experiéncia mostre o risco de que as tendéncias ndo
sejam modificadas sendo depois de serem percebidas, ou seja quando ja for demasiado

tarde. Explorando os cenarios até ao fim do periodo, sem modificagdo das tendéncias de
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partida, poder-se-a4 efectuar um julgamento sobre as possibilidades de reaccdo do
sistema, gizar os tipos de op¢des permitindo a adaptagdo, ou seja o "campo do possivel”.
3.3.2.1. Os cenarios tendenciais
O motor econdémico dos cenarios tendenciais € a expansdo dum mercado internacional
marcado por uma preponderancia econdémica e tecnologica americano-nipénica. O
dinamismo americano permite entre outros aos Estados Unidos conservar um avanco
duréavel sobre a Europa nas tecnologias de ponta. Neste contexto quer seja do ponto de
vista politico, econdémico, cultural, etc., a Europa ndo chegara a afirmar-se tanto como
gostaria. Da mesma forma no Mediterraneo, os paises individualmente acomodar-se-ao
mais ou menos bem, quer a Norte quer a Sul, a esta preponderancia do binémio Estados
Unidos/Asia do Este.
Nestas condicdes, parece necessario distinguir trés cenarios tendenciais que diferem uns
dos outros segundo o esquema ..., 0 cenario tendencial T-1 de "continuacdo" das
tendéncias actuais situa-se entre dois cenarios relativamente contrastados. No cenario
tendencial agravado T-2, o crescimento econdmico internacional continua diminuto, em
particular porque os parceiros dominantes da economia mundial ndo chegam a coordenar
as suas politicas nos dominios seguintes: politico, financeiro e macroeconémico.
Resultara dai nomeadamente que o problema da divida do terceiro mundo continua
agudizado. No cenario tendencial moderado T-3, ao contrario, uma melhor coordenacao
das politicas economicas entre a Comunidade Europeia, os Estados Unidos e o Japéo
permite um crescimento econdémico relativamente sustentado.
No que concerne ao ambiente, os trés cendrios tendenciais conduzem a modular os
esforgos dos governos em funcéo das potencialidades econémicas, maiores no cenario
tendencial moderado T-3 que no tendencial agravado T-2. Em todo o caso, poder-se-a ter
em conta o facto de que os parceiros econémicos e tecnoldgicos mais possantes possam
também avancar para a adopcao de certas normas de ambiente, 0 que constitui um
handicap para diversas economias nacionais.
3.3.2.2. Os cenérios alternativos
A principal caracteristica dos dois cenarios alternativos é um maior peso dos paises
mediterranicos, entre a formacédo duma estrutura mundial multipolar, onde se afirmam a
Europa Ocidental, os Estados Unidos, o Japdo e talvez um ou dois outros paises ou
grupos de paises. Existe, em particular, uma Europa politica mais presente, ainda que
desempenhando um papel diferente nos dois cenarios.
Os dois cenarios alternativos foram diferenciados pelas relacbes que se estabelecerdo
entre 0s paises da bacia mediterranica, a saber:

v Para o cenario alternativo de referéncia A-1, escolheu-se uma concepcéo

"mediterraneana” global das relagdes entre os paises ribeirinhos, onde os paises

da Comunidade europeia e o0s outros paises do Mediterrdneo, quer sejam
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fortemente industrializados ou em curso de industrializacdo, se esforcam para
constituir conjuntamente uma zona de desenvolvimento harmonioso com uma
abertura Optima das suas trocas e dos fluxos migratorios estabelecidos entre eles.
Neste cenario, as trocas mediterrénicas sao orientadas na maior parte Norte-Sul,
a Comunidade europeia terd um certo papel de "arrastamento”.

v' Para o cenario alternativo com agregacao A-2, escolheu-se uma concepgdo mais
"regional” dessas relagdes, a cooperacao econdémica cinge-se preferencialmente a
grupos de paises, por exemplo os paises da Comunidade europeia alargada, os
paises do Maghreb, o Oriente arabe, etc., com abertura méxima das trocas e das
migracbes no seio desses grupos, mas mantendo certas barreiras entre esses
grupos, aspirando 0s paises a proteger-se parcialmente das influéncias
internacionais. No cenario A-2, o papel da Comunidade europeia € menos
marcado e os paises ribeirinhos ndo membros da Comunidade europeia poderéo
constituir-se em sub conjuntos relativamente integrados.

Nos dois casos, encontramos uma certa autonomia mediterranica menos cerrada no
cenario alternativo com agregacdo A-2, mas mais eficaz talvez no principio quanto ao
crescimento no cendrio alternativo de referéncia A-1, por causa do peso econdémico e
tecnolégico da Europa.

As estratégias de desenvolvimento nos cendrios alternativos podem ser denominadas de
"autocentradas”, este termo deve ser aqui entendido como a pesquisa duma
complementaridade entre o desenvolvimento de um sector "modernao”, inspirado pelo das
sociedades industrializadas avancadas e o desenvolvimento no seio das sociedades
urbanas, de pequenas e médias empresas, formais ou informais. Esta é talvez mais facil
no cenario alternativo com agregacao A-2, a agregacao permite uma melhor planificagéo
e mercados mais largos, do que no cendrio alternativo de referéncia A-1.

Mas o conceito de auto-centramento supde também a reducdo das dependéncias
alimentares ou outras, associada a modificagdo progressiva dos comportamentos e dos
estilos de vida, quer seja ao nivel dos consumos individuais ou ao nivel dos consumos
colectivos. Os dois cenérios alternativos supbem pois uma grande mobilizacdo dos
recursos mediterranicos, no quadro duma "geografia das producdes" mais voluntarista, e
uma luta acrescida contra o desperdicio ou a degradacdo dos recursos -todos 0s
dominios onde a inovacdo tem um grande papel a desempenhar- assim como
crescimento a prazo das trocas intra mediterranicas.

Nos cenarios alternativos, as politicas do ambiente e do ordenamento do territorio sdo
melhor internalizadas na tomada de decisdo e nos planos de desenvolvimento. Por
exemplo, a preferéncia é sistematicamente atribuida aos métodos de fabricacdo pouco
poluentes, aos processos bioldgicos, aos métodos de irrigacdo pouco exigentes em agua,

e as solucdes mais "sistémicas” que puramente mecanicas. (Grenon, 1989, pp. 68 e sgts)
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3.3.3. Exemplos de outros cenarios
Neste ponto sdo transcritos alguns cendrios, ainda ndo comentados, que proporcionam
ao leitor menos familiarizados com esta matéria, 0 contacto com algumas propostas
diversificadas e interessantes.
3.3.3.1. Agro cenérios para o século XXI 2°
"... sobre o futuro das exploracdo agraria, na parte rica do Planeta, as opinides dividem-
se entre os defensores de uma agricultura «fundamentalista», «limpa» em termos
ambientais e éticos, e os fanéticos das agro-fabricas com provetas para engenharia
genética, «robots» para trabalhar e geridas por computador portatil ... o tema levou o
Science Council of Canada a encomendar um estudo de cenarios, num horizonte de 30
anos ... as conclusGes foram publicadas em Sustainable Farming: Possibilities 1990-
2020 ... em que sdo «desenhados» seis cenarios possiveis. alguns comentadores
inclinam-se, no entanto, para a probabilidade de um sétimo cenario, fruto de varias
tendéncias em presenca, dando corpo a um «mosaico» de estratégias.

1. A acelaracéo da desregulacéo
A pressdo para o abandono das politicas de subsidiagdo aos agricultores, no seio da
OCDE, acentuar-se-ia e as vantagens comparativas entre 0s parceiros da «triade»
ditariam, «a frio», a divisdo das especializagfes agricolas. O peso do «lobby» rural
tradicional nalguns paises sofreria um rude golpe e as tendéncias para a desertificagédo e
a desagregacdo social agravar-se-iam dramaticamente nas regides rurais menos
competitivas.

2. O ressurgimento de uma regulacao cirdrgica
Razbes sociais e eleitorais conduzem o0s governantes para um regulagdo, um
intervencionismo mais selectivo, de cardcter «cirargico» -subsidios dirigidos a
restauracao dos solos e ao fomento da biotecnologia, eventual introdu¢cdo de um imposto
alimentar virado para o financiamento da transicdo estrutural para uma agricultura
sustentada e para outros negécios no mundo rural (floresta, aquacultura, turismo, etc.).

3. O abandono do conceito de seguranga
O disparo da oferta mundial de produtos agricolas de qualidade, a bom preco e de
transporte rapido, por parte do Terceiro Mundo conduz a tendéncia para importar sem
barreiras na OCDE. O conceito de «segurancga alimentar» como componente estratégica
de defesa do pais € abandonado sem cinismo no mundo desenvolvido.

4. As agro fabricas e o eclipse da carne
As exigéncias de produtividade elevadissimas e de qualidade de nivel «farmacéutico»

levam os investidores a apostar em «agro-fabricas», apoiadas em tecnologia de ponta,

%6 Fonte:"Expresso, n° 1050, de 92.12.12"
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onde se produzem sobretudo legumes, frutas e sucedaneos de uma alimentagéo
«gorda». Nomeadamente, a pecuaria e a industria da carne colapsam face aos novos
hébitos alimentares das popula¢cfes da OCDE.

5. Exportacao «High-Tech»
Um posicionamento pioneiro na area da aplicacdo da biotecnologia e da informacédo da
gestdo agricola faz disparar a competitividade mundial das produgbes agropecuarias
nalguns paises da OCDE que reforcam a sua lideranca na exportacdo, liquidando as
guotas dos pequenos e médios exportadores da OCDE.

6. A agricultura «limpa» e no quintal
Uma pressao extrema dos movimentos ecologistas conduz a uma «agricultura
organica», totalmente «limpa» de quimicos e da manipulacdo genética ou da intervencéo
«high-tech». A cultura da «quinta» volta a estar em moda, a agricultura familiar e de
minifandio, tecnologicamente «soft», expande-se, 0 gosto pela «micro-quinta no quintal»,
no jardim fronteiro da casa ou nos terracos dos edificios torna-se uma constante na
paisagem urbana"
3.3.3.2. O futuro do sistema de salde portugués %'

Introducéo
Para sintetizar as apreciacdes parcelares até aqui feitas sobre a evolugédo do sistema de
saude Portugués - a agenda actual e o seu contexto, 0 novo quadro legislativo adoptado,
as iniciativas ja sobre o terreno, a reacgdo dos actores sociais, a capacidade de
governacdo e regulacdo e as tendéncias que é possivel identificar nestas areas -
adoptamos trés cendrios possiveis para a evolugdo do sistema de saude portugués num
futuro relativamente proximo (5 anos):

Cenario 1: Mudanca limitada ou acomodacéo

Cenario 2 : Descongelamento

Cenario 3 : Desconstrucdo
Esta sintese é uma formulacdo preliminar. Paralelamente a ela esta a decorrer um
exercicio de andlise de cenéarios no ambito do OPPS (Projecto Diégenes), que partilhara
0s seus resultados no préximo ano.

Cenario 1: Mudanca limitada ou re-acomodacao
Este cenario prevé que o programa de reformas em curso ndo conseguira promover uma
mudanca substancial no sistema de saude Portugués. O esforc¢o legislativo inicial, como
tantas outras vezes acontece, seria reabsorvido pelo “status quo”. Devido (i) a sua
incipiente preparacao, (ii) pela limitacdo dos instrumentos de governacéao, financiamento

e regulacdo existentes, (iii) pela falta de investimento numa cultura da gestdo da

7 Retirado integralmente de http://www.ensp.unl.pt/saboga/portalgest/relatorios/2003 Parte IV.doc , excerto
do Relatério completo OPSS 2003
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informagé@o e do conhecimento, (iv) pelas dificuldades de didlogo e negociagcdo com
importantes sectores profissionais na preparac¢ao de alguns dos instrumentos da reforma,
(v) por resisténcias a mudanga com as mais diversas motivacoes, (vi) pela falta de uma
base social suficientemente ampla e politicamente diversificada e, (vii) pelas dificuldades
de assegurar, nestas circunstancias, uma continuidade efectiva nas politicas de saude ...
Cenario 2: Descongelamento
Este cenario prevé um descongelamento técnico, cultural e institucional capaz de levar a
uma profunda transformacdo da gestdo publica da saude - uma efectiva
responsabilizacdo pelos resultados, articulada com formas inteligentes e transparentes de
cooperacgao entre 0s sectores publico e privado.
Este cenario de aprendizagem com a experiéncia e de ruptura com 0s esteredétipos das
organizacionais e culturais do passado, inclui a possibilidade deste processo de
descongelamento resultar num novo sistema de salde caracterizado por um equilibrio
diferente entre os sectores publico e privado na saude.
Cenario 3: Desconstrugao
Este cenério prevé um forte crescimento de um sector privado da saude financiado pelo
Estado, associado a desarticulacdo aprioristica da SNS, que resultaria do efeito
conjugado de dois factores.
O primeiro tem a ver com um conjunto de crencas suficientemente fortes para se
imporem mesmo com limitada evidéncia empirica: (i) a qualidade do sector publico ndo
pode ser melhorado sem um sector privado mais extenso e competitivo; (ii)) o sector
privado é capaz de funcionar melhor na producdo de bens publicos desta natureza, (iii) 0
sector privado tem uma sensibilidade social suficiente para se auto-regular no sentido de
minimizar comportamentos de seleccdo de risco e, (iv) o Estado tem a capacidade de
governagao e regulacdo e em fazer com que este novo tipo de mistura, resultando da
desconstrucdo do sector prestador do SNS, promova o bem comum.
O segundo factor corresponde a uma forte pressdo dos agentes econdmicos no sentido
de terem acesso ao financiamento publico da saude ...
Este cenario pressupde, que a conjugacao entre (i) fortes pressdes no sentido de abrir
mais amplamente o financiamento publico a iniciativa privada de natureza lucrativa; (ii)
reformas de gestdo sem estudos de impacto econémico e social e metas de resultados e,
(i) instrumentos de governacao e regulacdo econdémica e social de limitado alcance
podem configurar uma situacao de risco social dificilmente tolerada — rupturas na cadeia
de solidariedade, diminuicdo da macro-eficiéncia do sistema de salude e aumento das

desigualdades ao acesso a cuidados de saude de qualidade.
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4. TIPOS DE CENARIOS E RESPECTIVA DEFINICAO

4.1. Tipos

Podem referenciar-se actualmente os tipos de cendrios que abaixo se apresentam:
v Alternativo use Contrastado

De antecipacéo

Catéstrofe

Composto

Contrastado uf alternativos

Distribuicao de recursos

De enquadramentos

De evolugéo

Exploratérios ou de aproximacéao

Do ideal

Incompleto

Normativo

De planeamento estratégico

De referéncia

De réplica estratégica

De situacao

S N N N N T N N N e N N N N

Tendencial

4.2. Definicdes

Cenario

Conjunto formado pela descricAio de uma situacdo futura e do caminho dos
acontecimentos que permitem passar da situacéo de origem a futura.

“Descricdo de um futuro possivel, imaginavel ou desejavel para um sistema e seu
contexto e do caminho ou trajetéria que o conecta com a situacgao inicial deste sistema e
contexto. Constitui recurso util, no processo de planejamento estratégico participativo
para: (a) sintonizar as visées de futuro dos decisores, tornando explicitas as premissas
em gue baseiam suas decisfes; (b) configurar evolugdes provaveis do ambiente de
atuacdo da Organizagcdo e da demanda por seus servigos; (C) antecipar ameacas e
oportunidades para as empresas do setor.”

http://www.cteep.com.br/informacoes/centro inf ref/artigos/tmp.pdf
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Cenario “ business as usual " (BAU)
Cenario de evolugéo “natural” ou tendencial, ou seja, sem a tomada de medidas ... E
sobre este cenario que se constroi o cendrio de referéncia integrando os efeitos previstos

das medidas e dos instrumentos em vigor
http://www.portugal.gov.pt/NR/rdonlyres/4EQC9C6B-C223-47FB-B4D2-77653339E215/0/PNAC.pdf

Cenério de antecipacao

Em oposicdo aos cenarios exploratorios, o sentido da trajectéria dos cendrios de
antecipacgdo inverte-se: vai do futuro para o presente. O seu ponto de partida ou origem ja
ndo é a situacado actual do sistema, mas a imagem de um futuro possivel e desejavel que
esta descrita por um conjunto determinado de objectivos a realizar. Tal ndo confere aos
cenarios de antecipacéo o atributo de cendrios prospectivos por exceléncia.

Se o0s cenérios exploratdrios desempenham um papel relevante na planificagdo, muito
maior € o papel atribuido aos cenérios de antecipacdo: constituem o nucleo central da
planificacdo prospectiva.

Também cabe distinguir entre os cenarios de antecipacado duas espécies diferentes: uma,
estd formada por cenarios normativos; a outra, por cenarios contrastados. Os primeiros
determinam, em principio, um conjunto dado de objectivos a realizar, cuja sintese
desemboca numa imagem de um futuro possivel e desejavel; logo, descrevem um
caminho que une este futuro com a situacdo actual, ou seja, com o presente. Os
segundos, ndo s&o mais do que um tipo particular dos primeiros: descrevem um futuro
desejavel situando-se na fronteira do cone do possivel.

E possivel construir um cenario composto a partir de cenarios normativos e/ou
contrastados. Para tanto parte-se do esbogo de diferentes alternativas contidas num
conjunto de cenarios de antecipagéo que relacionam os principais elementos que foram
objecto de seleccéo. Logo, define-se, entre os diversos futuros desejaveis, um preferido.
Esta imagem de um futuro preferido converte-se, na continuagdo, num marco de
referéncia da planificagéo do sistema

(Ortigueira Bouzada, 1984, p. 159-60)

Cenario catastrofe

Consiste em imaginar a pior situacao possivel, levando ao extremo as consequéncias
desastrosas desta descricao.

Estabelecido o cenério, retomam-se sistematicamente todas as propostas que ele

contém, formulando a pergunta «como evitar todas as consequéncias descritas ?»
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Cenario composto

E possivel construir um cenario composto a partir de cenarios normativos e/ou
contrastados. Para tanto parte-se do esboco de diferentes alternativas contidas num
conjunto de cenarios de antecipagéo que relacionam os principais elementos que foram
objecto de seleccdo. Logo, define-se, entre os diversos futuros desejaveis, um preferido.
Esta imagem de um futuro preferido converte-se, na continuacdo, num marco de
referéncia da planificacéo do sistema

(Ortigueira Bouzada, 1984, p. 159-60)

Cenario contrastado

Num cenario contrastado a exploracdo prospectiva atinge a sua finalidade principal:
liberta a imaginacdo dos critérios normais, pelo que a imagem final que caracteriza o
cenario contrastado, embora se situe no campo do possivel, afasta-se no entanto das
imagens mais provaveis para o horizonte estabelecido.

"Cenario desejado, eventualmente o mais improvavel na auséncia de intervencdo do
agente de planeamento" (Henriques, 1989, p. 124) "cenario exploratério, que vai da
situacdo a montante até a imagem a jusante do cenario." (La prosp. reg. p. 175). "corre-
sponde aos caminhos menos favoraveis, e por isso a situagdes extremas. "O objecto dos
cenarios contrastados consiste na elaboracéo da imagem futura de um situagéo dada a
partir de hipoteses cujas implicagcdes sdo progressivamente descritas por referéncia a um
modelo sequencial que regressa ou retorna no tempo até a situagédo actual, partindo-se
porém da situagéo por nos imaginada e situada num prazo futuro. Os cenarios contrasta-
dos admitem a partida constrangimentos do ambiente, geralmente muito mais limitados
gue os cenarios tendenciais.” (Decouflé, 1980, p. 42)

"Um cenério diz-se contrastado quando a imagem final que o caracteriza se desvia das
imagens provaveis para o horizonte estabelecido. Por exemplo, para um cenario
tendencial admitir-se-ia que no ano de 1995 os consumidores preferirao os filetes de vaca
aos filetes de petrdleo. Se partirmos da hipétese inversa teremos definido um cenario
contrastado. Quando a imagem final se selecciona de forma arbitraria, a priori, ndo se
pode assegurar que se situe no campo do possivel. Pode desviar-se, e neste caso, 0
cenario denomina-se «extremista», ou seja, situa-se com toda a probabilidade no limite
do campo do possivel. Por exemplo, o cenario «agricultura sem terra» € debilmente
contrastado, posto que parece encontrar-se nas proximidades do limite do provavel no
ano 2000; no entanto, o cenario «Espanha: sessenta milhdes de habitantes no ano 2000»
€ mais do que contrastado: é «extremista». Os cenarios «extremistas» tém unicamente
um interesse metodologico e nenhum valor prospectivo. O seu tratamento revela uma

incoeréncia das situagfes intermédias e conduz a determinar os limites do campo do
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possivel e o cenario ou cenarios contrastados dos quais estd na origem. A investigacéo
prospectiva, apoiada no tratamento dos cenarios contrastados, gera sistematicamente
imagens finais que se situam no campo do possivel, no entanto fora do limite/vértice do
provavel. Os caminhos até estas imagens finais iluminam esse limite/vértice do provavel.
De facto, o espaco do provavel determina-se tomando como ponto de partida a situagéo
actual. Com certeza se ensanchara. Nao se deve esquecer que o limite/vértice, em
funcéo da dindmica interna do sistema, deforma-se com o tempo. Um perigo importante
apresenta-se com o emprego deste método: a sua arbitrariedade e o risco de que seja
impossivel determinar um tronco comum de itinerarios cujas dimensdes ndo coincidam. A
compatibilidade dimensional exige que se garanta a coeréncia de cada etapa do
caminho. Desta maneira, a imagem final de cada cenario deve ser pluridimensional. No
entanto um problema se coloca entdo, como seja, determinar as dimensodes que deverdo
ser consideradas para definir a imagem-objectivo. Actualmente, s6 podemos situar estas
dimensdes na base de critérios formulados sobre juizos presentes, o que introduz uma
relacdo de facto entre a situacdo original e a imagem final. Com isso a exploracdo
prospectiva mediante cenarios contrastados consegue o seu fim principal: liberta a
imaginacdo dos critérios actuais. O principal handicap encontra-se na determinacao
dimensional, e isto afecta o problema da geragdo sistematica de imagens-objectivo. Os
cenarios tendenciais apresentam uma possibilidade de resposta. As vezes constroem-se
cenarios contrastados incorporando um cenario tendencial, estabelecendo-se
respectivamente, uma hipétese optimista e uma hipotese pessimista sobre um parametro

importante" (Ortigueira Bouzada, 1984, pp. 183-4)

Cenério de antecipacao

Em oposicdo ao cenario exploratério, o sentido da trajectoria do cenario de antecipagéo
inverte-se: vai do futuro para o presente. O seu ponto de partida ou origem ja ndo é a
situagdo actual do sistema, mas a imagem de um futuro possivel e desejavel que esta
descrita por um conjunto determinado de objectivos a realizar. Tal ndo confere ao cenario
de antecipacdo o atributo de cenario prospectivo por exceléncia.

Se o0s cenérios exploratdrios desempenham um papel relevante na planificagdo, muito
maior € o papel atribuido aos cenérios de antecipacdo: constituem o nucleo central da
planificacdo prospectiva.

Também cabe distinguir entre os cenarios de antecipacado duas espécies diferentes: uma,
esta formada por cenarios normativos; a outra, por cenarios contrastados. Os primeiros
determinam, em principio, um conjunto dado de objectivos a realizar, cuja sintese
desemboca numa imagem de um futuro possivel e desejavel; logo, descrevem um

caminho que une este futuro com a situacdo actual, ou seja, com o presente. Os
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segundos, ndo sdo mais do que um tipo particular dos primeiros: descrevem um futuro
desejavel situando-se na fronteira do vértice do possivel.

E possivel construir um cenario composto a partir de cenarios normativos e/ou
contrastados. Para tanto parte-se do esboco de diferentes alternativas contidas num
conjunto de cenarios de antecipagéo que relacionam os principais elementos que foram
objecto de seleccdo. Logo, define-se, entre os diversos futuros desejaveis, um preferido.
Esta imagem de um futuro preferido converte-se, na continuacdo, num marco de

referéncia da planificacdo do sistema (Ortigueira Bouzada, 1984, p. 159-60).

Cenatrio de distribuicdo de recursos
Lida com a cadeia de acontecimentos pelos quais os recursos de uma organizacdo sao
sistematicamente utilizados para implementar uma estratégia especifica.

(Brenner)

Cenario de enquadramento

"S80 cenarios tendenciais que se orientam para a delimitacdo do espaco dos futuros
possiveis, fazendo variar parametricamente de uma maneira extrema as hipoteses de
trabalho sobre a evolugéo das tendéncias do presente.

(Ortigueira Bouzada, 1984, p. 159-60)

Cenario de evolugéo

Descreve os diferentes caminhos que conduzem aos futuros possiveis.

Cenarios de situagdo, ou seja 0s que descrevem a imagem final; por outro lado, os
cenarios de evolugdo, que descrevem os diferentes caminhos que conduzem a imagem
final. Estes dois cenarios sdo assimilaveis a um filme cinematogréfico: o ultimo fotograma
corresponderia ao cenario final ou de situagdo; os fotogramas precedentes
corresponderiam a um cenario de evolucao.

(Ortigueira Bouzada, 1984, p. 159-60)

Cenario de referéncia

E o cenario que caracteriza a evolucéo futura considerada mais provavel para o objeto
cenarizado, no instante em que a projecao € realizada e a todos os instantes onde
escolhas ou rupturas se imp8em aos atores dominantes.

http://www.cteep.com.br/informacoes/centro inf ref/artigos/tmp.pdf
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Cenario de planeamento estratégico
Esbogo para qualquer série planeada ou proposta de acontecimentos reais ou hipotéticos
ou sucessdo de acontecimentos, em particular quando imaginados em especial como

estimativa ou sinopse de uma linha de acc¢éo projectada (Brenner)

Cenario de referéncia
"O cenério mais provavel, na auséncia de intervencdo do agente de planeamento”
(Henriques, 1989, p. 124)

Cenario de réplica estratégica (ou de colocacéo de alvos)

Segundo Brenner é normativo ou cheio de valor, jA que a finalidade da estratégia é
favorecer o estratega. Esta designacao significa que uma organizacdo de objectivos
especificos a longo prazo, pode ser conseguida através desta categoria de cenario.

(Brenner)

Cenérios de situacéo

Descrevem a imagem final; por outro lado, os cenérios de evolucéo, que descrevem 0s
diferentes caminhos que conduzem a imagem final. Estes dois cendrios sdo assimilaveis
a um filme cinematografico: o ultimo fotograma corresponderia ao cenario final ou de
situacdo; os fotogramas precedentes corresponderiam a um cenario de evolucdo
(Ortigueira Bouzada, 1984, p. 159-60)

Cenario do ideal
Consiste em descrever (procurando subir o mais alto possivel no imaginario, e dando o
maximo de pormenores), a situacdo ideal em que o problema seria «magicamente»

resolvido.

Cenério exploratdrio ou de aproximacao

E um cenario que comeca no presente e explora tendéncias futuras. Mais comum em
estudos ambientais. Caracteriza-se pela progressao “para a frente” Value free.

Pode-se definir como o "esboco de uma cadeia de acontecimentos hipotéticos ou projec-
tados", ou "esboco de uma sucessao de acontecimentos naturais ou esperados."
Destina-se a permitir 0 exame da aproximacao possivel e globalizante de um tema
especifico, quando apresentada numa série de afirma¢cBes que requerem justificacéao,
proporciona aspectos globais de aproximacdo possivel e futura, sem intervencéo,
identificam o caracter e magnitude dos problemas potenciais que os cenarios de resposta

estratégica podem resolver. (Brenner)
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(Ortigueira Bouzada, 1984, p. 159-60)

"Cenérios exploratérios tratam de descrever, (tomando como ponto de partida a situagao
actual de um sistema e as tendéncias que nessa situagdo prevalecem), toda uma série
de sequéncias que conduzem de uma maneira logica (necessaria) a um futuro possivel
(futurivel). Cabe distinguir aqui, como em qualquer tipo de cenério, duas categorias bem
diferenciadas. Por um lado, os cenarios de situacéo, ou seja 0s que descrevem a imagem
final; por outro lado, os cenérios de evolucao, que descrevem os diferentes caminhos que
conduzem a imagem final. Estes dois cenarios sao assimilaveis a um filme
cinematogréfico: o ultimo fotograma corresponderia ao cenario final ou de situagéo; os
fotogramas precedentes corresponderiam a um cenario de evolucéo.

Pela definicdo de cenario exploratério que acabamos de dar, fica claro o seu proprio
sentido: vai do presente para o futuro.

O papel atribuido aos cenarios exploratérios confere-lhes a possibilidade de obter todo
um conjunto de futuros possiveis, baseados sobre diversas apreciacbes da evolucdo
tendencial do sistema estudado. A sua dindmica actua modificando parametricamente as
hipéteses de trabalho, que se referem a variagdo ou a constancia dos principais
elementos do sistema.

A utilidade e a necessidade dos cenarios exploratérios esta plenamente justificada em
qgualquer estudo prospectivo. Facilitam, com efeito, um marco de referéncia as equipas de
analistas implicados nos processos de planificacdo, toda a vez que revelam a evolucéo
gue seguiria o sistema abandonado ao livre jogo das suas tendéncias e sem intervencao
voluntéria que corrija a trajectoria.

Dentro da familia dos cenarios exploratérios é util diferenciar dois tipos: 0s cenarios
tendenciais e 0s cendrios de enquadramento. Os primeiros apoiam-se na for¢a da inércia
do sistema, que se expressa pela permanéncia e preponderancia das tendéncias «de
grande inércia» (pesadas). Os segundos sdo cenarios tendenciais que se orientam para a
delimitacdo do espaco dos futuros possiveis, fazendo variar parametricamente de uma

maneira extrema as hipéteses de trabalho sobre a evolucéo das tendéncias do presente.

Cenario incompleto

O estratega determina unicamente uma série de hipéteses sobre o futuro. Estas podem
ser plausiveis ou totalmente irrealistas e ndo € dada nenhuma base I6gica como suporte.
Elas séo interpretadas como sendo apenas a introducdo a uma previsao condicionada de
um futuro possivel. No caso mais simples o estratega supBe que certas condicdes
poderdo ocorrer num tempo determinado e entdo pergunta que consequéncias tera

determinada situacao (Brenner)
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Cenario normativo

"Determina, em principio, um conjunto dado de objectivos a realizar, cuja sintese
desemboca numa imagem de um futuro possivel e desejavel; logo, descreve um caminho
gque une este futuro com a situac&o actual, ou seja, com o presente... Descreve um futuro
desejavel situando-se na fronteira do cone do possivel.” (Ortigueira Bouzada, 1984, p.
159-60)

Cenario tendencial

"Consiste em visualizar primeiramente a imagem a jusante (aval) do cenério e induzir
sucessivamente as implicacdes no tempo remontando a situacdo actual" (La prosp. reg.
p. 175) "o objectivo é a simulacdo de processos de evolucdo possiveis a partir de uma
situacdo existente, tendo em conta hipdteses de base formuladas sobre a natureza e o
ritmo de desenvolvimento provavel desses processos. Os cenarios tendenciais admitem
um jogo de variaveis relativamente restrito, postulam em particular a permanéncia do
ambiente do sistema de variaveis que combinam (ex. permanéncia das instituicbes ou do
sistema de producdo em vigor). Esforcam-se por desenhar em grandes tracos, as
imagens de situacdes futuras, evidenciando os caminhos susceptiveis dai conduzirem.
Preocupam-se em dar conta de um varios processos de evolucao julgados significativos
na razdo da natureza das premissas que admitem." (Decouflé, 1980, p. 42)

"conjunto formado pela imagem final tendencial e o caminho a ela associado, construidos
na hipotese de que persistirdo as tendéncias e as accdes do presente. A imagem final
corresponde a evolugdo mais provavel do sistema. Se se tem em conta as tendéncias
numa situacao inicial e os critérios de deciséo inerentes ao sistema considerado como
fixo, a imagem final associa-se aquele caminho mais provavel para todos os instantes em
gue se imp0Oe a selecgdo. Cada vez que aparecem eventualidades divergentes elege-se
sempre 0 caminho mais provavel. A rigidez do sistema ndo imp8e a permanéncia das
estruturas, nem tao pouco a imobilidade dos critérios de decisdo actuais. Indica, somente
que as estruturas evolucionardo no marco do sistema global e que os critérios de decisdo
serdo tais que garantirdo esta incompatibilidade. A evolucao tendencial das estruturas
implica uma evolucdo dos critérios de decisdo (também tendencial) que condiciona a
permanéncia do sistema. Num cenario tendencial tem-se em conta a evolucao das
tendéncias que se destacam na situacdo de origem (inerentes ao sistema). Sem duvida,
nao se trata duma extrapolacdo: por um lado ndo se estudam as tendéncias de maneira
independente entre si, embora estejam ligadas a um sistema dindmico gerador de
tendéncias; por outro lado tem-se em conta as possibilidades de mudanca originadas

pela presenca de germens de mudanga, latentes na situacdo de partida. As vezes
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reduzem-se as possibilidades de muta¢des, considerando s6 aquelas que de uma forma
tendencial se introduzem no caminho." (Ortigueira Bouzada, 1984, pp. 182-3)

Apoiam-se na forca da inércia do sistema, que se expressa pela permanéncia e
preponderancia das tendéncias pesadas (ou «de grande inércia»). (Ortigueira Bouzada,
1984, p. 159-60)
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5. TRACOS DOS CENARIOS

Quando utilizado com finalidades cientificas, um cenario devera obedecer a uma série de

requisitos que diversos autores apresentam agregados em eixos adequados. Assim

depara-se-nos propostas sobre: i) os principais elementos de um cenério, ii) as

caracteristicas de um bom cenario.

Sobre os principais elementos de um cenario séo referidos 0s cinco seguintes:

1.

Descricdo de mudancas no estado da sociedade e do ambiente ao longo do
tempo;

Forcas motrizes (driving forces) — por ex. populac¢do, crescimento econdémico,
desenvolvimento tecnoldgico, eficiéncia energética, ...;

Ano base — ponto de partida; dados adequados;

Horizonte temporal e passo temporal;

Historia (storyline) — descri¢cdo narrativa das principais caracteristicas dum cenario

e da sua relagéo com as forgas motrizes.

Quanto as caracteristicas de um bom cenario, ha a salientar os seis que constam abaixo:

1.
2.

A

Cumprimento dos objectivos do exercicio;

Documentado adequadamente, para que o0s revisores e utilizadores tenham
informacéo suficiente para compreender 0s seus pressupostos e mensagem;
Transparéncia;

Ser plausivel;

Dotado de consisténcia interna;

Cenario “rico” — desafia as expectativas habituais, acontecimentos pouco

provaveis mas com consequéncias importantes, nao linearidades, surpresas,....
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6. SOFTWARE UTILIZADO EM PROSPECTIVA
Neste ponto sao sucintamente apresentados alguns dos programas informaticos
utilizados no método dos cenarios®.
PUMA (Pointwise Unconstrained Minimization Approach) %
Software idealizado por Raul Grumbach para a geracdo de Cenérios Prospectivos, cujo
método se socorre do teorema de Bayes (teorema das probabilidades condicionantes),
tanto para a gerar cenarios como para calcular as probabilidades da sua ocorréncia®.
MIC-MAC
Possibilita a Identificacdo e hierarquizacdo dos factores chave (varidveis) ou questdes-
chave de futuro (inerentes a um sistema) e sua analise estrutural
MORPHOL
Software utilizado para explorar o conjunto de possibilidades provenientes de uma
analise morfologica.
SMIC-PROB-EXPERT (Sistema de Matrizes de Impactos C ruzados)
Permite a elaboragéo e probabilizagédo de cenérios, mais especificamente, a identificacdo
e simulac@o de cenarios e os riscos de ruptura de existentes com o uso de impactos
cruzados, pelo que possibilita reduzir a incerteza, estimando as probabilidades
subjectivas da ocorréncia de cada combinagéo ou eventos-chave de futuro.
MACTOR
Através do qual se procede a andlise e simulacdo do jogo de actores, ou seja, para
identificar e analisar a inter-relacdo dos atores envolvidos num estudo.
MULTIPOL
A que se recorre para delineamento de estratégias, politicas e acc¢des, pelo que permite a
identificac@o e a provavel evolucdo de opcdes estratégicas apresentadas nos cenarios.
INTERNATIONAL FUTURES MODEL (IFs)
Modelo utilizado pela National Intelligence Council (NIC) para a realizacdo do Mapping
the Global Future, Report of the National Intelligence Council's 2020 Project, podendo
consultar-se em International Futures Model.
SPOT (Strategic Prospective Optimitation Tool)

Utilizado para exercicios de prospectiva em Ordenamento do Territorio.

8 para descarregar alguns dos referido programas aceder aos seguintes sites:
http://www.3ie.org/lipsor/smic.htm (em francés, exige inscri¢cdo obrigatoria)

2 PUMA SOFTWARE. Vers3o 4.0. Disponivel em http://www.brainstorming. com.br

%0 Exemplos de aplicacdo deste software podem ser consultadas em:
http://www.cb.es.gov.br/files/meta/d6ff52b4-cc53-4c54-b5ee-47dfa82abb02/7¢51296d-5847-4637-9b30-
288aa0847088/66.pdf
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LEXICO

Conceitos relacionados

Acontecimento uf: Evento

Ocorréncia de um evento, possivel de ocorrer segundo a conjuncdo de forcas de uma
dada situacéo.

"A nogcdo de acontecimento é definida por E. Borel da seguinte maneira: 'um
acontecimento € um ser abstracto cuja Unica caracteristica € produzir-se ou ndo se
produzir. Pode considerar-se um acontecimento como uma variavel que apenas pode ter
dois valores, em geral '1' se o acontecimento se produz, '0' se 0 acontecimento nao se
produz; esse acontecimento chamar-se-a um acontecimento isolado" (Godet, 1993, p. 69)
Varidvel que em geral ndo pode sendo tomar um de dois valores: "1" se o
acontecimento/evento se produz, "0" se 0 acontecimento/evento ndo se produz; ou ainda

ser abstracto que se caracteriza por se produzir ou ndo se produzir.

Actor

"Agente que desempenha um papel importante no sistema por meio das variaveis que
caracterizam 0s seus projectos e que controlam em maior ou menor grau." (Ortigueira
Bouzada, 1984, p. 169). Ex.: os paises consumidores, 0s paises produtores, as
multinacionais, etc.

“Entidade ou organizagdo publica ou privada, classe social, agente econdémico,
agrupamento ou pessoa que influi ou influird significativamente no sistema considerado,
tais como empresas, 0s partidos politicos, os financiadores, 0s grupos técnicos,
entidades de consumidores etc.”

(http://www.cteep.com.br/informacoes/centro inf ref/artigos/tmp.pdf

Aleatério

"Diz-se que um fendmeno é aleat6rio quando ele tomar um certo nimero de valores a
cada um dos quais esté ligada uma probabilidade subjectiva; podemos considerar uma
avaliacdo de probabilidade de um acontecimento isolado como um julgamento subjectivo,
no sentido de que se classifica o acontecimento considerado numa categoria de
acontecimentos que subjectivamente, ttm o mesmo grau de verosimilhanca. E, portanto,
0 perito que, ao fazer os seus julgamentos, estabelece as suas categorias. Finalmente,

uma probabilidade subjectiva € uma aposta quase sempre perdida se se considerar um
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acontecimento que, de facto, se realiza (probabilidade um) ou n&o (probabilidade zero)
mas que deve considerar-se ganha se, entre todos os acontecimentos a que se atribuem
x possibilidades em 100 de se realizarem, ha, efectivamente, x em 100 que se realizem

dentro do horizonte considerado” (Godet, 1993, p. 70)

Analise estrutural

"Propbe-se fazer aparecer as variaveis essenciais do sistema (designadas por variaveis-
chave: ou seja aquelas sobre as quais devera incidir prioritariamente a reflexdo pros-
pectiva), esforcando-se por descrever o sistema com a ajuda duma matriz, pondo em
relacdo todos os seus elementos constitutivos ...

Esta descricdo passa pelo exame das relacdes directas que cada variavel tem, ou nao
tem, com as outras relagfes, e que serdo unicamente de ordem qualificativa.

Esta operacdo consiste pois em preencher um quadro de analise de dupla entrada ...
assinalando com 1 a existéncia duma relacdo directa, e por 0 a inexisténcia desta
relacdo." (Leclerc, 1991, 10)

Arvore de competéncias

Conceito descrito por Marc Giget para a reflexdo estratégica das empresas. Trata-se de
um instrumento de analise e de avaliagdo do conjunto de competéncias tecnolégicas,
industriais e comerciais duma empresa, proporcionando a base de um processo de
andlise estratégica formalizada pela Euroconsult. A elaboracdo da arvore de
competéncias de uma empresa € um trabalho aprofundado que mobiliza os principais
responsaveis da empresa e culmina na quantificagdo precisa e exaustiva das suas
competéncias. O objectivo ndo é no quadro de um atelier realizar uma analise detalhada
e uma avalia¢do precisa, mas utilizar o principio da arvore de competéncias para permitir
a um grupo de trabalho elaborar uma listagem colectiva da realidade da empresa, da
cidade, da regido.

Construir a arvore do passado (20 anos) e do presen  te explicitando

-as raizes (especialidades, competéncias, saber-fazer)

-0 tronco (aplicacdo, organizacéo)

-a ramificacao (produtos e servicos, mercados)

Referenciar os pontos fortes e os pontos fracos em relacdo ao ambiente, aos
actores e implementagdo da estratégia

Listar as mudancas maiores do ambiente  (tecnoldgico, econdémico, politico e social)
que possam afectar a arvore de competéncias. Precisar que se trata de mudancas

pressentidas, desejadas e receadas/temidas por cada um

65



Enunciar as partes da arvore (raizes, tronco, ramificacdes) implicadas por essas
mudancgas e precisar as vantagens em relagdo aos outros actores

Construir a arvore de competéncias desejavel para o futuro (profissGes a conservar,
a desenvolver ou a abandonar)

(Godet, 1992, p. 29)

Base (de referéncia)

Estado do sistema no instante inicial S(0) ... todo o estudo prospectivo comega pela
construgcdo da base, ou seja pela descricdo dos elementos caracteristicos de S(0) (La
prosp. reg. p. 173), deve oferecer informacBes tais como: tendéncias pesadas (ou de
grande inércia), invariantes, etc.

J. Mendes (s.d.) sugere que a base de referéncia ou "diagnostico prospectivo devera
incidir especialmente sobre:

-Os dados do meio fisico da regiéo;

-a evolucdo demografica;

-a evolucdo dos meios de bem estar e de nivel de vida;

-0 desenvolvimento socio cultural no ambito da regido;

-as possibilidades e a oportunidade do desenvolvimento do territério da Regido,
englobando igualmente a andlise das necessidades correspondentes aos diferentes
aspectos deste desenvolvimento.”

(Mendes, s.d, p. 96)

"Destinar-se-a tanto a elaboragdo do cenario do inaceitavel no ano 2020 como a
elaboracao dos cenarios de ordenamento a prever no Plano Estratégico de Ordenamento
da Regido para o anos de 2000, 2010. Esta analise dever4 ser acompanhada de tarefas
ou accgOes directas de inquérito na fase inicial de elaboracdo do Plano Estratégico,
permitindo assim o enquadramento da analise das estruturas fisicas fundamentais
(morfologia, geologia, climatologia, flora e fauna), das estruturas fisicas transformadas
(infra-estruturas produtivas e sociais, estruturas produtivas agricolas e industriais) e das
estruturas demograficas e profissionais). O conhecimento da situacdo existente (de
potencialidades e grau de aproveitamento e exploracdo) destas estruturas apoiar-se-a,
obviamente, em intenso trabalho de contactos directos e inquéritos a nivel local,
constituindo a primeira tarefa do "Estudo Estratégico" a efectuar, e a um grau de
pormenor que se classificara como micro-analise regional. A introducdo da perspectiva
econdmica e social do Estudo Estratégico far-se-a, naturalmente, ainda no diagnostico
prospectivo mas sera sobretudo na fase do Ante-Plano Estratégico e subsequentes que
ela assumira maior relevancia. O nivel de agregacdo e inter-relacdo das diversas

variaveis economicas e sociais, e natureza dos trabalhos de interpretacdo e arbitragem,
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levam a classificar esta analise como Base de Referéncia, cujas tarefas se apresentam a
seguir pormenorizadamente:
1 - Preparacao do material de Andlise da Regiédo
-Documentos estatisticos e monogréficos
-Elaboracgéo de grandes estatisticas
-Transposicgao gréfica dos dados estatisticos
2 - Estudo das Potencialidades e Producdes da Regi&o
-Potencialidades do solo, produc¢des agricolas e sua evolugao,
CcoNsumos.
-Potencialidades do sub-solo, produ¢des minerais e sua evolucédo, consumos.
-Potencialidades da plataforma marinha do litoral alentejano, actividades pesqueiras e
sua evolucdo, consumos.
-Potencialidade industrial, producéo industrial e artesanal e a sua evolu¢do, consumos.
-Potencialidades turisticas, mercados, promocdo e desenvolvimento das infra-
estruturas de apoio e animacéao.
-Potencialidade energética, producdo energética, distribuicdo, consumos e sua
evolucéo
3 - Estudo das Condicbes Gerais de Desenvolvimento da Regido
-Populacao, Estrutura Etaria e Socio-Profissional, sua evolugao.
-Condic¢des de vida
-Emprego, Produtividade.
-Produto e Rendimento Regional, sua formacéo e distribuicéo.
-Estrutura dos Mercados, das Produgfes, Analise de Consumos e sua evolugéo.
-Estado actual, projectos e necessidades de infra-estruturas produtivas
-Estado actual, projectos e necessidades de infra-estruturas sociais (e equipamentos)
-Estado actual, projectos e necessidades de infra-estruturas urbanas (aguas, esgotos,
energia).
-Estrutura recente dos investimentos publicos e privados, tendéncias.
-Poupanca, crédito e circulacéo de capitais.
4 - Base de Referéncia da Regido
-Definicdo da fase de desenvolvimento em que se encontra a regiao.
-Inventario dos principais factores positivos e negativos de desenvolvimento
-Localizacdo das deficiéncias e obstaculos mais graves ao desenvolvimento (em carta)
-Localizacdo das maiores potencialidades e possibilidades de desenvolvimento (em
carta)
5 - OpcBes de desenvolvimento
-Prioridades de bem estar (nivel de vida) em termos de equipamentos colectivos,

publicos ou privados, bem como de infra-estruturas urbanas.
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-Prioridades de infra-estruturas produtivas (de transportes, energia, armazenagem) em
termos de necessidades dos sectores produtivos e "fluidez" de deslocagcédo de pessoas e
produtos.

Estabelecimento de critérios de localizagdo das infra-estruturas produtivas.

-Prioridades dos projectos produtivos (agricultura, pecuaria, florestas, caga, pescas,
minas, industrias) em termos de satisfacdo do mercado interno em expansdo ou
substituicdo de importacfes importantes, nomeadamente no dominio das oleaginosas,
carne, maquinas agricolas. Estabelecimento do volume de possibilidades de
investimento.

-Prioridade de medidas normativo-administrativas e estruturacdo institucional em
termos de resposta aos factores negativos ou aproveitamento dos factores positivos do
desenvolvimento
6 - Proposta de Desenvolvimento e Ordenamento Regional

-Zonagem proposta (zonas homogéneas/unidades de vida colectiva, zonas
interdependentes, unidades técnicas) e critérios de zonagem adoptados. Representacao
cartografica.

-Sintese das intervencdes necessarias (na agricultura, industria, infra-estruturas
produtivas e sociais, habitacdo, comércio, administracdo). Memdéria de recomendacdes.

-Potencialidades produtivas (solo, sub-solo, mar e dguas interiores, industria, energia)
a explorar ou incrementar. Representagéo cartografica para cada tipo.

-Infra-estruturas de apoio as actividades economicas consideradas (de transportes
rodoviarios, ferroviérios, aeroportos). Representagéo cartografica.

-Infra-estruturas sociais propostas (saude, educacdo, lazeres, turismo). Representagéo
cartografica.

-Areas residenciais e comerciais em aglomerados, respectivas infra-estruturas: nicleos
populacionais, superficie, populagdo, densidade, acessos, etc. Detalhes cartograficos a
fornecer pelos municipios e GAT

-Proposta de organizacdo administrativa e institucional para a execucdo do Plano
Estratégico.

7 - Custos e Beneficios Socioecondmicos do Plano Estratégico

-Estimativa dos custos de investimento em infra-estruturas urbanas, produtivas e
sociais, a cargo do sector estatal da colectividade; definicio de um Calendario de
Operacoes.

-Estimativa dos custos de investimento em projectos produtivos e eventualmente
outros a cargo das iniciativas publica e privada. Definicio de um Calendéario de
Operacoes.

-Estimativa dos custos de interveng6es no meio natural (agricola florestal, paisagem,

etc.) e no meio humano (formacéo, produtividade). Escalonamento temporal.
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-Apuramento do produto regional em 1980 e estimativa do seu valor para os dois
periodos do Plano Estratégico -em 1980 e ano 2000. Calculo do incremento do produto.
-Estimativa do emprego e rendimento regional em 1980 e nos dois marcos do Plano
Estratégico, isto €, 1990 e 2000. Calculo do acréscimo de emprego e rendimento.
-Estimativa da balanc¢a de transacc¢des regional no ano de referéncia (1980) e ao longo
do plano (1990 e 2000). Calculo do acréscimo da balanca de transacc¢des regional.
-Sintese dos efeitos directos esperados do Plano Estratégico:
em termos de produto regional
em termos de emprego
em termos de rendimento
em termos de balanca de transacc¢des regional.
-Memodria sobre alguns efeitos indirectos ndo quantificaveis
(conservacdo de solos, de paisagem, ambiente, formacdo profissional, cultura,
economias externas dos projectos produtivos e infra-estruturas
(Mendes, s.d,)

22 Proposta
(Ortigueira Bouzada, p. 171)
2. Estudos de ambito regional e supra regional
2.1. Relagbes de Navarra com o meio regional e supra regional
2.2. Estudo econémico dessas relacdes
2.3. Estudo das infra estruturas
3. Imagem espacial
3.1. Estudo geofisico do territorio
3.1.1. Relevo
3.1.2. Estudo edafolégico
3.1.3. Clima
3.1.4. Hidrografia
3.1.5. Vegetacao
3.2. Andlise estatistica espacial
3.3. Zonificacéo
4. Imagem sociopopulacional
4.1. Enquadramento geral
4.1.1. Evolucéo da populacéo
4.1.2. Estratificacao social
4.2. Demografia
4.2.1. Dindmica da populacéo

-Natalidade, evolucéo e perspectivas
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-Mortalidade, evolucéo e perspectivas

-Crescimento vegetativo

-Movimentos migratorios

4.2.2. Piramide da populacao

-Estrutura por idades

-Estrutura por sexos

4.2.3. Estudo da actividade da populagéo

-Populagéo activa, taxas de actividade

-Estrutura da populacéo activa por idades e sexos
-Estrutura da populacéo activa por sectores econdmicos e por ramos de actividade
-Qualificacdo da populacao activa

-Populacgéo néo activa

-Pluriemprego

-Desemprego

4.2.4. Estudo do sistema educativo

-Andlise do padréao de 1975 e comparacao com o nivel de educagdo em 1970
-Grau de instrucéo da populacao activa

-Populacgéao frequentando os diferentes graus de ensino
-Andlise do sistema educativo

4.3. Estrutura do consumo

4.3.1. Estudo dos inquéritos realizados

4.3.2. Propensdo marginal ao consumo

4.4. Conflitualidade laboral

4.4.1. Relagéo entre desenvolvimento econdémico e conflitos
4.4.2.

-Distribuicéo por sectores

-Distribuicdo por comarcas -Motivagdes e condutas
4.4.3. Negociacao colectiva

4.4.4. Conveénios em Navarra

-Estudo por sectores e ramos de actividade

-Estudo por comarcas geograficas

5. Imagem econdmica

5.1. Sector primario

Estruturas agrarias. Subsector agricola

Distribuicdo do solo quanto ao aproveitamento agrario
Estrutura da propriedade

Estrutura das exploragdes

Regime de propriedade
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Formas associativas

-Subsector pecuério

Zonas e comarcas pecuarias

Tamanho das exploracdes pecuarias
Técnicas de exploracdo

-Subsector florestal

Superficie florestal

Producéo florestal

Estrutura da propriedade

Regime de aproveitamento florestal
5.1.2. Sector industrial

Localizacdo da actividade industrial
Tamanho das empresas

Classificagdo das empresas por sectores
Classificagdo das empresas por
Coeficientes de localizagéo industrial
Analise economica

Sistema financeiro

Producéo e valoracéo

Potencia energética. Grau de dependéncia
Custo da investigacdo

Mé&o de obra

Formas de financiamento

Situacéo financeira

Nivel tecnologico

Intensidade de industrializagdo por comarcas
5.1.3. Sector de servigos

Patrimonio imobiliario

Necessidade habitacionais

Condi¢Bes de habitabilidade

Proteccéo oficial

Sanidade

Dotacao sanitaria

Nivel assistencial

Dependéncia patrimonial dos centros sanitérios

Distribuicao geogréfica

Rede de estabelecimentos financeiros
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Estrutura e evolugao dos depdsitos
Propensdo marginal a poupanca

Rede de entidades de seguros
-Transportes e comunicagdes

Por estrada

Por caminho de ferro

Aéreo

Estudo das infra-estruturas de comunicac¢des Saturacdes
Projectos

Comeércio

Hotelaria e espectaculos, Turismo

6. Estudo microeconémico de Navarra
6.1. Magnitudes microeconémicas basicas
6.2. Saldos da balanca de pagamentos"
(Ortigueira Bouzada, 1984, p. 171)

Cena

Descricdao do estado ou situacdo do sistema cenarizado e do seu contexto num
determinado instante de tempo, isto é, de como estdo organizados ou vinculados
entre si os atores e as situagdes, representando um “corte” dentro do processo
evolutivo do objeto considerado. Cena de Partida: descricdo do estado inicial do
objeto que esté sendo cenarizado. Cena de Chegada: caracterizagcéo do estado (final
ou intermediario) do sistema cenarizado resultante da evolugcédo da trajetoria a partir

do estado (cena) anterior.

Cenario

Todo o estado S(t) do sistema no horizonte T.

(La prosp. reg. p. 173)

Descricdo de um futuro possivel, com a explicitagdo dos eventos que levariam a sua
concretizagdo., ou, ainda, seqiéncia coerente de eventos futuros hipotéticos. (H. Kahn).

http://www.bndes.gov.br/conhecimento/livro ideias/livro-11.pdf

Cheminement: use Percurso
Conflito

"Um conflito pode resultar da confrontagdo das estratégias antagonicas entre actores e

apresentar-se sob a forma de explosédo de uma tenséo entre duas tendéncias (estorvo e
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necessidade de espaco, tempo comprometido e tempo livre ...) O resultado destes

conflitos determina a evolucédo das relagdes de forca entre actores" (Godet, 1993, p. 69)

Condicionantes do futuro

“Sao fendbmenos ou fatores que definirdo futuros alternativos, baseados no estudo
retrospectivo e panorama atual do objeto cenarizado e em analise prévia dos
Macrocenarios Mundiais e Nacionais. Estes condicionantes possuem tipologia
diferenciada em func&o de sua visibilidade e do grau de incerteza a eles inerente.”

http://www.cteep.com.br/informacoes/centro inf ref/artigos/tmp.pdf

Desenvolvimento de cenarios

Etapa do processo de constru¢cdo de cenarios onde cada cenario selecionado é
detalhado mediante: especificacdo de sua filosofia; descricdo da cena de partida;
configuracdo da trajetoria; descricdo das cenas intermediarias e final; teste de
consisténcia; e teste de robustez.

http://www.cteep.com.br/informacoes/centro inf ref/artigos/tmp.pdf

Elementos de um cenario (Principais ...)
S&o 0s seguintes cinco:
1. Descricdo de mudancas no estado da sociedade e do ambiente ao longo do
tempo;
2. Forcas motrizes (driving forces) — por ex. populacdo, crescimento econdmico;
desenvolvimento tecnoldgico, eficiéncia energeética, ...;
Ano base — ponto de partida; dados adequados;
Horizonte temporal e passo temporal;
Historia (storyline) — descrigdo narrativa das principais caracteristicas dum cenario
e da sua relagéo com as forgas motrizes.

(Autor ndo referenciado)

Elemento pré-determinado : use Facto pré-determinado

Encaminhamento : use Percurso

Estado do sistema

"Expressa as caracteristicas internas do sistema. Define-se com independéncia das

relacbes Sistema-Ambiente. Trata-se de uma magnitude multidimensional onde cada

dimensado é um atributo do sistema. O estado do sistema no momento presente T, mais
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ndo é que a especificacado dos atributos do sistema nesse instante" (Ortigueira Bouzada,
1984, p. 169)

Estrangulamento
Desequilibrio estrutural entre variaveis que interagem num dado sistema ou ambiente
(ex.: hiato entre oferta e demanda de servigos).

http://www.cteep.com.br/informacoes/centro inf ref/artigos/tmp.pdf

Estratégia

"Conjunto de decisdes condicionais que determinam para cada actor as accdes a
empreender em cada eventualidade possivel, com relacdo ao seu projecto” (Ortigueira
Bouzada, 1984, p. 169).

"Arte da dialéctica das vontades que empregam a forca para resolver o seu conflito. Arte
dialéctica porque € 'preciso prever as reacc¢des adversas possiveis a cada uma das

decisbes encaradas e criar a possibilidade de se defender delas" (Godet, 1993, p. 69)

Estudo do futuro

Este tipo de estudo implica vencer trés grandes dificuldades: a primeira é a prépria
incerteza, a ser estruturada; a segunda € a complexidade, a ser reduzida; e a terceira € a
organicidade, a ser respeitada.

http://www.bndes.gov.br/conhecimento/livro ideias/livro-11.pdf

Evento use: Acontecimento

Facto (ou Elemento) pré-determinado
Referem-se aqueles eventos ja conhecidos e certos, cuja solugdo ou controle pelo
sistema ainda nao se efectivou, ou aos que interferem no comportamento de diversas
variaveis. (M. Godet)
Os resultados desses eventos podem mudar o curso dos acontecimentos, mas as
datas/periodos em que irdo ocorrer ndo se alteram, séo invariantes.
Exemplos:

v EleicOes presidenciais, que ocorrem no Brasil de quatro em quatro anos.

v" Natal

v' Dia das maes

v' Periodos de safra
Fonte: http://www.enap.gov.br/downloads/ec43eadfProspectiva ENAPO5 curso V2.pdf
ec43eadfProspectiva_ ENAPO5_curso_V2

74



Facto portador de futuro
Constituem-se em sinal infimo por sua dimensdo presente, mas imenso por suas
consequéncias e potencialidades. S&o esses fatos, que existem no ambiente que podem
sinalizar:

v incertezas criticas

v/ surpresas inevitaveis

v wildcards(coringas)
(M. Godet)
Exemplos

v Internet no inicio da década de 90

v “Tsunamis” na Asia (Dez./2004) - Fato portador de futuro - comportamento dos

elefantes e de outros animais

v/ Biotecnologia

v" Nanotecnologia
Fonte: http://www.enap.gov.br/downloads/ec43eadfProspectiva ENAPO5 curso V2.pdf
ec43eadfProspectiva ENAPO5 curso_V2

Filosofia do cenario
E a “esséncia” ou “logica” do futuro cenarizado, ou seja, a descri¢do das caracteristicas
fundamentais que individualizam e diferenciam determinado cenario face aos demais.

http://www.cteep.com.br/informacoes/centro _inf ref/artigos/tmp.pdf

Germe/Embrido (ou factor) de mudanca

Factores de mudanca, quase imperceptiveis hoje, (apenas vagamente perceptiveis no
momento presente mas que constituirdo as tendéncias pesadas de amanhd. Com efeito,
uma variavel em germén mais ndo € do que "um facto portador de futuro: signo infimo
pelas suas dimensdes presentes, mas imenso pelas suas consequéncias virtuais".
Mudanga, quase imperceptivel que constituira uma tendéncia pesada amanha (“Facto

Portador de Futuro” segundo P. Masse).
Horizonte
Data final T, que encerra o periodo que vai do instante inicial O até T.

(La prosp. reg. p. 173)

Incerteza critica
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Incerteza relativa a evolucdo de fatores que influenciardo substancialmente o
conteudo dos cenarios.

http://www.cteep.com.br/informacoes/centro inf ref/artigos/tmp.pdf

Constituem-se daquelas variaveis incertas que sdo de grande importancia para a questao
foco do estudo de futuro, ou constituem daqueles fatos portadores de futuro considerados
mais importantes para a questao principal, ou seja, aqueles que determinam a construcao
dos cenarios (P. Schwartz)
Exemplos (Foco - crescimento sustentavel)
Social

v" Havera melhoria no nivel educacional?

v' Havera reducao da criminalidade?

Infra -estrutura

v' Energia

v' Haverd investimentos?

v' Vai faltar? Condicdes

v Transportes v PPP?

v Cidades v" Marcos regulatorios?

v' Telecomunicagdes v Agéncias reguladoras?

v PD &l v De onde vir o dinheiro?
Credito

v Havera reducao do custo dinheiro?

v Havera reducao dos spreads bancarios?

v" Haver& alongamento dos prazos?
Fonte: http://www.enap.gov.br/downloads/ec43eadfProspectiva ENAPO5 curso V2.pdf
ec43eadfProspectiva ENAPO5 curso_V2

Invariante
Factor que se mantém permanente (ou permanece imutavel) até ao horizonte, e pode
ser:

v O resultado, ou decorrentes da evolucédo histérica de um sistema politico e

econdmico supostamente imével ou inamovivel

v'Inerentes a natureza biolégica e psicolégica do homem,

v Inerentes as estruturas naturais duma regido (clima, condicdes fisicas, etc.)
(La prosp. reg. p. 175)
"Propriedade do sistema que se conserva através das transformagfes que conhece o
referido sistema" "factor que se supde permanente durante o periodo do estudo ... as

invariantes podem ser consequéncia de varias causas:
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a) Evolucao histérica de um sistema que se supde inamovivel (certas tendéncias
da economia capitalista);
b) A natureza biologica e psicologica do homem;
c) Certas estruturas naturais de uma regiéo (clima, solo ...)"
(Ortigueira Bouzada, 1984, p. 167 e 173)
Fendmenos ou caracteristicas do objeto cenarizado que se supdem constantes no
horizonte da prospeccéo.

http://www.cteep.com.br/informacoes/centro _inf ref/artigos/tmp.pdf

Modelo
"Sistema de relacbes entre as propriedades seleccionadas, abstractas e simplificadas,

construido conscientemente com fins de descricdo, explicacdo ou de previsao”.

Percurso : uf Encaminhamento

Faseamento temporal dos cenérios;

Sucessao de estados S(t) do sistema, desde o instante inicial até ao horizonte (La prosp.
reg. p. 173)

Prospectiva

Reflexao sisteméatica que visa orientar a ac¢éo presente a luz de futuros possiveis.
Ciéncia cujo objectivo consiste ndo em eliminar a incerteza, mas sim organiza-la e reduzi-
la @ um nimero administravel de opcoes, face a um futuro que € incerto e
indeterminado e perante o qual os actores sociais tém diante de si em cada instante
multiplas alternativas.

http://www.cteep.com.br/informacoes/centro _inf ref/artigos/tmp.pdf

Agrupa as quatro seguintes familias: i) a prospectiva preditiva (as projeccdes de
tendéncias), i) a prospectiva descritiva (as visbes de futuro, o0s cenarios), iii) a
prospectiva debate (a prospectiva participativa e/ou em grupo de reflexdo sobre o futuro)
e iv) a prospectiva preventiva (a véspera).

http://confins.revues.orq/6502

Prospectiva estratégica
Antecipacdo do futuro associada a definicdo de estratégias de accdo. Responde a

pergunta: o que pode acontecer e 0 que eu posso fazer em funcéo desse futuro?

Quadro de motricidade-dependéncia
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Existem igualmente relagBes indirectas entre as variaveis que passem por cadeias de
influéncia e de anéis de reacc¢éo (feedback).

Estas relacOes indirectas podem ser destacadas com a ajuda de um programa
informatico que permita representar as interacc¢oes e classificar de maneira mais correcta
as variaveis entre elas. (Método MIC MAC).

Cada variavel reportada ao seu grau de motricidade e ao seu grau de dependéncia pode
entdo ser posicionada num quadro motricidade- dependéncia.

Pode-se também evidenciar as caracteristicas observaveis e significativas destes
posicionamentos de variaveis correspondendo a cada um dos 4 sectores do quadro:
-Sector 1: As variaveis sdo simultaneamente pouco motrizes e pouco dependentes. Sao
as variaveis autonomas, que constituem as tendéncias pesadas. Intervém pouco na
din&mica do sistema e como tal ndo constituem variaveis de comando do nosso sistema.
-Sector 2: Aqui as variaveis sdo designadas por variaveis dependentesna medida em que
a sua evolucao resulta, para o essencial da evolugdo das varidveis mais activas do
sistema (as dos sectores 3 e 4).

-Sector 3: As variaveis-relais

Storyline (Histéria )
Descrigdo narrativa das principais caracteristicas dum cenario e da sua relagdo com as
forcas motrizes.

(Autor ndo referenciado)

Surpresa inevitavel
Forga previsivel pois tem suas raizes em forgas que ja estdo em operagao neste
momento — Factos portadores de futuro. Nao se consegue afirmar o momento de sua
ocorréncia. Os respectivos resultados e consequéncias sdo desconhecidos. (P. Schwartz)
v" Exemplo no ambito Sécio-Demografico (nos proximos 50 anos)
e Aumento da expectativa de vida - mais de 100 anos
* Retardamento do envelhecimento
e Adaptacdo dos ambientes ao idoso
e Fim da aposentadoria
* Reducao da jornada de trabalho
v Cientifico e Tecnoldgico(nos proximos 50 anos)
» Computador quantico
* Inteligéncia artificial
e Medicina regeneradora

Fonte: http://www.enap.gov.br/downloads/ec43eadfProspectiva ENAPO5 curso V2.pdf
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Tactica

Enquanto a estratégia é "arte da dialéctica das vontades que empregam a for¢ca para
resolver o seu conflito (sendo arte dialéctica na medida em que é 'preciso prever as
reaccOes adversas possiveis a cada uma das decisdes encaradas e criar a possibilidade
de se defender delas", no &mbito de um plano estratégico ideal, ndo pode haver acasos,
mas tacticas, isto €, decisbes contingentes e antialeatérias que permitam alcancar os

objectivos da politica, utilizando com eficacia os meios disponiveis" (Godet, 1993, p. 69)

Tendéncia pesada

Constitui a evolucdo de certos factores que ndo podem ser postos em causa pelas
transformacBes do sistema. Frequentemente essa tendéncia traduz-se por condicio-
nantes ou constrangimentos (estrangulamentos, problemas estruturais, etc. devidos a
accao do sistema mundial sobre as estruturas nacionais, criadas pelas accdes
voluntaristas destinadas a manter as estruturas nacionais, no momento em que essas
estruturas evoluem decorrentes das divergéncias entre uma ou varias tendéncias ou
invariantes e as estruturas que definem uma determinada situacdo. (La prosp. reg. p.
175).

Provém de um movimento de evolugdo passada que, com toda a probabilidade, tera na
evolugéo do futuro um peso importante. Pode-se determinar a sua acgéao real situando-as
na dindmica do conjunto total das tendéncias implicadas. Segundo o caso, uma tendéncia
pesada pode comportar-se como propulsora ou como inibidora a respeito de um mesmo
critério. Por exemplo, a tendéncia pesada «crescimento demografico» constitui um freio
para o desenvolvimento de certos paises e impulsionadora para outros ... (Ortigueira
Bouzada, 1984, p. 172)

Referem-se aos eventos cuja perspectiva de direccdo € suficientemente consolidada e
visivel para se admitir sua permanéncia no periodo considerado, ou, consistem em
movimentos bastante provaveis de um actor ou, de uma variavel, dentro do horizonte do
estudo (M. Godet)

Exemplos para o ambiente socio-demografico brasileiro

Valorizacdo da educagéo

Treinamento e aprendizado continuo

Tele-ensino

Profissional do conhecimento

Tempo médio de permanéncia na escola

indice de Analfabetismo

Questobes etarias
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Expectativa de vida
Envelhecimento da populac&o
Fim da aposentadoria

Aumento da consciéncia
Socialmente correto
Ecologicamente correto

Terceiro setor

Nacionalismo

Grau de exigéncia

Valoriza¢do da qualidade de vida
Seguranca

Crime organizado e violéncia urbana
Movimentos migratorios

Fonte: http://www.enap.gov.br/downloads/ec43eadfProspectiva ENAPO5 curso V2.pdf
ec43eadfProspectiva_ ENAPO5_curso_V2

Trajectoria
E o percurso ou caminho, ao longo do tempo, do objeto cenarizado, ou seja, 0 movimento
ou a dindmica desse objeto, partindo da cena inicial até a cena final.

http://www.cteep.com.br/informacoes/centro inf ref/artigos/tmp.pdf

Variavel
Representa os elementos ou aspectos essenciais do ambiente (ou contexto)
considerado face ao objetivo a que se destina o cendrio.

http://www.cteep.com.br/informacoes/centro inf ref/artigos/tmp.pdf

Wild Cards - Curingas
Significado
v' Grandes surpresas
Dificeis de serem antecipadas e entendidas
Principais caracteristicas:
Baixa probabilidade
Grande impacto

Acontecimento rapido —se materializam rapidamente

NN NN

Geralmente surpreende a todos
v" Nao existem formas de antecipa-los com antecedéncia
(Definido por John Petersen)

Exemplos
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v Planeta Terra

Mudanca no eixo da Terra

Asterdide ou cometa atingindo a terra

Aquecimento da Terra e descolamento da calota polar —aumento do
volume dos oceanos

Grandes terremotos —ex. costa oeste americana

Rapidas mudancas climaticas

v Biomédicas

Bactérias imunes a antibioticos
Selegé&o de sexo na fase fetal

Clonagem humana

v' Geopoliticas e sociologicas

Queda da economia americana

Colapso do US Dolar

Utilizac&do de novas fontes de energia —economia néo baseada em carbono
Guerra civil entre os estados soviéticos tornando-se um conflito nuclear
Quebra da solidariedade intergeracédo —previdéncia

Migracdes em massa

Crescimento das religides ambientalistas

v" Tecnoldgicas e infra-estrutura

Comunicacéo global interrompida (efeitos naturais)
Colapso na producéo de energia

Invencao da viagem no tempo

Invalidacao da criptografia (ndo havera mais segredos)
Desenvolvimento de armas nanotecnoldgicas

Realidade virtual e hologréficas movem informagdes ao invés de pessoas

Fonte: http://www.enap.gov.br/downloads/ec43ea4fProspectiva ENAPQO5 curso V2.pdf

ec43eadfProspectiva_ ENAPO5_curso_V2
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ANEXOS

Anexo | - Definigdes, objectivos e utilidade do mét  odo dos cenérios

Situacdo que possa apresentar-se como resultado de uma acédo ou por uma dinamica
evolutiva no tempo
http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/CLAD/clad0043707.pdf

“Porter (1985) sugere que os cendrios sdo ferramentas importantes para o entendimento
e busca por novas tendéncias e recomenda a construgdo de cenarios alternativos como
uma forma sensivel de andlise. Ringland (2002) define que cenarios sdo possiveis
futuros, que proporcionardo uma visdo a frente para decisdes de investimentos,
inteligéncia competitiva, novos produtos, mercados etc.De acordo com Schwartz (2000),
cenarios podem ser definidos como uma ferramenta para ordenar as percep¢des de uma
pessoa sobre ambientes futuros alternativos, nos quais as consequiéncias de sua decisao
vao acontecer. Representam um conjunto de formas organizadas para “sonharmos”
eficazmente sobre nosso futuro. “Cenarios parecem um conjunto de historias escritas ou
faladas [e] sdo construidas delicadamente ao redor de enredos que destacam com
ousadia os elementos significativos do cenario mundial”’. Cenérios — completa o autor —
permitem uma agdo, uma decisdo, com um sentimento conhecido sobre o risco e
recompensa, que difere um individuo ou executivo inteligente de um burocrata ou
apostador.”

STURARI, Raul (2008). Metodologia de descricdo de Cenarios, SAGRES - Politica e
Gestao Estratégica Aplicadas

http://www.sagres.org.br/biblioteca/metodologia.pdf

“Cenérios sdo descricoes plausiveis sobre como o Futuro pode acontecer, baseados em
proposicdes “ se...entdo” (what if...), so hipotéticas sequéncias de eventos construidos
focados em processos causais e pontos de decisao;

Cenéarios ndo sao previsdes de futuro, utilizam apenas imagens de futuro criados a partir
de mapas mentais ou modelos que reflectem diferentes perspectivas sobre o passado, o
presente e o futuro.”

Cenarios séo narrativas sobre futuros diferentes que podem emergir, construidas a partir
das incertezas no ambiente externo a organizacao que sao mais relevantes para ela em
dado momento. Criamos cenarios para podermos estar preparados para qualquer futuro
que apareca — podendo simular como sera nossa inserc¢éo nos diferentes ambientes que
podemos enfrentar.
http://www.strategia.com.br/Alunos/2001-2/Cenario/125/Planejamento.htm

“O uso de cenarios podera trazer uma importante contribuicdo como instrumento de
suporte a troca de idéias, aprendizagem, criatividade, apoio a decisdo, visdo estratégica e
teste de politicas alternativas para o desenvolvimento do pais.

Séo também uteis, conforme Macroplan (2006) acrescenta, para o planejamento
estratégico, a geréncia estratégica em tempo real, a antecipacao de crises, estudos de
mercado, apoio a processos decisorios, referéncia para negociacdes e andlise de
projetos. Os cendrios objetivam gerar projetos e decisdes sobre possibilidades de futuro,
bem como pensar melhor a respeito dele. Cenarios ndao sao vistos por Van der Heidjen
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(2004) como quase-previsdes, mas sim como dispositivos que agugam a percepcao e
que tem toda a sua dinamica voltada para o incremento do aprendizado do grupo que
compde a organizagdo.”

COSTA, Helena Araujo; NASCIMENTO, Elimar (2007). “Cenarios para o turismo no Brasil
2007-2010: analise da consisténcia metodoldgica e plausibilidade dos cenarios”, Caderno

Virtual de Turismo, vol. 7, n°3
www.ivt.coppe.ufrj.br/caderno/ojs/include/getdoc.php?
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Segundo R. Killian Jr. (2009) “O termo cenario foi atribuido as estérias escritas por
pessoas supostamente vivendo no futuro, visando a técnica de “pensamento do futuro”
desenvolvida por Hermann Kahn, funcionario da RAND Corporation , produzidas por
meio de detalhada analise e imaginagdo. Coube ao escritor Leo Rosten dar o nome de
“cenario” a essas estorias, baseado na terminologia de Hollywood, tendo em vista que, a
época, o termo ja estava em desuso, sendo substituido por “roteiro”. Hermann Kahn
adotou o termo porque ele gostou da énfase dada a criacdo de uma estéria ou mito e ndo
tanto na previsdo de fatos . Hermann Khan, assevera o seguinte sobre cenarios:

[...] Cenérios sdo sequiéncias hipotéticas de eventos construidas com o propésito de focar
a atencdo nos processos causais e nos pontos de decisdo. Eles respondem a dois tipos
de questao: (1) Precisamente como uma situagéo hipotética pode evoluir passo a passo?
e (2) Que alternativas existem, para cada ator, a cada passo, para prevenir, desviar ou
facilitar o processo. Os cenarios, com seus futuros alternativos, servem para o
estabelecimento e discussdo de um critério para a comparacao sistematica das varias
alternativas politicas ou para a analise e exame de problemas correntes. Eles também
sdo de interesse ao revelar hipéteses e contextos explicitos em qualquer andlise de
direcBes e destinos. Com uma série de futuros alternativos e cenarios, fica facil visualizar
0 que pode ser facilitado ou deve ser evitado, e também para se ter uma perspectiva Util
nas decisfes a serem tomadas [...] (KHAN, 1967, p. 6)".

CENARIOS

Autores Concedto

WINSP

TZALIaT
sasan o dny
ossaa01d

LLARIER LT

GODET apud Confizuragfes de  imagens fubwras  condicionadas  e| x x
fundarnentadas en jogos coerentes de hipdteses sobre os
BOARB A provvdvels comportamentos das searidvels determinantes do objeto
de planejarnento.
PORTEE, 1959 Tina wisdn intermamente consistente da realidade futura, baseada | x X X
et won conjunto de suposigles plausiveis sobre as incertezas
importarntes gque podem rdluenciar o chjeto.

]

SCHWAERETZ, 1991 | Uma ferrarmenta para ordenarnento das percepedes de s x X
pessoa, orgarizacio ou instituigin acerca dos futuros altematreos
hiog guals se desver tomar as decisfes certas.

SCHOEWAKER, 1995 | U método disciplinado para imaginar futuros posshrels, nos x x
guais decisfes orgarizac ionals desretn ser tornadas

RINGLAWD, 1992 | Aguela parte do plarejamento estratégico que se relaciona com | x x
a8 ferramentas e técrndcas de gerenclamento das incertezas do
futuro.

HELIDEHN, 1996 Constituern wn conjunto de futmros razosvelmente plansfeels, x x
tnas estruturalroente diferentes, concebidos por meio de um
processo de reflexfo mais causal do gue probabilistico, wsado
corno meln para a reflexfo e a formolaclo de estratésias para
atnar hog modelos de fturos.

Tahela 4 - Conceitos diversos de cendriog
Fonte: Propria

Fonte: R. Killian Jr. (2009b)
http://www.tempopresente.org/index.php?option=com content&task=view&id=519
3&Itemid=147
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Anexo Il - Métodos de cenarizacdo utilizados

PASSOS PARA DESENVOLVER CENARIOS
1. Identifique claramente a questdo ou deciséo central;
2. Liste os fatores —chave que influenciam o sucesso ou fracasso dessa decisao;

3. Liste as forcas-motrizes no macroambiente capazes de influenciar os fatores—chave ja
identificados. Veja quais sao elementos predeterminados, quais séo incertezas criticas;

4. Ordene os fatores — chave e forcas motrizes tendo por base dois critérios:

- O grau de importancia para o sucesso da questao ou decisao central.

- O grau de incerteza em torno desses fatores e tendéncias. Identifique os dois ou trés
fatores ou tendéncias mais importantes e incertos. Os cenarios ndo podem diferir sobre
elementos predeterminados.

5. Selecione a légica dos cenarios. O exercicio de ordenagdo tem como resultado
determinar o0s eixos por intermédio dos quais o0s cenéarios vao se diferenciar. A
determinacdo desses eixos € critica no processo gerador de cenarios. Para funcionarem
como ferramentas Uteis, precisam ser baseadas nos itens fundamentais ao sucesso da
questdo ou decisdo central. Essas diferencas fundamentais — ou “orientadoras de
cenarios” - precisam ser poucas. Muitas coisas podem acontecer, mas apenas poucos
cenarios podem ser desenvolvidos em detalhes. Os eixos podem ser apresentados como
um espectro (ao longo do eixo), como uma matriz (dois eixos) ou um volume (trés eixos) ,
nos quais diferentes cenarios podem ser identificados. A légica de um dado cenario sera
caracterizada por sua posicdo na matriz formada pelas forcas motrizes mais
significativas. E um desafio tentar identificar o enredo que melhor captura a dinamica da
situacdo e comunica a questao de forma mais eficiente.

6. Encorpe os cenarios, enrigueca-os com outros fatores—chave e tendéncias ja
identificados e que sejam pertinentes a eles. Organize cada cenario em forma de uma
narrativa.

7. Implicacdes: retorne a questdo ou decisdo central. Como esta a decisdo em cada
cenario? Quais vulnerabilidades serédo reveladas? A decisdo ou estratégia funcionam
bem em todos os cenarios ou parece em algum uma acao de alto risco?

8. Selecione os indicadores iniciais e sinais de aviso. E importante saber, o mais cedo
possivel, qual dos varios cendrios se encontra mais proximo do curso da histéria que esta
se desdobrando. Vale a pena usar a imaginacdo para identificar alguns indicadores e
monitora-los.

http://www.scribd.com/doc/21126337/Resumo-de-A-Arte-da-Visao-de-Longo-Prazo
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General Electric

Na General Electric (GE), de acordo com Moritz et al (s/d) tem sido utilizado um método
cujas fases sao as seguintes:

1. Preparacéo das bases — Na qual sédo avaliados os factores ambientais gerais para o
sector de actividade (ou ramo de neg6cios) que se investiga. Inclui o desenvolvimento
dum modelo sistémico que descreve o sector onde a organizagao esta inserida.

2. Escolha e planeamento dos indicadores criticos da p rospeccdo — Fase em que se
procede a identificacdo das tendéncias-chave do segmento (futuros eventos potenciais),
ampla pesquisa para localizar esses eventos futuros potenciais que impactardo as
tendéncias-chave e a selecdo dos participantes para o painel Delphi, levando em conta a
competéncia dos experts na maneira como eles avaliam o futuro do ramo de negdcio a
que pertence a empresa.

3. Levantar e registar a trajectoria do comportamento passado de cada indicador
escolhido — s&o introduzidos os dados no programa TIA (Trend impact analysis — Analise
do impacto da tendéncia) e analisadas as raz8es para o comportamento passado de
cada tendéncia-chave (demogréfica, social, politica, tecnolégica entre outras). Em
paralelo, vai se construindo o questionario para ser utilizado no painel Delphi com os
participantes escolhidos.

4. Verificar os eventos futuros potenciais e sua consi sténcia — procedimento que
comeca no painel Delphi, através das rodadas de avaliacdo de tendéncias passadas dos
indicadores, avaliacdo do impacto potencial dos eventos no futuro, probabilidade de
ocorréncia e quais seus valores futuros para a organiza¢éo. Conclui-se esta etapa com a
especificagdo e premissas dos documentos prospectivas e esquema estratégico usado
para prospectar os indicadores e seus respectivos valores organizacionais.

5. Prospeccédo de cada indicador escolhido — definicdo de seus valores e de sua
importancia para a empresa no futuro, através da programacéo TIA e CIA (Cross impact
analysis — Analise de impactos cruzados).

6. Estruturacéo e modelagem final  dos cenarios prospectados.

7. Guias gerais em relagdo aos cenarios desenvolvidos, para que 0s setores

competentes possam desenvolver as a¢des que busquem sua obtencéo.
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M etodologia Global Business Network (GBN)
Scenario Thinking

1) Identificacdo

da questao
principal
2) Identificacdo 3) Identificacdo
dos fatores- das forcas
chave motrizes
4) Ranking das
incertezas
criticas

5) Definicdo da
logica de
Cenarios

v

6) Definicdo
dos cendrios

\ 4
7) Analise de
implicacdes e
opcoes

8) Selecdo de

indicadores e

sinalizadores
principais

Fonte: http://s3.amazonaws.com/ppt-downl oad/monografiacenrios-12565620036369-
phpapp03.pdf ?Si gnature=X op8xywak QNR9%2B CoBF8300T ef CA%3D& Expires=1281114850& AWSAcce
ssKeyld=AKIAJLJIT267DEGKZDHEQ
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Preparacéo das Bases

Escolha e planeamento dos indicadores criticos da p rospeccgao
Trajectoria do comportamento passado de cada indica  dor escolhido
Verificar os eventos futuros potenciais e sua consi sténcia

Prospeccdao de cada indicador escolhido
(Andlise de Impactos Cruzados)
Estruturacdo e modelagem final do(s) cenario(s) pro  spectados

Elaboragé&o e envio dos guias gerais aos sectores co  mpetentes, para execucao

Fonte: Moritz et al (s/d, p. 7)

"Brasil: O Pais no Futuro - 2022"

No estudo os principais passos para elaboracdo dos cenarios, tendo em vista sua
aplicacdo no contexto do trabalho de prospeccéo foram os seguintes:

1. Definico do escopo e objectivos dos cenarios

« Caracterizagao do escopo dos cenarios e caracterizacdo das decisdes a apoiar.

« Definicdo do escopo, decisGes relevantes, os actores centrais e grupos de
interesse (stakeholders), a abrangéncia geogréfica dos cenarios e o horizonte
temporal.

2. ldentificacdo das variaveis, tendéncias e evento s fundamentais

- Identificar as variaveis fundamentais, considerando o papel do governo, a lista de
grupos afectados e outros pontos relevantes para os cendrios futuros para o
Brasil.

As etapas 1 e 2 foram elaboradas com apoio de levantamento e andlise de
bibliografia referente ao tema e também com apoio da técnica Brainwriting,
envolvendo um conjunto de especialistas no tema... Os resultados foram
utilizados na etapa seguinte:

3. Estruturacdo das variaveis dos cenérios, identif icando:

« Tendéncias pesadas e factores invariantes.

- Eventos incertos e "factos portadores do futuro”, identificados pela técnica de
Brainwriting.

+ Relacbes de causa e efeito entre as variaveis, identificando variaveis causais,
intermediarias e resultantes.

A principal técnica utilizada nessa etapa foi a Analise e Estruturacdo de Modelos
(AEM), a partir da matriz de inter-relacionamento das variaveis.
4. Projeccéo dos estados futuros das variaveis e su  a probabilidade de ocorréncia

» Projec¢cbes qualitativas de dois e quatro estados futuros por variavel, neste
estudo, a situacdo mais provavel e a situacdo desejada em 2022 foram solicitadas
aos respondentes.

- Estimativas de probabilidades de ocorréncia dos estados futuros identificados.

A técnica basica utilizada nessa etapa foi a pesquisa Delphi.
5. ldentificacdo de temas motrizes dos cenarios ; sdo definidos temas distintos para
cada cenario, nesse caso com as seguintes caracteristicas:
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6. Montagem de uma matriz morfolégica para cada cena  rio.

Um cenario mais provavel, que considera as for¢as historicas continuando a agir
como no passado.

Dois cenarios exploratérios contrastados, que consideram o desenvolvimento de
temas ou eventos marcantes, direcionadores do ambiente futuro.

Um cenario normativo. De caracter prescritivo, esse cenario deve apresentar uma
situacdo factivel e desejada, em razdo dos valores e das crencas dos
especialistas consultados no Delphi.

Como suporte a elaboracdo dessa etapa, foram utilizadas analises bibliograficas,
entrevistas e, com destaque, os resultados das consultas Delphi feitas aos 222
especialistas convidados. "
A matriz morfologica € utilizada para combinar de maneira consistente os estados
futuros previstos para cada varidvel dos cenarios, com base na estrutura dessas
variaveis e nas previsdes realizadas por meio do questionario Delphi.

7. Redaccdo e validacao dos cenérios

O detalhamento dos cenarios, com a descricdo de sua evolucdo e a explicitacdo
das relacdes e sequéncias de causa e efeito entre as variaveis consideradas, foi
realizado pela equipe do IEA, assim como analise da consisténcia interna, da
plausibilidade de cada cenério e da relevancia das variaveis dos cenarios para as
decisfes a serem tomadas.

A validagdo dos cenarios com especialistas ou grupos de interesse, por meio da
apresentacdo e discussao destes, é a etapa final de elaboracéo, realizada no caso
deste estudo, por meio de uma série de seminarios conduzidos no IEA ao longo
do ano de 2005.

Fonte: http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-40142006000100003

* Ver exemplificacdo em http://www.unemat.br/prpdi/pdi/docs/mt_20_investigacao_morfologica.pdf e em
http://www.ead.fea.usp.br/semead/11semead/resultado/trabalhosPDF/813.pdf
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Metodologia de Schoemaker

Schoemaker (1995) apresenta um método para ultrapassar as possibilidades principais
de cenérios em dez etapas, de forma simples e didatica, conforme descrito a seguir.

1° Defini¢gao do escopo

Define-se o escopo da analise (produtos, mercados, area geogréfica, tecnologias etc.) e a
referéncia de tempo (que também depende da area de atuacéo, planos da concorréncia,
ciclo de vida de produtos etc.) que é adaptada para cada setor. Nos exemplos de
Schoemaker, aparecem cenarios para uma agéncia de propaganda com um horizonte de
sete anos, e para uma empresa petrolifera com um horizonte de 50 anos.

2° Identificar os stakeholders principais

Quais os principais interessados no trabalho de cenarios? Quem sera afetado por ele?
Quem pode influencia-lo? Segundo o autor, os principais stakeholders podem ser
identificados a partir dessas questdes. E necessaria a identificacdo de seus papéis
atuais, interesses, posi¢cdes de poder, como e porgue esses aspectos tém se alterado
com o tempo.

3° Identificar as tendéncias basicas

Quais tendéncias politicas, econdmicas, tecnoldgicas, legais, industriais, entre outras,
podem afetar os itens identificados no escopo? Cada tendéncia deve ser explicada
brevemente, citando como e por que motivo ela deve exercer influéncia sobre a
organizacao. Importante destacar que essas tendéncias devem ser coerentes com o
horizonte de tempo proposto. Itens que gerem discordancia em relacdo ao impacto ou
influéncia que terdo sobre a organizacdo devem ser tratados como incerteza, ndo como
tendéncia.

4° |dentificar as incertezas-chave

Que eventos de resultado incerto afetardo significativamente os assuntos com o0s quais a
organizacao se preocupa? Deve-se considerar fatores politicos, econdmicos, ambientais,
legais, tecnoldgicos etc. E preciso listar as possibilidades principais para cada incerteza
(tecnologia desenvolvida ou n&o, consumidores valorizando preco ou qualidade,
legislacdo aprovada ou ndo etc.). ldentificar também relagBes entre estas incertezas
como, por exemplo, nivel de inflacdo e nivel de desemprego. O autor destaca que apenas
as combinacgdes plausiveis devem ser consideradas. Nesta etapa, Schoemaker (1995)
utiliza uma matriz de correlagdo que analisa o inter-relacionamento entre as variaveis
incertas. Cada incerteza é comparada as outras, e registra-se na matriz se a correlacédo
entre as incertezas é positiva, negativa, incerta ou inexistente. Na Figura 1, apresenta-se
o exemplo do autor. Nota-se que a matriz € preenchida pela metade, j4 que a correlacdo
entre as variaveis é identificada independente do sentido/ordem das incertezas. Segundo
0 autor, existem outros modos mais sofisticados para avaliar as probabilidades
condicionais, mas este modelo de matriz é uma forma simples e préatica de avaliar a
consisténcia de um cendrio.

Matriz de correlacdo

U, U, Us U, Us Us U,
U, X + ? 0 + + 0
U, X X + + + + +
U, X X X 0 ? + 0
U, X X X X + + -
Us X X X X X + ?
Us X X X X X X +

Fonte: Schoemaker (1995).
5° Construir temas iniciais de cenarios

Estes temas sdo construidos a partir da analise das tendéncias e das incertezas. Existem
diferentes abordagens para se definir os temas como, por exemplo, uma simples analise
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dos elementos positivos e negativos (que podem esconder oportunidades ou inovagdes
se forem tratados com conotacBes negativas); combinacdes das variaveis que podem
mostrar temas através de seu agrupamento, ou, 0s temas iniciais podem sair do
cruzamento das incertezas principais levantadas no item anterior, no qual o autor
menciona técnicas que mostram como algumas incertezas sdo claramente mais
importantes do que outras.

6° Verificar consisténcia e plausibilidade

E preciso consisténcia interna e fluéncia entre as combinacdes de variaveis. Conforme
Schoemaker (1995), a verificacdo da consisténcia interna pode ser feita a partir das
tendéncias, das combina¢fes de resultados, e da rea¢do dos stakeholders. Primeiro: as
tendéncias sdo compativeis com o espaco de tempo escolhido? Segundo: os cenarios
combinam resultados de incertezas que ndo podem ser colocadas juntas (inflacdo zero e
zero desemprego)? Terceiro: 0s maiores interessados estdo colocados em posi¢cdes que
ndo gostariam e que podem alterar (A OPEP nao suportard o preco baixo do petroleo)?
7° Desenvolver cenarios de aprendizagem

Importante destacar que o objetivo em um trabalho desses é identificar temas que sédo
estrategicamente relevantes, e organizad-los em volta de possiveis resultados e
tendéncias. Algumas tendéncias aparecerdo em todos 0s cenarios, variando apenas o
impacto que cada uma tera sobre o planejamento e, por conseqiiéncia, a atencdo que
serd dada a ela. A partir de tais temas, um titulo € dado para cada cenario e,
considerando que os cenarios séo histérias, deve-se captar a esséncia de cada cenario a
partir do titulo, fazendo que ele seja lembrado facilmente.

8° Identificar necessidades de pesquisa

Nesta etapa, identifica-se quais pesquisas precisam ser aprofundadas para o
entendimento de determinadas incertezas e tendéncias. Os cendrios de aprendizagem,
construidos na etapa anterior, auxiliam na identificacdo dos pontos que devem ser
aprofundados.

9° Desenvolver modelos quantitativos

Depois de completar a pesquisa adicional, deve-se examinar a consisténcia dos cenarios
novamente para identificar quais interacbes podem ser feitas por modelos, a fim de
guantificar as consequéncias dos diversos cenarios. Podem ser desenvolvidos modelos
para acompanhamento de precos, inflacdo, PIB, impostos etc.

10° Envolver os cendrios na tomada de decisdo

Usar 0s cendrios para testar as estratégias corporativas e gerar novas idéias. Se 0s
cenarios de aprendizagem ou 0s modelos quantitativos apresentarem alguma informacao
nao detectada anteriormente deve-se revisar 0s passos anteriores. Também é necessario
revisar o trabalho quando os

cenarios propostos ndo incentivam a criatividade, ndo trazem novidade alguma para a
empresa ou nao mostram como avaliar as opcdes de risco em cada estratégia. E para
determinar a validacao da verséo final dos cendrios, o autor sugere alguns critérios de
avaliacdo como: relevancia, consisténcia interna, descricao de diversos futuros diferentes
(e ndo variacbes do mesmo tema) e preparacédo da empresa para o futuro que chegara.
Fonte: http://fundacaofia.com.br/ojs/index.php/FSRJ/article/view/1/1

CENARIOS MACROECONOMICOS PARA A AMAZONIA 2005 — 202 5
Procedimentos essenciais para construcdo de cenario S
Andlise Retrospectiva e Diagndstico do Objeto de Estudo
Selecao dos Condicionantes de Futuro
Escolha dos Condicionantes de Baixa Incerteza
Eleicdo das Condicionantes de Alta Incerteza (Incertezas Criticas)
Identificacdo dos Atores com Poder de Influenciar o Comportamento das Incertezas
Criticas
Descrigao dos Estados Possiveis das Incertezas Criticas
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Analise Morfoldgica - Combinacdo Coerente e Consistente dos Estados Possiveis das
Incertezas Criticas

Descricao dos Estados Possiveis

Definicao das Trajetorias Alternativas Provaveis da Realidade

Descricdo das Cenas

Estimativa dos Indicadores mais Importantes do Objeto de Estudo, em Cada Cenario
http://www.eln.gov.br/opencms/export/sites/eletronorte/publicacoes/publicacoes/Cenarios-
Macroeconomicos-Ver Portugues.pdf
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Projecto Mobilidade Sustentavel — Relatério de Obje  ctiv os e Conceito de
Intervencao
RELATORIO DE OBJECTIVOS E CONCEITO DE INTERVEN(}AO - MUNICIPIO DE
MERTOLA

O exercicio de cenarizacao desenvolvido no &mbito do presente estudo baseou-se nas
seguintes etapas:

m Definicdo do Foco Estratégico — o foco estratégico constituiu-se como o quadro
orientador do exercicio de cenarizagdo. Na pratica, traduz-se na formulagdo de uma
gquestdo a qual os cenarios deverado responder.

m Identificacdo dos elementos pré-determinados — esta etapa consistiu na
identificacdo dos factores do macro enquadramento que, influenciando o desempenho
futuro do sistema, tendem a evoluir de forma relativamente previsivel. Dado que a
evolugdo destes factores envolve, a priori, um reduzido grau de incerteza, 0s mesmos
ndo foram considerados na constru¢éo dos cenarios.

m Identificacdo das incertezas cruciais —  a identificacdo das incertezas cruciais
corresponde a determinagéo dos factores relevantes para o desempenho do sistema e
cuja evolucédo encerra um elevado grau de incerteza. As incertezas cruciais constituiram
a base para a elabora¢éo dos cenarios.

m Contrastacéo das configuragdes evolutivas possiveis para as variaveis de cenario
(Eixos de Contrastacdo) — nesta etapa optou-se pelo agrupamento das incertezas
cruciais em clusters tematicos (i.e. estruturados em grandes dominios). A constituicdo
dos eixos baseou-se na contrastagao das possibilidades evolucdo (extremadas) para as
variaveis (leia-se incertezas cruciais) incluidas nos varios clusters, evitando-se assim a
perda de informacao relevante (o que tenderia a ocorrer com a selec¢cao de um namero
limitado de variaveis, ainda que determinantes para o sistema), bem como a proliferagédo
de variaveis independentes, cuja possibilidade de articulacdo (hipoteses de evolugéo)
repercutir-se-ia na possibilidade de identificacdo e construcdo de uma pandplia de
cenarios pouco adequada a um exercicio que se pretende realista.

m ldentificacdo dos Cenarios — para identificar os cenérios procedeu-se a conjugacao
das variaveis motrizes da evolulacédo do sistema concelhio.

m Determinag&o do Cenario de Referéncia— a determinagdo do Cenario de Referéncia
correspondeu a identificacdo de um futuro simultaneamente desejavel e exequivel, em
gue a afirmacéo da sustentabilidade do sistema de transportes no quadro do sistema
concelhio é alcangada de forma gradual e sustentada.

Assumindo entdo valores para as variaveis de enquadramento estabelece-se o Quadro
Logico (logframe) do programa a implementar no sistema de transportes — segunda etapa
metodoldgica. O método do Quadro Légico estabelece um conjunto de procedimentos
propensos a assegurar, a partida, a coeréncia e consisténcia interna e externa do Plano

3.1.2. OS ELEMENTOS PRE-DETERMINADOS
EPD 1 AlteracBes Climéticas

EPD 2 Combustiveis Fésseis

EPD 3 Energias Alternativas

EPD 4 Novas Tecnhologias de Informagédo e Comunicacao
EPD 5 Longevidade

EPD 6 Populacdo do Pais e da Regido

EPD 7 Exclusdo Social

EPD 8 Estrutura Familiar

EPD 9 Estrutura do Povoamento

EPD 10 Integracao Ibérica

EPD 11 Transformacéo da Estrutura Social
EPD 12 Afirmacéo do Terceiro Sector
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EPD 13 Cultura de Exigéncia

EPD 14 Inovac¢des Tecnoldgicas no Sector dos Transportes
EPD 15 Reorganizagdo dos Servigos de Saude

EPD 16 Reordenamento da Rede Escolar

EPD 17 Novos Valores Ecoldgicos

3.1.3. AS INCERTEZA CRUCIAIS

IC 1 Sistema Urbano Regional

IC 2 Regionalizacdo e Descentralizacdo Administrativa
IC 3 Perfil de Especializagéo Produtiva Regional

IC 4 Evolugéo da Base Econdmica Local

IC 5 Relagdes Socio-Econdmicas com Espanha

IC 6 Cooperacgao Transfronteirica

IC 7 Atitudes e Valores

IC 8 Politica Regional Europeia

IC 9 Eficiéncia do Aproveitamento do QREN

IC 10 Penetracdo das Tecnologias de Informagéo e Comunicacao
IC 11 Efeitos dos Investimentos Estruturantes na Regiédo
IC 12 Evolucdo das Respostas Sociais

IC 13 Instrumentos de Planeamento Territorial

IC 14 Governancia do Sector dos Transportes

IC 15 Politica dos Operadores de Transporte

IC 16 Evolucéo do Efectivo Populacional

IC 17 Cooperacéo Intermunicipal

3.1.4. OS CLUSTERS DE INCERTEZAS CRUCIAIS
Territério e Populacdo

IC 1 Sistema Urbano Regional

IC 6 Cooperacgao Transfronteirica

IC 16 Evolucéo do Efectivo Populacional

Governancia e Sociedade

IC 2 Regionalizacdo e Descentralizacdo Administrativa
IC 7 Atitudes e Valores

IC 12 Evolucdo das Respostas Sociais

IC 13 Instrumentos de Planeamento Territorial

IC 14 Governancia do Sector dos Transportes

IC 15 Politica dos Operadores de Transporte

IC 17 Cooperagéao Intermunicipal

Economia e Competitividade

IC 3 Perfil de Especializacdo Produtiva Regional

IC 4 Evolugéo da Base Econémica Local

IC 5 Relac¢des Socio-Econémicas com Espanha

IC 8 Politica Regional Europeia

IC 9 Eficiéncia do Aproveitamento do QREN

IC 10 Penetracdo das Tecnologias de Informagéo e Comunicagao
IC 11 Efeitos dos Investimentos Estruturantes na Regido
3.1.5. EIXOS DE CONTRASTACAO

3.1.6. OS FUTUROS POSSIVEIS

m Cenério tendencial (abordagem extrapolativa) — exercicio que consiste no
prolongamento das tendéncias que vém de tras, num contexto de reduzida pré-actividade
dos stakeholders no sentido de implementar projectos e ac¢cdes que promovam a
concretizagé@o dos principios da mobilidade sustentavel.

m Cenario optimista (abordagem exploratoria) — exercicio que reflecte um cenério
eminentemente desejavel, em que séo invertidas as condicionantes a mobilidade da
populacédo através da concretizagdo de varios projectos e ac¢des ancorados no objectivo
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de promocéo da sustentabilidade ambiental do sistema de transportes, embora com
repercussdes nefastas em termos de sustentabilidade financeira do mesmao.

m Cenario de referéncia (abordagem normativa) — exercicio que estabelece um cenério
simultaneamente desejavel e exequivel, em que a afirmacéo da sustentabilidade do
sistema de transportes no quadro do sistema concelhio é alcancada de forma gradual e
sustentada, garantido a superacéo efectiva dos condicionalismos, debilidades e bloqueios
a trajectoria tracada na visdo para o sistema de transportes.

3.1.6.1. MATRIZ DE CENARIOS

3.2. OBJECTIVOS DO PLANO

3.2.1. EXPLICITACAO DO QUADRO LOGICO DA ESTRATEGIA

3.2.2. ESTRUTURA DE OBJECTIVOS E QUADRO LOGICO DA E STRATEGIA
3.3. ORIENTACOES ESTRATEGICAS

3.4. PROJECTOS E ACCOES
http://www.mobilidade.weblx.net/documentos/planos/objectivos/mertola.pdf

ETAPAS DE ELABORACAO DE UM CENARIO

Etapa 1 — Caracterizacdo da Empresa
o Conhecimento do entorno organizacional;
o Compreensao da organizacdo como um sistema complexo;
o Determinacao dos fatores chave.
Etapa 2 — Andlise das tendéncias, perspectivas e mudangas
o Identificar e analisar as tendéncias e perspectivas de mudancas;
o Avaliar as tendéncias de mudancas em func¢éo do nivel de impacto e do
grau de incerteza.
Etapa 3 — Criacdo e desenvolvimento de cenarios
o Eleicdo das principais variaveis/hipoteses do processo;
o Desenvolver quatro cenarios ;
Etapa 4 — Determinacéo das implicacdes
o Desenvolver as implicagcdes de cada cenario sobre o sistema funcional da
organizacao;
o ldentificar as brechas existentes no sistema funcional da empresa.
Etapa 5 — Formulag&o das estratégias empresariais
o ldentificar os futuros nichos de mercado;
o Formular as estratégias de acdo de médio e longo prazo;
o Desenvolver acBes estratégicas especificas para adequar o sistema
funcional da organizagdo aos cenarios possiveis.

http://webcache.qgoogleusercontent.com/search?g=cache:Pf\Wu-T-
ZPeqgJ:www.alvarestech.com/lillian/Planejamento/Modulo3/Aula33Cenarios.ppt+cen%C3
%Alrios+futuro&cd=74&hl=pt-PT&ct=clnk&gl=pt
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Wright e Giovinazzo (2004) apresentam um método de composicdo de cenarios
elaborados em oito etapas, conforme segue.

1. Definicdo do escopo e objetivos dos cenérios: nesta etapa deve haver a caracterizacao
do escopo dos cenarios e caracterizagdo das decisdes a apoiar. Pode-se definir escopo,
decisfGes relevantes, os atores centrais e grupos de interesse (stakeholders), a
abrangéncia geografica dos cenérios e o horizonte temporal.

2. ldentificacdo das varidveis, tendéncias e eventos fundamentais: apos a definicdo do
escopo, é necessério identificar as variaveis fundamentais, considerando elementos
como as cinco forcas competitivas propostas por Porter (1986) e o papel do governo, a
cadeia de valor, o cluster industrial, a lista de grupos afetados, e outros pontos relevantes
para os cenarios futuros de tecnologias em geragao distribuida.

3. Estruturacdo das variaveis dos cenarios, identificando as tendéncias pesadas e fatores
invariantes, eventos incertos e fatos portadores do futuro. Também € necessario
identificar as relacbes de causa e efeito entre as variaveis, identificando varidveis
causais, intermediarias e resultantes. As técnicas utilizadas nesta etapa usualmente sao
a analise bibliografica e a aplicacdo da técnica de analise e estruturacdo de modelos
(AEM) para a elaborag&o de matrizes de inter-relacionamento, conforme seré detalhado a
seguir.

4. Projecdo dos estados futuros das variaveis, que sdo projecdes quantitativas e
qualitativas de 2 e 4 estados por variavel, objetivando quantificar sempre que for possivel.
Também € preciso avaliar as estimativas de probabilidades aos estados futuros
identificados. As técnicas utilizadas nesta etapa sdo a extrapolacdo de tendéncias
guantitativas e a técnica Delphi.

5. Identificag@o de temas motrizes dos cendrios, classificados como:

Tendencial, mais provavel: considera que as forgas histéricas continuardo a agir como no
passado. Pode eventualmente ser o cenario mais provavel.

Cenarios exploratorios contrastados: consideram o desenvolvimento de temas ou eventos
direcionadores do ambiente.

Cenéario normativo, desejado: prescritivo, caracteriza uma situacao desejada, em funcao
dos valores e crencas dos interessados.

6. Montagem de uma matriz morfolégica de cendrios, com uma analise de consisténcia
de temas direcionadores, invariantes, eventos incertos. Estados futuros das variaveis
causais, intermediarias e, por fim, das resultantes. Nesta etapa sdo utilizadas as técnicas
de andlise morfologica e analise de sistemas, com o apoio da ferramenta de analise e
estruturacéo de modelos (AEM).

7. Redacdo e validacdo dos cenarios: esta etapa requer o detalhamento dos cendrios,
com a descri¢cdo de sua evolugéo e a explicitagdo das relacdes e sequéncias de causa e
efeito entre as variaveis consideradas. Também é feita uma andlise da consisténcia
interna, plausibilidade e relevancia dos cenarios. Os cenérios devem ser internamente
consistentes, plausiveis e devem contemplar os fatores relevantes para a decisdo em
pauta. Outro ponto fundamental é validar com especialistas ou grupos de interesse,
apresentacgédo e discusséo.

8. Elaborar os cenarios de transicdo ou de planejamento. Estes cenarios focalizam
etapas intermediarias, permitindo construir cenarios de curto e médio prazo, coerentes
com os cenarios de longo prazo identificados.

Fonte: http://redalyc.uaemex.mx/pdf/973/97312503007.pdf
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Prospectiva Estratégica

Reflexdo coletiva

Antecipagdo

O problema é exposto

Sistema a ser estudado
Seminario de prospectiva estralégica

oo

Variaveis-chave
internas-externas
Retrospectiva
Andlise astrutural

Diagndstico da organizacio

Arvare de competéncias
Andlise estralégica

Dinamica da organizagao
em relagdo a seu ambiente

Retrospectiva

Jogo de atores
Campos de batalha
Apostas estratégicas

, i

Cenarios ambientais

Megatendéncias
Rupturas
Ameagas e oportunidades

Da identidade ao projeto

Opghes estratégicas
Agbes possiveis
(mensuragdo, inovagéo)

Avaliagdo de risco

Avaliagao de opgdes
estratégicas
(Analise multicritério em futuro incero)

o !

Do projeto a escolha
eslratégica pela
alta direcdo
Hierarquizagao de objetivos

o !

Planos de acdo e
implementacio
Definicdo de objetivos

Coordenagdo e acompanhamento
v Atencio estratégica

Deciséo

Apropriagéo

Acdo

Fonte: GODET, Michel, 2000, p.10.
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Brainstormig
(temas estratégicos)

Elaboragdo dos
eventos futuroz

Conzulta DELPHI

Matriz de Impactes
Cruzades

CENARIOS
EXPLORATORIOS
PROBABILISTICOS

Baseado em Raul Sturari

http://www.slaconsultores.com.br/artigos/planejamento

Tipos de Cenarios

Identificagdo de
indicadores

Coleta dos indicadores

Analize dos
indicadores

Extrapolagde dos
Indicadores

CENARIOS
TENDENCIALS

Determinagdo das
variaveis eriticas

Andlise das variaveis
eriticas

Cendrios otimista ¢

pos:imi: ta

Cenarios sintéticos
medianes

CENARIOS
EXPLORATORIOS
INTUITIVOS

estrateqgico.pdf
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O METODO GRUMBACH
Sistemética de elaboracéo de Planejamento Estratégico com Visédo de Futuro
baseada em Cenarios Prospectivos, recentemente ampliada para um processo
de Gestéo Estratégica

1 - Identificagdo
do Sistema

= 3 - Medidas
| (Visdo de Presente)

3 - Medidas
(Visdo de Futuro)

3-Anilise de
Medidas

4-Consolidagao

b, 2-Diagnostico ____
Bl 5 Estratégico Ic

" (Parcerias Estratégicas)

1- Andlise
Retrospectiva

- 1- Andlise de Fatos

Dinamica dos Cenarios
-Cenario Mais Provavel
-Cenario de Tendéncia

-Cenario Ideal
Cenario

Alvo

3 - Medidas

3 - Medidas
(Construgdo de Futuro)

http://www.slaconsultores.com.br/artigos/planejamento estrategico.pdf
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Quadro ?. Metodologia para elaboracdo de cenarios estratégicos prospectivos

Etapa

Passos

Técnica

Definicdo de objectivos

* |dentificar questBes principais, decisdes a
apoiar, objetivos;

Consulta a especialistas e

1 * Definir horizonte temporal e espacial; T
€ escopo . . . i - bibliograficas
Analisar o sistema: retrospectivamente e
atualidade;
* |dentificar fatores criticos, atores sociais,
. grupo afetados, maiores incertezas e
Identificacdo de ~ . .
2 L relag@es entre elas; Consulta a especialistas
variaveis " : AN A
Ranking de variaveis: importancia,
prioridade e probabilidade
Mapeamento de * Apontar fatores invariaveis, condicionantes o
3 P PO Consulta a especialistas
tendéncias de futuro e tendéncias;
* Indicar possiveis estados para as variaveis
4 | Andlise morfologica (4), relacBes de causa e efeito entre elas e Matriz de morfoldgica
probabilidades de ocorréncia;
* Consolidar 4 temas motrizes: tendencial,
Geracao de cenarios exploratérios (2) e normativo; . -
5 : N . L Delphi com especialistas
alternativos Combinar as possibilidades futuras das
variaveis;
* Descrever os cenarios, nomea-los,
6 | Descrigdo dos cenarios | compara-los e estimar suas probabilidades Delphi com especialistas
de ocorréncia,;
A * Verificar a robustez interna dos cenarios;
Teste de consisténcia N P . ~ .
7 . Checar a coeréncia com informacdes Especialistas e consultores
e plausibilidade .
externas;
* Detalhar os cenarios conforme passos
~ . . metodoldgicos;
Redacéo e validacao F\ral: - s o
8 - Validar com especialistas ou grupos de Seminarios e reunides
dos cenarios . )
interesse;
* Divulgar os cenarios;
. * Analisar implicacdes: verificar ameacas e - .
Envolvimento no ; S Atores sociais, organizagoes,
9 L oportunidades geradas por cada cenério;
processo decisorio . .. stakeholders
Elaborar planos de acéo;
* Estipular indicadores de monitoramento
Acompanhamento e dos cenarios; -
10 P Consultores, especialistas

monitoramento

* Monitorar o andamento das variaveis-
chaves dos cenarios desenhados;

Fonte: H. Costa e Elimar Nascimento (2007), a partir de contribuicbes de Schwartz (1988);
Shoemaker (1995); Godet (1993 apud Godet 2000); Embrapa (1999) Freitas Filho (2001); Wright e
Spers, (2006); Castro; Lima e Borges-Andrade, (2005); Macroplan (2006); Millet (2003).
www.ivt.coppe.ufrj.br/caderno/ojs/include/getdoc.php?
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CONSTRUCAO DE CENARIOS SEGUNDO E. ARTMAN (s/d)

Os cenarios correspondem as possibilidades futuras de conformagdo do contexto que
envolve o Plano. Para a construcdo dos cenarios deve-se:

1- Enumerar as variaveis simples importantes para o problema em pauta, isto €, aquelas
cujo comportamento podera interferir negativa ou positivamente na realizagdo das
operacfes e acbes do plano. Estas variaveis encontram-se fora do controle do ator
principal e podem ser de carater econémico, politico, cultural, etc., de acordo com os
diferentes aspectos da realidade a que se refiram.

2- Explorar o comportamento futuro de cada variavel enumerada, considerando as trés
possibilidades: otimista, central e pessimista. Por exemplo, para um projeto que necessite
aprovacgao da prefeitura para habitacdes populares:

Variavel simples: eleicdes municipais

Qual a possibilidade mais otimista que pode ser esperada para a variavel politica acima?
] E eleito o candidato do Partido X, que apdia projetos deste tipo.

Qual o pior cenério a ser esperado?

[] Elege-se o candidato cujo interesse em projetos sociais € minimo.

Qual a possibilidade central a ser esperada?

TElege-se um candidato que possa tornar-se sensivel a determinadas demandas.

E importante lembrar que uma Unica variavel ndo conforma um cenario, mas a
combinacdo de diversas variaveis relevantes que se influenciam mutuamente. Por,
exemplo, no caso acima um cendrio determinado por uma variavel econdmica, de maior
ou menor recessao com certeza terd influéncia sobre os resultados do plano de habitacao
popular.

3- Combinar as diferentes possibilidades de comportamento das variaveis e construir trés
cenarios possiveis que poderdo constituir o contexto do plano.

4 - ldentificar o cenario mais provavel de realizacao do plano

A situacdo objetivo deve ser repensada a luz do cenario mais provavel para o plano.
Cada descritor devera ser transformado num resultado esperado, como decorréncia das
provaveis intervencdes sobre o problema.

Por fim, deve-se analisar as possibilidades de realizacao das operacdes/acdes e redefinir
a Situacéo Objetivo (somente o VDR) para os demais cenarios.

Tomando como referéncia o cenario mais provavel, € necessério definir os recursos,
produtos e resultados esperados para as acfes elaboradas anteriormente. Deve-se ainda
identificar os responsaveis pelas operacbes/acbes e 0 tempo necessario a sua
realizacao.

Os recursos deverao ser definidos de forma bem especifica, por exemplo:

[J recursos politicos: decisédo sobre realizacdo de convénio de cooperacéo técnica;

1 recursos econdmicos: 3 microcomputadores 486 com valor monetario estimado;

[] recursos cognitivos: conhecimento sobre montagem e manutencéo de sistemas em
rede.

Os produtos, como ja afirmado, correspondem aos efeitos imediatos esperados para
cada operacéo e acdo. Expressam bens e servicos produzidos devendo ser bem precisos
e de preferéncia quantificados.

Os resultados correspondem aos efeitos finalisticos das a¢fes (impacto) na situacao
analisada, esperados como consequéncia dos produtos alcangados.

Uma observagdo se faz necessaria: 0os produtos e resultados séo categorias relativas,
isto é, sdo definidas em uma determinada situacdo, com base na andlise de um
determinado problema e na perspectiva de um dado ator. Espera-se que os resultados
das acdes sejam relacionados com os descritores do problema.

Devido a complexidade e o tempo que se leva na aplicacdo da técnica de "cenarios
alternativos" pode-se optar pela selecao de variantes simples e pela combinacdo das
mesmas na caracterizagdo de um Unico cenario - o mais provavel - para o qual serdo
pensadas opcdes dentro do plano de acao.
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Contudo, é necessaria a continua revisdo destas variantes no sentido de confrontar o
comportamento previsto com o real para que quando houver desajustes se possa refazer
0 cenario e remodelar o plano. Este procedimento se faz necesséario concretamente no
momento da implementagéo do plano, ou seja, no momento tatico-operacional.
Sugerimos que este seja 0 procedimento normal, a ndo ser em casos especificos, onde
seja impossivel ou muito dificil imaginar o cenario mais provavel, havendo necessidade
de preparar um plano com antecedéncia para duas ou mais possibilidades de cenario.
Neste caso deve-se estabelecer:

a) a dependéncia das operacbes em relacdo as principais variantes simples que
constituem o contexto do plano; aquelas operagfes menos sensiveis aos cenarios nao
precisam ser redesenhadas;

b) o comportamento mais provavel das variante criticas;

c¢) o programa direcional ou plano de ag&o para este cenario

Podem ainda ser consideradas as surpresas ou eventos que teriam baixa probabilidade
de acontecer, porém com um forte impacto sobre o plano. Com relacéo as surpresas de
alta probabilidade (hnuma escala deslocada, é claro) e alto impacto deve-se analisar a
possibilidade de construir planos de contingéncia, levando-se em conta custos e
oportunidades.

Finalmente, quando o plano € exigente em recursos financeiros as vezes, devido as
exigéncias com relacdo a apresentacdo da proposta orcamentaria, é necessario
(principalmente num plano de demandas) contempla-la em separado, destacando
aquelas acfes que dependem destes recursos.

As intervencdes sobre os problemas que estdo sob a governabilidade do ator principal
fazem parte do plano de intervencéo direta, o plano de acdo. As operacdes sobre
problemas que fogem ao controle do ator e estdo fora do seu espaco de governabilidade
devem constituir um plano de demandas.

Fonte: E. Artmann (s/d)
www4.ensp.fiocruz.br/biblioteca/dados/OPESNIVELOCALJavier.rtf
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Etapas para elaboracéo de cenérios

Métodos

Etapas

Caracteristicas

SRI International
(Stanford Research Institute)

1. Definicdo das decisdes
estratégicas que 0s cenarios
deverdo abordar;

2. ldentificagdo dos fatores-
chave de decisao;

3. Analise das forgas
ambientais;

4. Desenvolvimento dos
cenarios légicos;

5. Descricao dos cenarios;

6. Identificacdo das
implicag6es estratégicas para a
tomada

de deciséo.

-Légica Intuitiva;
- Interatividade;
- Workshops.

Global 1. Identificar a questdo ou | - Aproximagdo com o modelo
Business decisao central; SRI (Peter Schwartz, fundador
Network 2. ldentificacdo dos fatores- | da GBN era consultor da SRI

chave International);

do ambiente local, - Légica Intuitiva.

3. Identificacdo das forcas

motrizes do macroambiente;

4. Hierarquizacdo dos fatores-

chave por importancia e

incerteza;

5. Selegdo da légica dos

cenarios;

6. Redagéo dos cenarios;

7. Andlise das implicacbes; 8.

Selec¢do dos indicadores iniciais

e dos sinais de aviso para

monitoramento do futuro.
Future Uso de workshops, com etapas | - O futuro é
Mapping bem definidas: contingente e

1. Antes — criacao dos estados
finais (quadro de uma industria
em um

ponto particular do tempo,
escritos tipicamente em
conjuntos de quatro ou cinco) e
dos eventos (uma tendéncia
pode ser desagregada em uma
série de eventos);

2. Explicitacdo do modelo
mental vigente — cenarios de
sabedoria convencional;

3. Mapeamento dos estados
finais;

participantes sdo divididos em
grupos;

4. Construgdo dos cenarios a
apresentagdo para o grupo; 5.
Analise dos pontos comuns e
divergentes para os cenarios;

6. Escolha do estado final mais
desejavel;

7. Mapeamento
estratégica.

da direcdo

moldado pela acdo de
Varios participantes;

- Na maioria das
industrias, esforgos
para conseguir
vantagens
competitivas irdo
causar mudancas
estruturais;

- David Mason.
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Battelle Memorial Institute

1. Definicdo da estrutura do
assunto a ser pesquisado;

2. ldentificacdo e estruturacdo
das éareas de influéncia sobre o
assunto;

3. Definicdo dos descritores,
com a ldgica de cada descritor e
atribuicdo de probabilidades
iniciais de ocorréncia a cada
estado dos descritores;

4. Preencher a Matriz de
Impacto Cruzado com as
probabilidades

identificadas na etapa 3 e rodar
0 programa BASICS;

5. Selecao dos cenarios para
estudo mais detalhado e
elaboracdo da narrativa dos
mesmos;

6. Introducao de eventos de
baixa probabilidade, mas com
alto impacto, e conduzir analise
de sensibilidade com o propésito
de

analisar os seus efeitos;

7. Elaboracdo das projecoes
decorrentes dos cenarios e
avaliacdo das suas implicacoes
para a empresa.

- Baseado no método de Andlise
de Impacto Cruzado;

- Uso de software BASICS
(Battelle

Scenario Inputs to Corporate

Analise Prospectiva

1. Andlise do problema e
delimitacao do sistema;

2. Diagnéstico da empresa;

3. Andlise estrutural;

4. Dindmica da empresa no
ambiente;

5. Cenérios ambientais;

6. Identificacdo das estratégias;
7. Avaliagao das estratégias;

8. Selecdo das estratégias;

9. Planos de ag&o e monitoracéo
da estratégia.

- Aproximagdo entre analise
prospectiva e estratégia;
- Michel Godet.

Comprehensive Situation

Mapping

Duas etapas:

1. Fase divergente: a visao
individual de cada tomador de
decisdo sobre a natureza e
estrutura da situagdo estratégica
é

diagramada separadamente,
sem a influéncia da idéia dos
outros

participantes do processo;

2. Fase convergente: 0s
participantes do processo
interagem em um debate com
apresentagOes dos diagramas
desenvolvidos individualmente,
andlise das hipéteses mais e
menos

importantes e uma possivel
consolidacdo das idéias.

- Considera os
impactos da
ocorréncia simultanea
e reciproca das
variaveis;

- Nao atribui
probabilidades;

- Mapeamento
cognitivo com a
integragdo com um
sistema
computadorizado.
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Analise

do Impacto

Tendéncias

de

Trés etapas:

1. Preparacdo: a) definicdo do
foco — questdes que precisam
ser respondidas para definir os
limites dos cenarios a serem
criados; b) mapeamento das
forcas motrizes que tém maior
capacidade de moldar o futuro
do setor.

2. Desenvolvimento: a)
construcdo do espaco do
cenario com a classificacao dos
varios estados futuros em
funcdo das forcas motrizes; b)
selegdo dos cenarios a serem
detalhados; c¢) detalhamento dos
cenarios, relacionando as
tendéncias e o0s eventos
necessarios para chegar a cada
um dos estados finais.

3. Documentacgéo e utilizacéo: a)
documentacdo, compreendendo
quadros e narrativas que
descrevam a histéria
representada em cada cenario;
b) comprovacédo das implicacdes
de <cada cenario - quao
diferentes serdo as decisdes
sobre os negécios em fungéo de
cada tipo de cenatrio.

- Combina séries temporais e
econometria com fatores
qualitativos;

- Forga o usuario a identificar
explicitamente os fatores de
impacto e avaliar tanto sua
probabilidade de ocorréncia
como sua importancia.

Decision

Strategies
International

1. Definichko do  escopo:
definicdo do horizonte de tempo
ao qual os

cenarios se referem e a
definicdo do escopo de andlise,
as matérias

sobre as quais 0s cenarios séo
elaborados.

2. ldentificacdo dos principais
interessados (stakeholders).

3. Identificacdo de tendéncias
bésicas: quais tendéncias
politicas, econdmicas, sociais,
tecnoldgicas,

legais e da industria sé@o certas
para afetar as  matérias
identificadas no

passo 1?

4. ldentificacdo de incertezas-
chave: quais eventos, cujos
resultados sao incertos, afetardo
significativamente os assuntos-
tema dos cenarios?

5. Construcdo de temas de
cenarios iniciais: isso pode ser
feito identificando mundos
extremos, relativamente a
estratégia corrente.

6. Checagem da consisténcia e
plausibilidade: analise da
compatibilidade das tendéncias
com o horizonte de tempo,
combinagdo  de resultados

- Légica Intuitiva;
- Paul Shoemaker.
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plausiveis e as reagbes dos
principais  interessados, em
termos de mudangas em suas
posicdes atuais.

7. Desenvolvimento de cenarios
de aprendizagem: a partir dos
passos anteriores, alguns temas
relevantes podem emergir.

8. Identificacdo de necessidades
de

pesquisa: neste ponto, pode ser
preciso realizar pesquisas
adicionais

para aumentar o entendimento
das incertezas e tendéncias.

9. Desenvolvimento de modelos
quantitativos:  quantificar  as
consequéncias dos varios
cenarios.

10. Desenvolver cenarios de
decisdo: em um processo
iterativo, os elaboradores devem
convergir no sentido elaborar
cenarios que poderdo ser
usados para testar a

estratégia e gerar novas idéias.

Fonte: adaptado de A. Silva (2010) a partir de Boaventura, Costa e Fischmann (2005)
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B. Costa et al. (s/d a), abordam os seis seguintes métodos de elaboracdo de cenérios: i)
Logica Intuitiva; ii) Future Mapping; iii) Analise dos Impactos Tendenciais; iv) Interactive
Cross-Impact Simulation (Interax); v) Battelle Scenario Inputs to Corporeta Strategy

(Basics); vi) Analise Prospectiva.

Logica Intuitiva

Este método, desenvolvido concomitantemente nos anos 70 pela Stanford Research
Institute - SRI e pela Dutch/Shell, foi posteriormente aperfeicoado pela Global Business
Network - GBN. Este aperfeicoamento realizado é apresentado por Schwartz (2000,
p.199-204), dividida em oito passos, conforme segue:

Passo 1: ldentificar a questdo ou decisdo central — Recomenda-se comecar com um
assunto ou decisdo especifica e depois se direciona para a construgdo do ambiente.
Passo 2: Listar as forcas-chave de sucesso e fracasso no ambiente local provenientes da
decisdo anterior — Referentes aos clientes, fornecedores, competidores, etc.

Passo 3: Listar as forcas motrizes - Do macroambiente capazes de influenciar os fatores
chave apresentados no passo 2.

Passo 4: Hierarquizar por importancia e incerteza - Ordenar os fatores-chave e as forcas
motrizes, tomando-se como base dois critérios: (1) grau de importancia para o sucesso
da questdo da decisdo central do passo 1; (2) grau de incerteza em torno desses fatores
e tendéncias. A esséncia € identificar dois ou trés fatores ou tendéncias que sao mais
importantes e mais incertos.

Passo 5: Selecionar a légica dos cenarios - Os resultados do exercicio de hierarquizacao
feito anteriormente correspondem aos eixos por intermédio dos quais 0s cenarios vao se
diferenciar, se constituindo na visdo do Schwartz como um dos passos mais importantes
de todo o processo de criagcdo de cenarios.

Passo 6: Encorpar os cenarios — Volta-se para a lista de fatores-chave e tendéncias nos
passo 2 e 3, de modo que cada um destes recebe a atencdo em cada cenario. Em alguns
casos fica logo aparente em que lado da incerteza se localiza enquanto que em outros
isto ndo fica evidente. Isto pode implicar na necessidade de incorpora novos eventos a
fim de tornar a versdo final do cenario mais plausivel, ou seja, redigido em forma de
narrativa.

Passo 7: Implicag6es - Retorna a deciséo ou questédo central do passo 1 com o intuido de
ensaiar o futuro, fazendo indaga¢des de como esta decisdo esta em cada cenério, quais
as vulnerabilidades e como se da o funcionamento da estratégia ou decisdo em cada
cenario.

Passo 8: Selecionar os indicadores iniciais e sinais de aviso
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Saber o quanto antes qual dos cenarios encontra-se mais proximo do curso da histéria

que esta se desdobrando. O curso da historia pode ser 6bvio ou sutil. Na medida em que

os distintos cenérios estejam preenchidos e suas implicagfes para as questdes centrais.

3.2.2. Future Mapping

Mason (1994, p.6-11) elabora um mapeamento do futuro, obedecendo aos seguintes

passos:

1) Definir estados finais (usualmente 4 ou 5);

2) Definir eventos (de 150 a 200);

3) Definir o cenéario de senso comum (aquele que o grupo acredita ser altamente provéavel

ou altamente improvavel de ocorre);
4) Selecionar equipes para cada estado final, que escolhem aqueles eventos que levam
de forma ldgica a aquele estado final;

5) Analisar os elementos comuns e divergentes entre 0s cenarios;

6) Escolher o cenario mais adequado;

7) Realizar o mapeamento de uma direcéo estratégica.

Mais recentemente, Mason e Herman (2003, p. 23) discutem acerca de um conjunto de

técnicas de cenarios que trazem o0 negdcio e as questdes internas das organizacdes para

o0 inicio dos esforcos de desenvolvimento de cenarios. Para eles, somando as estratégias

com 0s cendrios, as empresas podem obter mais beneficios do planejamento de cenérios

tradicionais na medida em que acelera o seu processo estratégico de decisdes em um

ambiente de grandes mudancas. A habilidade de Mason e Herman de introduzir a

organizacao—cliente no ceio do processo de desenvolvimento de cenarios é, em parte

devido ao modo como o0s cenarios estdo estruturados em sua metodologia Future

Mapping.

3.2.3. Analise dos Impactos Tendenciais

A metodologia de planejamento de cenarios baseada na Andlise dos Impactos

Tendenciais foi desenvolvida por uma empresa norte americana de estudos em

estratégia, localizada em Glastonbury, denominada Future Group.

Autores como Boroush e Thomas (1992, p.28-29) e Ringland (1998, p.223) apontam que

esta abordagem é dividida em trés estagios, que por sua vez sao subdivididas:

Estagio 1 — Preparacéo

Definicdo do foco: Deve-se inicialmente responder a varias perguntas a fim de definir os
limites do processo de construcdo de cenarios relacionados a quais decisbes a
serem tomadas, quais evolucbes futuras necessitam ser analisadas, quais
horizontes de tempo, quais varidveis precisam ser projetadas, etc.

Identificacdo das forcas motrizes: Faz-se um mapeamento daquelas for¢cas motrizes do
ambiente da empresa, listando-se cuidadosamente as incertezas e os pontos de

ruptura.
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Estagio 2 — Desenvolvimento

Construgéo do conjunto de cenarios: Classifica os estados futuros alternativos das forgas
motrizes e constréi um conjunto de cenarios compreensiveis, colocando em uma
matriz. Neste caso, excluem-se aqueles cenarios que ndo sdo logicos ou
plausiveis para o periodo de tempo utilizado.

Escolha dos cenarios alternativos a serem detalhados: Trabalha-se com um conjunto
menor, selecionando aqueles que apresentam maiores desafios e oportunidades,
ndo sendo, portanto, necessario detalhar todos os cenarios.

Preparacdo de projecbes para cada cendrio: relaciona as tendéncias e eventos
necessarios para ocorrer cada cenario e a partir deste conjunto de hipéteses
projeta-se quantitativa ou qualitativamente cada variavel ao longo do tempo.

Estagio 3 — Apresentacéo e utilizacdo

Documentacdo: Na maioria das vezes, um conjunto de graficos e narrativas descrevendo
cada um dos cenarios é o recomendavel. Para incentivar o uso de cenarios pelos
seus gestores, € importante informar efetivamente as hipoteses e implicacbes de
cada cenario alternativo.

Implicacbes de cada cenario: Destacar o quao diferente sdo as decisbes e metas
estratégicas a serem perseguidas em funcdo de cada cenério, bem como
identificar quais as acbes que proporcionam mais flexibilidade em funcédo das
incertezas apresentadas nos diversos cenarios.

Merece informar que esta concepcdo foi discutida em Aulicino (2002a), Boaventura

(2003a) e Bontempo (2000); estes autores também utilizaram sequéncia idéntica a

adotada neste topico.

3.2.4. Interactive Cross-Impact Simulation (Interax )

De acordo com Huss e Honton (1987, p.24-5), o Interactive Cross-Impact Simulation

(Interax) compreende oito passos:

1) Definicdo da questdo em termos mensuraveis e determinar o horizonte de tempo
que se efetua a andlise;

2) Identificacdo dos indicadores-chave, que possam ser medidos e estimados em um
dado tempo;

3) Projecédo dos indicadores-chave, baseados em dados atuais e passados;

4) ldentificacdo dos impactos dos eventos, obtidos através de leitura, conversas com
especialistas ou consultas a bancos de dados, de modo a destacar aqueles que,
caso ocorram, afetaria com maior énfase os indicadores-chave;

5) Distribuicdo de probabilidades para cada evento;

6) Estimativa dos impactos de cada evento sobre as tendéncias;

7) Finalizacdo da analise de impacto cruzado;

8) Processamento do modelo.
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3.2.5. Battelle Scenario Inputs to Corporeta Strate gy (Basics)

Conforme Huss e Honton (1987, p.25-6) apresentam o método Basics, dividido em 7

etapas:

1) Definir e estruturar a questdo principal a ser estudada, incluindo as unidades de
medida mais significativas, o periodo de tempo necessério e a extensao geogréfica,;

2) Identificar e estruturar as areas de influencia da questéo principal;

3) Definir os fatores relevantes, escrever a logica de cada um dos fatores e atribuir

probabilidades iniciais de ocorréncia para cada estado possivel destes fatores;

4) Completar a matriz de Impacto Cruzado com as probabilidades obtidas no passo 3

assim como com as mudancas esperadas quando outros fatores ocorrem. Apéds realizar

esta seqliéncia roda-se o programa Basics;

5) Selecionar cenarios que serdo estudados com maior detalhe e preparar narrativas pra

cada um deles, descrevendo os acontecimentos que podem implicar na ocorréncia dos

mesmos;

6) Introduzir eventos que tenham baixa probabilidade de ocorréncia, porém que

apresentam alto impacto caso ocorram, e conduzir andlises de sensibilidade com a

intencdo de verificar suas consequéncias.

7) Realizar projecBes a partir dos cenarios e avaliar suas implicacdes nas atividades da

empresa.

Quanto ao programa de software Basics, Georgantzas e Acar (1995, p.320) apresentam

tomando-se como base a abordagem sistémica, contemplando entradas,

processamentos e saidas geradas.

Por fim, vale ressaltar que estes passos e outras citacdes também constam em

Boaventura (2003a), no qual se pode obter um maior aprofundamento desta concepgao.

3.2.6. Analise Prospectiva

Ao longo dos anos 80 até o presente momento, o modelo de Godet sofreu varias

modificagdes, conforme constam em Godet (1986); Godet (1987); Godet (2000a) e Godet

(2000b). A dultima versdo apresentada por Godet (2000a:27), e reforcada em Godet

(2001), é constituida por 9 etapas, conforme segue na figura 2.1, e detalhado a seguir:

Etapa 1 - Situar a andlise prospectiva dentro de seu contexto social e organizacional,

nesta fase realiza-se workshops a fim de se obter ajuda dos especialistas em prospectiva

para se iniciar e simular um conjunto de processos.

Etapa 2 — Realizacdo de uma radiografia da empresa, materializada pela arvore de

competéncias. Aqui sdo observados aspectos como know-how, linhas de produtos, etc.

Etapa 3 — Observam-se as variaveis-chave da empresa e de seu ambiente por meio da

analise estrutural.

Etapa 4 — Procura compreender a dindmica retrospectiva da empresa em seu ambiente,

ou seja, considera-se sua evolugdo. Verificam-se suas forgas e fraquezas em relagao aos
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principais agentes externos. Nesta dimenséo utiliza-se o método MACTOR, conhecido
em portugués como Método de Analise do Jogo de Atores. A intencdo €, a partir da
andlise do campo de batalha e dos desafios encontrados, identificar as questdes-chave
para o futuro.

Etapa 5 — Procura reduzir as incertezas que influenciam as questdes-chave para o futuro.
Pode consultar os especialistas para levantara as principais tendéncias e os potenciais
riscos de ruptura. Com o intuito de se chegar aos cenarios ambientais mais provaveis de
ocorrer.

Etapa 6 — As opces estratégicas sdo detalhadas e verificado as suas compatibilidades
com a identidade da empresa e com 0S cenarios que se apresentam como mais
provaveis.

Etapa 7 — Realiza-se a avaliacdo das opcoes estratégicas. Neste caso a analise poderia
implicar no emprego de um método de escolha multicritério (I6gica de multipla escolha),
porém raramente isto ocorre. Com esta etapa, finaliza-se a fase de reflexdo que precede
a deciséo e a acao.

Etapa 8 — Sao feitas as escolhas estratégicas por parte do conselho de direcdo da
empresa, bem como sdo determinados e hierarquizados os objetivos.

Etapa 9 — S&o elaborados e implementados planos de acdo, envolvendo contratos por
objetivos que s&o negociados e discutidos, Também é estabelecido um sistema de
coordenacgdo e monitoramento estratégico.

http://www.ead.fea.usp.br/semead/10semead/sistema/resultado/trabalhosPDF/508.pdf
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Fases do Método Grumbach

Fonte: Grumbach, 2002
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Também J. Thiesen (2009), realizou uma analise comparativa sobre as propostas de
diversos autores, equipas, organizacfes ou institutos, constando os resultados dessa

analise ao longo de onze etapas, conforme se apresenta nas paginas seguintes.
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ETAPA 01 e
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Como instrumento auxiliar consta nas paginas seguintes um modelo conceitual de
estrutura de cenarios

Tema

Atores

Guase igual,
Cenario parérm melhor

3 .\_
Sociedade . \

Economia i

%
1 %

i L A
1
Palitica \J_. Forgas motrizes

Tecnologia HI.'

Meio ambiente /‘

e

Pior, decadéncia
Cenario 2 e recessio

Diferante, porém
melhar

Cenario 3

Fendrmenos de mutagdo lenta

b *

\ Evalugdo
Situagdes restritivas | Elementos
1
I : ; Desafioe
" . Marrativas
Incorporacdes aos planos predetermlnados resposta
-

constantes

Colisfies inevitaveis /f Wancedores e

perdedores

Forgas principais gue

gxarcern influéncia Tendencias

Fonte: E. Brodbeck (2008)
http://tconline.feevale.br/tc/files/0002 1481.pdf
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Par gue existimos? Misséo

O gue queremos sery isdo

0 gue @ importante

paranés? Valores

Fonte: E. Brodbeck (2008), p. 23

Andlise SWOT |

Matriz de valor

FCS

http://tconline.feevale.br/tc/files/0002 1481.pdf
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4 Fatores internos

8 Oporunidades

@ Fatores externos
. @& Ameagas

@' Forgas

> Fraguezas

Opartunidade e forga

= © Investir

Ameata e forga
W@ Diferenciagfo estratégica
B Medidas | ——
Cportunidade e fragueza

x Ayaliar

Ameaca e fragueza

& < Rejeitar

Reconstrua as barreiras de mercado.

Concentre-se no panarama geral.

W& além da demanda existente.

Acerte a segiiéncia estratégica.

I

| T ) 5

'|\\ Supere as principais barreiras estratenicas.
1

Introduza a execucdo na estraténia,

2 gue compromete o resultado da empresa?



Anexo lll - Exemplos e casos referenciados (Paises)

Brasil

Cenarios aplicados a Industria de Transportes Rodov  iarios de Cargas no Brasil

O trabalho tem como objetivo propor um modelo para a construcao de cenarios para a
IndUstria de Transporte Rodoviério de Cargas no Brasil

KATO, Jerry Miyoshi (2007). “Um modelo para a construcdo de cenérios aplicado a
Industria de Transportes Rodoviarios de Cargas no Brasil’, Rev. FAE, Curitiba, vol.10, n°
2, p.179-197, jul./dez.

http://www.fae.edu/publicacoes/fae _v10 2/14 JERRY.pdf

Cenarios Macroecondmicos para a Amazonia 2005 — 2025

Considerando que a projecdo da demanda de energia elétrica € o inicio de todo o
processo de planejamento, a Eletronorte, por meio da Diretoria de Planejamento e
Engenharia, mais uma vez, investe nos estudos prospectivos, antecipando cenarios
futuros para subsidiar decisbes e acdes do presente. Trata-se dos Cenarios
Macroecondmicos para a Amazonia, estudos para os quais a Eletronorte contou com a
participacdo de instituicbes representativas do Governo Federal, governos estaduais,
empresas do Grupo Eletrobras, concessionarias estaduais, grandes consumidores
industriais, universidades, 6rgdos de classe, dentre outras.

Os estudos de cenarios ora desenvolvidos concretizam uma importante contribuicdo da
Eletronorte para o planejamento governamental, balizando as futuras acfes em nivel
Federal e Estadual, a fim de contribuir para o desenvolvimento sustentavel da Amazonia.
ELETRONORTE (2006). Cenarios Macroecondmicos para a Amazonia 2005 — 2025, s.l.,
Superintendéncia de Planejamento da Expansao
http://www.eln.gov.br/opencms/export/sites/eletronorte/publicacoes/publicacoes/C
enarios-Macroeconomicos-Ver_Portugues.pdf

Cenarios Prospectivos para Telefonia Celular no Bra  sil: 2008-2016

O objetivo deste estudo consiste na constru¢éo de cenarios prospectivos para a industria
de telefonia celular no Brasil para o periodo de 2008 a 2016. O método empregado
apoiou-se em estudo de caso e no emprego da metodologia de construcdo de cenarios
da area de Estudos do Futuro intitulada Logica Intuitiva.
http://www.ead.fea.usp.br/semead/11semead/resultado/trabalhosPDF/813.pdf

Cenarios Macroeconémicos elaborados no ambito do PI ano Nacional de Energia
2030.

O Texto inclui os seguintes topicos: Metodologia Aplicada, Cenarios Mundiais e Cenarios
Nacionais

MINISTERIO DE MINAS E ENERGIA (2006). Plano Nacional de Energia 2030 -
Cenarios Macroecondmicos, Brasilia, MNE
http://www.forumdeenergia.com.br/nukleo/pub/pne 2030 cenarios _macroeconomi

cos.pdf

Cenarios para o turismo no Brasil 2007-2010

COSTA, Helena Araujo; NASCIMENTO, Elimar (2007).”Cenérios para o turismo no Brasil
2007-2010: andlise da consisténcia metodoldgica e plausibilidade dos cenérios”, Caderno
Virtual de Turismo, Vol. 7, N°3

www.ivt.coppe.ufrj.br/caderno/ojs/include/getdoc.php?

Dossié Brasil: O pais no futuro - Aspectos metodolé gicos e cenarios.
(O trabalho apresenta os objectivos, a metodologia e os resultados iniciais de um esforco
de pensar cenarios para o Brasil em 2022, e demonstra a importancia e a viabilidade do
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uso de cenarios para planejar os rumos do pais. Sdo apresentados os cenarios globais e
institucionais elaborados por uma equipe do IEA no Projecto "Brasil 3 Tempos",
coordenado pelo Nucleo de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica).
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-

40142006000100003

WRIGHT, James Terence C.; SPERS, Renata Giovinazzo. (2006).”O pais no futuro:
aspectos metodoldgicos e cendrios”, Estudos Avancados 20 (56),
http://www.scielo.br/pdf/ea/v20n56/28624.pdf

Estudo realizado em 2002, sobre a Cadeia Produtiva d e Petroleo de Gas Natural no
Brasil (CPP&G). Horizonte temporal: ano de 2010
http://www.sagres.org.br/biblioteca/metodologia.pdf

Estudo elaborado com o objectivo da construgéo de ¢ enarios prospectivos para o
sector hospitalar no Estado de Sao Paulo consideran  do o periodo de 2006 a 2015
http://www.aedb.br/seget/artigos07/1369 artigos2007eget 2 PC.pdf

Plano Estratégico de Desenvolvimento Centro-Oeste (- 2007-2020) / Brasil
(Apresenta cenarios mundiais, cenarios para o Brasil e cenéarios para a regido
Centro-Oeste)
http://www.lib.utexas.edu/benson/lagovdocs/brazil/federal/integracao/pestrategicod
esenv2007-2020.pdf

Recursos hidricos no Brasil, 2005-2006

NASCIMENTO, Elimar Pinheiro do et al. (s/d).Prospeccdo no universo das aguas: a
experiéncia da construgdo de cenérios no plano nacional de recursos hidricos no Brasil,
2005-2006

http://www.journal.ufsc.br/index.php/geosul/article/viewFile/15479/14028

Espanha

O Futuro de Espanha: Cenarios, Tendéncias e Futuros na Economia Flobal

DPP (2005). “O Futuro de Espanha”, Cenérios, Tendéncias e Futuros na Economia
Flobal, n.°3 Jul/Set

http://www.dpp.pt/pages/files/cenarios 3.pdf

Portugal

CARNEIRO, Roberto (s/d). 2020: 20 Anos para Vencer 20 Décadas de Atraso Educativo
Sintese do Estudo, s.e., s.l.
http://www.clube-de-leituras.pt/upload/documentos/20anos _vencer 20decadas.pdf

CCRN (s/d). NORTE 2015: Competitividade e Desenvolvimento - Uma Visao Estratégica
(Verséo de Trabalho)

(Traca quatro cenarios de evolugdo para a Regido do Norte no horizonte 2005- 2015)
http://www.ccr-norte.pt/pagina.php?p=78

LOBO, Angela (2010). “Cenarios para 2020 - Visdes e caminhos para 2050”, Jornadas do
Ambiente DG/AAC, DPP - Departamento de Prospectiva e Planeamento e Relacdes
Internacionais do MAOT, 24 de Mar¢o

http://www.dpp.pt/pages/files/Jornadas Ambiente UC Apresentacao.pdf
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MESTRE, José F; HENRIQUES, Antonio G. (s/d). Cenarios de Desenvolvimento Sécio-
Econdmico de Portugal, s.l., s.e.
http://www.aprh.pt/congressoagua98/files/com/121.pdf

RAA / UM (s/d). Perspectivas para a sustentabilidade na Regido Autbnoma dos Acores:
Cenérios e Visdes (4. Cenarios e visdes — explorando o futuro - os Agores em 2030: cinco
hipéteses de futuro), s.l., SRA

(Estudo em que consta um conjunto de diferentes cenarios de desenvolvimento, cuja
analise e discussdo visava a formulacédo de uma viséo de futuro para a Regido.)
http://sra.azores.gov.pt/predsa/downloads/pdf/cenarios_visoes.pdf

RIBEIRO, J. Félix (2007). Cenarizacao de enquadramento para o estudo de localizacdo
do Novo Aeroporto de Lisboa - Horizonte 2050 — Relat6rio, Lisboa, MOPTC
http://www.moptc.pt/tempfiles/20080114195239moptc.pdf

RIBEIRO, José Félix (2007). Cenarios Para A Economia Portuguesa No Horizonte 2020:
Uma breve reflexdo, Lisboa, ANEOP
http://www.aneop.pt/docs/5.pdf

RIBEIRO, J. Félix (2009). “Portugal 2025 — Que fun¢des no Espaco Europeu?”,
Prospectiva e Planeamento, Vol. 16, pp. 197-221
http://www.dpp.pt/pagesl/files/prosp plan 16.pdf

UNIVERSIDADE DO MINHO (s/d). Plano Regional de Desenvolvimento Sustentavel da
Regidao Auténoma dos Acores: Estudos de base - Analise Prospectiva, Direc¢cdo Regional
do Ambiente

http://sram.azores.gov.pt/predsa/downloads/pdf/analise prospectiva.pdf
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Outros espacos geograficos

Africa
ONUSIDA - Programa Conjunto das Nacdes Unidas sobre o VIH/SIDA (2005). SIDA em
Africa: Trés cenéarios até 2025, Geneva, OMS
Este trabalho “SIDA em Africa: trés cenarios até 2025” nasceu de um encontro, ha quatro
anos, com Alan Detheridge, Vice-Presidente dos Negdécios Estrangeiros, da Prospeccdo
e da Producdo de Shell Internacional. Perguntou-me qual poderia ser a contribuicdo de
Shell para a accéo internacional de combate ao VIH e & SIDA. Queria saber como é que
a Shell se poderia implicar sem ser através da “abordagem cldssica do mundo dos
negocios”. Associados a equipa de Global Business Environment de Shell, principiamos a
lancar as bases de um projecto susceptivel de esclarecer o fundo do debate politico num
momento critico da resposta a epidemia. Uma vez assegurado o acordo de alguns
parceiros-chave — Banco Africano para o Desenvolvimento (BAD), Comissdo Econdmica
para a Africa (CEA), PNUD e Banco Mundial — e depois de numerosos debates, foi
decidido empenhar-se num projecto ambiciosos: elaborar cenarios ao nivel de toda a
Africa, até 2025.
Estes cenérios apresentam solucdes possiveis. llustram algumas das principais escolhas
gue o mundo deve fazer nas duas proximas décadas para responder a epidemia de SIDA
na Africa e descrevem como o combate contra o VIH e a SIDA se poderia inscrever num
processo de desenvolvimento sustentavel do continente africano. Além disso, chamam a
atencdo para o que poderia acontecer se todos 0s projectos actuais ndo conseguissem
concretizar-se.
(Peter Piot - Director Executivo do Programa Conjunto das Nacdes Unidas sobre o
VIH/SIDA)
Fonte: http://data.unaids.org/publications/IRC-pub07/jc1058-aidsinafrica_pt.pdf

Estados Unidos

Relatério da CIA - Como serd o mundo em 2020

Este relatdrio delineia as for¢as que irdo moldar e construir o futuro. “Superpoténcias se
defrontardo ndo com a guerra convencional, mas sim em batalhas ferrenhas por
tecnologia, mercado, armas de destruicdo em massa, corrida espacial e biotecnologia.
Em busca da supremacia. Economia, demanda energética, criminalidade, combustiveis,
meio ambiente, mudanca climatica e terrorismo sdo abordados de forma inteligente,
articulada e sutil. Um trabalho profundo e embasado em um aparato estatistico
abrangente, produzindo um relatério completo com prognésticos e especulagdes.
Conferéncias nos cinco continentes foram realizadas pelo National Intelligence Council
dos EUA - mobilizando peritos em todo o mundo para a elaboracao do livro. A obra conta
com o prefacio de Demétrio Magnoli, articulista da Folha de S&o Paulo e especialista em
Geopolitica; com a introdugdo de Herddoto Barbeiro, ancora da CBN e do Jornal da
Cultura além do pésfacio de Alexandre Adler, um dos mais renomados jornalistas
franceses da atualidade. Temas abordados - A revolucéo tecnoldgica; O produto interno
bruto da Asia superando o ocidental; Cenério de ficcdo - o mundo de acordo com Davos;
Uma economia em vias de expansdo e integracdo; Poténcias emergentes - uma
paisagem geopolitica em mutacdo; A ascensido da Asia - China, India, Jap&o e tigres
asidticos; Paises emergentes - Brasil, Russia etc; A demanda energética; Estados Unidos
como poténcia hegemodnica - quanto vai durar?; Inseguranca onipresente; A
intensificacdo dos conflitos internos; O terrorismo; Armas de destruicdo em massa; Um
novo Califado; Crescimento do produto interno bruto da China e india em relacdo ao
EUA; A populacdo do planeta em 2020; Combustiveis fésseis em 2020; A unido
Européia; Biotecnologia - arma e panacéia; As religides; O status da mulher em 2020;
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india contra a China; A Europa pode se tornar uma super poténcia?; As mudancas do
clima; O crime organizado; A América latina em 2020; Uma guerra cibernética; A
exceléncia tecnoldgica americana estad em perigo?; As instituicdes internacionais em
crise; As leis da guerra”.

Fonte:
http://www.livrariacultura.com.br/scripts/cultura/resenha/resenha.asp?isbn=8500017058&
sid=49018223312663030694267

Ver também:

http://dn.sapo.pt/inicio/interior.aspx?content id=606042

Mediterraneo

Tourret , Jean-Claude, Wallaert, Vincent (s/d). Mediterranée 2030 4 Scénarios pour les
Territoires Méditerranéens, s.l., Institut de la Méditerranée

Texto que se incide sobre o processo de "mudanca de paradigma " que esta ocorrendo
no Mediterraneo, area que € dominada por uma série de mudancas profundas e
fendmenos emergentes em curso na sua costa norte e na sua costa sul, no campo da
cultura, economia e instituicbes. Esta nova situacao leva a considerar grandes incertezas
na regido do Mediterraneo, incertezas que estao na base deste estudo prospectivo.
http://www.ins-med.org/wp-content/uploads/2010/09/Mediterran%C3%A9e-2030_vf.pdf
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Anexo IV - Exemplos e casos referenciados (Regides  / Territérios sub-
regionais )
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Anexo IV - Exemplos e casos referenciados (Cidades)

Lisboa

RIBEIRO, José Félix (2009), Cenarios de Desenvolvimento para a Area Metropolitana de
Lisboa no Horizonte 2020, Lisboa, CCDRLVT

Refere o autor que “O objectivo do exercicio de cenarizacdo que agora se apresenta € o
de permitir uma reflexdio que leve a actualizacdo da VISAO ESTRATEGICA e do
MODELO TERRITORIAL que a concretiza, tal como foi apresentada na versédo do
PROTAML de 2002 tendo em conta as seguintes exigéncias:

e A necessidade de considerar as consequéncias da decisdo de construir o Novo
Aeroporto de Lisboa em Alcochete e ndo na Ota, ndo s6 no que respeita a concepcgéo de
normas que enquadrem da melhor forma o impacto no ordenamento do territério e no
ambiente como também na exploracdo das varias consequéncias potenciais que a nova
localizacdo do NAL pode ter nas opcdes de outros grandes projectos de infra-estruturas
com forte impacto na AML

e A necessidade de proceder a comparacdo dos objectivos expressos no MODELO
TERRITORIAL consagrado na versao de 2002 do PROTAML com a evolucéo observada
de 1995 a 2007 no que respeita aos padrdes de ocupacado e territério nas Unidades
Territoriais definidas, por forma a poder identificar as unidades em que essa evolucéo se
tem vindo a fazer de forma mais conflitual com a Viséo ¢ A necessidade de atribuir muito
maior visibilidade as mudancas significativas no modo de funcionamento da AML no que
respeita a imperativos de sustentabilidade - reducdo de movimentos pendulares,
mudanca nos modos de organizacdo da mobilidade e avancos nas solucdes energéticas
dominantes.

» A necessidade de atribuir, no quadro das preocupagdes ambientais da VISAO
ESTRATEGICA um maior relevo as questdes de prevencdo ou adaptacdo a riscos
naturais, com destaque para o risco sismico e para 0s riscos 0s que podem vir a derivar
das alteracdes climéticas”.
http://consulta-protaml.inescporto.pt/plano-regional/relatorio-do-
plano/Cenarios%20de%20Desenvolvimento%20para%20a%20AML.pdf
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Anexo V - Exemplos e casos referenciados (Sectoriai )

Administracédo Publica

ALMEIDA, Maria Manuela Castanheira Alcobia de (2006). O futuro da lideranca de topo
na Administracdo Publica Portuguesa. Forcas motrizes e Cenarios possiveis, Braga,
Universidade do Minho Escola de Economia e Gestéo
http://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/6394/1/cdfinal.pdf

Calcado

DIAS BLOIS, Henrique; SOUZA, Jodo Carlos (2008). “Cenarios Prospectivos e a
Dindmica de Sistemas: proposta de um modelo para o setor cal¢cadista”’, RAE - Revista de
Administracao de Empresas, vol. 48, num. 3, julio-septiembre, pp. 35-45
http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/1551/155113813004.pdf

Ceramica

SILVA, José Luiz de Almeida;, FORTES, Vera Espinosa (2002). Cenarios para as
indastrias dos sectores tradicionais em Portugal num horizonte de 2010/2015, Aveiro,
CENCAL e ESAD-IPL

http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:Y7PR r-
tVjAJ:www.cencal.pt/uploads/downloads/ComunicacaoclNVTURaveiro.pps+prospectiva+c
en%C3%Alrios+turismo&cd=33&hl=pt-PT&ct=clnk&gl=pt

Demografia

A Evolucéo do Crescimento Populacional e o Desenvolvimento Sustentéavel - A Evolugéo
da Populacédo Mundial
http://ha2sem3.blogs.sapo.pt/3377.html

Turismo

COSTA, Helena Araujo; NASCIMENTO, Elimar (2007).”Cenérios para o turismo no Brasil
2007-2010: andlise da consisténcia metodolégica e plausibilidade dos cenarios”, Caderno
Virtual de Turismo, Vol. 7, N°3

www.ivt.coppe.ufrj.br/caderno/ojs/include/getdoc.php?

Saulde — Cuidados Primarios

ESCOVAL, Ana (coord) (2010). Contratualizagdo em Cuidados de Saude Primarios -
Horizonte 2015/20 Fase 5: Relatério Final, Lisboa, Escola Nacional de Saude Publica
http://www.acss.min-saude.pt/Portals/0/Fase%205 Relatorio%20Final.pdf
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Universidades

Agéncia de Inovacdo da UNICAMP — INOVA: Exercicio de Cenéarios: Trajetéria dos NITS
— O Futuro das Relacbes Universidade, Inovacao e Sociedade
http://www.inova.unicamp.br/site/06/download/artigos/Resultados_analise_de cenarios_|

nova.pdf
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