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CENARIOS PROSPECTIVOS: FERRAMENTAS ESTRATEGICAS PARA OBTENCAO E
MANUTENCAO DA VANTAGEM COMPETITIVA DAS ORGANIZACOES

Henrique Martins Rocha®

RESUMO

A complexidade de gerir uma organizacdo no contexto atual, onde mudancas e exigéncias dos
clientes sdo cada vez mais dindmicas com a competicdo cada vez mais acirrada, despertou a
necessidade de uma avaliacdo dos possiveis futuros alternativos. Na busca de um sistema que
permitisse as organizagfes uma orientacao correta dentro desta nova realidade, surgiram os estudos
de cenarios prospectivos, uma metodologia utilizada para listar as possibilidades existentes,
ampliando a capacidade das organizacdes proporem e monitorarem suas ac¢des estratégicas, de
forma a permitir o atingimento e manutencdo de posi¢cdes competitivas. O presente trabalho visa
estudar essa metodologia, reunindo informacdes e descrevendo os principais conceitos relacionados
ao assunto. As conclusdes do trabalho indicam que o método mostra-se uma ferramenta que pode
auxiliar a definir a estratégia da organizagéo, permitindo ao mesmo tempo, uma posi¢do mais flexivel
e apropriada para lidar com a incerteza e o novo, tornando-a mais robusta no posicionamento
estratégico.
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ABSTRACT

The complexity of managing a organization nowadays, whereby changes and customer demands are
increasingly more dynamic, and the competition is tougher than ever, brought about a need for a
reevaluation based on alternative futures. In search of a system, which would enable the companies to
sail forth in a correct direction, within this new reality, arose the prospective scenarios study, which is a
methodology whereby futures are identified, expanding the possibility of the organizations to propose
and to monitor their strategic actions, in order to enable the achievement and/or maintenance of
competitive positions. This present work has the intent of perform an in-deep study of this
methodology, gathering information and describing the main concepts related to it. The conclusion
indicates that the referred method may help defining the organization strategy, and which may enable
it to have a more flexible and adequate position to manage the uncertainness, becoming more robust
and strategically better positioned.
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INTRODUCAO

Marcial (1999) cita que desde os primdrdios da sua existéncia, 0 homem procura respostas para suas

indagag@es. Entender o que est& ocorrendo, suas causas e conseqiiéncias, e tentar descobrir 0 que
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ird acontecer fazem parte da existéncia humana. O instinto de sobrevivéncia conduz o homem a
buscar estas respostas, com o intuito de minimizar as incertezas que o rodeiam, procurando assim
garantir a sua sobrevivéncia por um periodo mais longo de tempo. Conforme Davis (1998), muitos
tentam entender o futuro puramente através da previsao, extrapolando os padrdes vistos no passado
para o futuro e tendem a negligenciar o fato de que uma tendéncia é vdlida até que surja uma
descontinuidade e ela se rompa. Estas rupturas sdo as que trazem maior risco, mas que também
oferecem as maiores oportunidades. Via de regra, 0os gerentes ndo consideram — ou subestimam a
probabilidade de — mudancas radicais ou descontinuas que poderiam ser improvaveis, mas que
alterariam significativamente a estrutura industrial ou a vantagem competitiva de uma empresa
(PORTER, 1989). Grandes descontinuidades sdo caracteristicas de virtualmente todo tipo de
progressdo evolutiva. Segundo Barros (2000), as empresas ndo conseguem prever ou gerenciar a
descontinuidade, pois geralmente os produtos se apropriam de tecnologias diferentes, oriundas do
desenvolvimento de outras ciéncias, possibilitando a criacdo de um produto que substituird com
vantagem adicional o produto existente. As transicbes tecnoldgicas, alem de provocar o
desaparecimento de produtos, resultam na exclus@o de setores produtivos inteiros. Assim, os lideres
da tecnologia atual raramente sobrevivem para se tornarem lideres da nova tecnologia.

Davis (2002a) cita que ha a necessidade de fazer escolhas para o futuro, escolhas estas que afetaréo
0s empregados, clientes, comunidades ao redor e acionistas. As escolhas podem ser, por exemplo,
aonde investir, que habilidades desenvolver, que tipo de inovagéo perseguir e que tipo de novas
escolhas oferecer aos clientes. HaA a necessidade de se fazer isso para um futuro que é
desconhecido, mas n&o impensavel. A prospeccdo exige um aparato de conhecimentos que
transcende o campo disciplinar: primeiramente, deve-se considerar as interacdo dos multiplos
interesses e limitacdes dos diversos atores do processo e os conflitos ai envolvidos, cujas causas séo
determinadas no campo das ciéncias bioldgicas, fisicas, quimicas, sociais e econémicas (BRASIL,
[20017]). Diferentemente de outras formas de andlise estratégica, os cenarios permitem considerar
elementos significativos que sdo dificeis de medir e prever — como estdrias que descrevem, mas
também ajudam a formar, a histéria de um pais e sua cultura (SHELL INTERNATIONAL, 2002).
Segundo Porter (1989), algumas empresas constréem planos de contingéncia como parte do
processo de planejamento estratégico, numa tentativa de testarem estratégias em relacéo a grandes
fontes de incerteza, O planejamento de contingéncia é, porém, raro na pratica, e geralmente testam
estratégias incrementalmente relativas a apenas uma ou duas incertezas basicas, como indice de
inflacdo ou preco do petréleo. Estes planos raramente examinam estruturas industriais futuras
alternativas, ou compelem os gerentes a considerar suas implicaces.

Os cenarios prospectivos estdo mais relacionados ao pensamento estratégico do que ao
planejamento estratégico, olhando além de nossas limitagcdes, reconhecendo que existem muitas
visdes do mundo diferentes das nossas. Os cenarios nos permitem ter uma melhor compreenséo da
vulnerabilidade das corporacdes e as possibilidades para um novo posicionamento estratégico

(DAVIS, 1998), usualmente nao lidando com as preocupacdes operacionais do negécio. A fungéo dos
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cenarios nao é acertar eventos futuros, mas considerar as forcas que podem direcionar o futuro por
determinados caminhos, ajudando os gerentes a compreender a dindmica do ambiente de negdcios,
reconhecer novas possibilidades, avaliar opcdes estratégicas e decisdes de longo prazo (SHELL
INTERNATIONAL, 2001).

Porter (1989) cita que os cenarios objetivam reduzir as chances de que a¢bes adotadas para se lidar
com um elemento da incerteza em uma indUstria piorem involuntariamente a posicdo desta em
relagdo a outras incertezas. Cita ainda que os cenarios sdo um dispositivo poderoso para se levar em
conta a incerteza, ao se fazerem escolhas estratégicas. Eles permitem que uma empresa se afaste de
previsdes perigosas de um Unico ponto do futuro em casos em que este ndo pode ser previsto.
Diversas organizacdes encontram dificuldades de lidar com o dilema de antecipar-se as mudancas e
tendéncias, movimento necesséario & obten¢cdo e manutencdo de suas posi¢cdes competitivas, nao
tendo completo dominio sobre as diversas variaveis que afetam sua estrutura, seu mercado, seus
processos e 0 mundo como um todo. Ainda que algumas mudancas possam ser antecipadas, essa
ndo é a situacdo geral, o que leva as organizacdes a, muitas vezes, tomarem decisdes estratégicas
sem uma base apropriada de sustentacdo. Sendo o futuro algo incerto e que sobre o qual tem-se
controle limitado, a presente pesquisa busca contribuir com o campo de proposi¢cdo e monitoramento
de estratégias competitivas, mais especificamente, com a disciplina “cendrios prospectivos”, por meio
da apresentacdo, teorizacdo e reflexdo de alguns dos principais conceitos sobre o tema. Tem-se
como hipétese a reducgdo da incerteza e aumentando a probabilidade de sucesso das organizacfes
através da utilizagdo de cenarios prospectivos como instrumentos de proposicdo e monitoramento de

estratégias competitivas.

DESENVOLVIMENTO

A investigacdo realizada neste trabalho fundamenta-se teoricamente na area de proposicdo e
monitoramento de estratégias competitivas, mais especificamente, cenarios prospectivos. Buscou-se
na bibliografia varios autores, que se preocuparam em estudar o assunto. Autores como Porter
(1989), Davis (1998 e 2002), Bethlen (1999), Marcial (1999 e 2001), Godet (2000), Van Der Heijden
(2000), Buargque (2003) e outros, fizeram varios estudos empiricos e teéricos, contribuindo para um
maior entendimento sobre o tema.

Conforme Marcial (1999), afora agdes isoladas, iniciadas ainda na idade Renascentista de prever o
futuro, somente em 1902, com a publica¢do do livro “O Descobrimento do Futuro” de George Wells,
encontra-se a associagdo de fatos ja conhecidos com o futuro. As técnicas de previsdo classica,
baseadas em modelos matematicos, comegcaram a surgir no periodo pés-guerra, sendo que 0S
aspectos relacionados a incerteza sO posteriormente comegaram a fazer parte destes estudos. Um
forte salto foi dado pela RAND Corporation, que estendeu suas atividades para os campos da
sociologia, meteorologia e politica. Diversos autores reconhecem Herman Kahn, que atuou na RAND
durante os anos 50, como o introdutor do conceito de cenarios prospectivos, quando fundou o Hudson

Institute e publicou em 1967 seu livro “The Year 2000".

Negdcios e Meio Ambiente — LATEC /UFF
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A Shell desenvolve cendrios prospectivos desde a década de 70, com o trabalho do francés Pierre
Wack, mas em meados da década de 80, tornou-se mais popular, com a publicacdo da histéria de
sucesso da Shell na Harvard Business Review. Michael Porter e Peter Schwarts se aprofundam
também no tema, mas é em 1987 que Michel Godet publica seu livro “Scenarios and Strategic
Management”, considerado pela maioria dos autores como um marco na histéria dos métodos de
desenvolvimento de cenarios prospectivos. Em 1988 surge a Global Business Network (GBN),
empresa de prospectiva criada por Peter Schwartz e Pierre Wack (GODET & ROUBELAT, 2000 e
MARCIAL, 1999).

No Brasil, encontra-se a partir do final da década de 80, algumas praticas de cenarios, principalmente
na area de energia, além de alguns estudos do BNDES e Secretaria ou Ministério do Planejamento.

O ponto comum encontrado na pesquisa dos diversos autores indica que, se por um lado ha a
necessidade estratégica das organizacdes pensarem adiante, procurando antecipar-se ao futuro,
preparando-se para um posicionamento estratégico adequado, que dé sustentacdo ao alcance desse
posicionamento e manutencdo do mesmo, resta a ddvida de como se preparar para 0 que €
desconhecido e incerto, criando um dilema de dificil solugao.

A utilizacdo de cenarios prospectivos é entendida como uma forma apropriada de resolver este
dilema: ainda que o futuro seja incerto, ao exercitar as possibilidades existentes, a organizacéo pode
visualizar como ela se enquadraria — afetando e sendo afetada pelas potenciais circunstancias dos
diferentes futuros, Ao agir desta forma, a organizac@o diminui a possibilidade de surpresas, ao
deparar-se com futuros que possam ter sido pensados antes. No entanto, ha necessidade deste
exercicio ser apropriadamente conduzido, de forma a nao criar limites que podem nao existir o mundo
real: um futuro que possa ser hoje considerado impossivel, tomando como base nosso conhecimento
atual e nossa cultura, pode se mostrar viavel nhum momento seguinte, por conta de alguma
descoberta e/ou mudanca estrutural.

Da mesma forma, os autores alertam que a funcéo basica do exercicio de geragéo de cenarios néo €
conseguir acertar os mesmos na integra, mas expandir os horizontes. Roubelat (2002), apud Vasquez

(2003) expde algumas correntes e disciplinas na area de estudos sobre o futuro, conforme o quadro a

seguir:
Corrente Autores Disciplinas ou Campos de Periodo
Representativos Investigacéo
Futurologia Flechtheim, Bell Historia, Anos 40 — anos 60
Sociologia
Antropologia Berger Filosofia Anos 50
Prospectiva
Pesquisa de Futuro Helmer, Enzer Investigacdo Operacional Anos 60
Estratégia Prospectiva | Poirier Estratégia Militar Anos 60
Previsdo Tecnolégica Linstone Engenharia Anos 70
Prospectiva Estratégica | Godet, Lesoume Ciéncias de Gestao, Anos 70 e 80
Ciéncia Econémica
Estudos de Futuros Masini, Bell, Dator, | Sociologia, Anos 70
De Jouvenel Ciéncias Politicas
Anteviséo de Martin, Miles Ciéncia Econbmica Fim dos anos 80 e
Tecnologia anos 90
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Quadro 1: Metodologia Prospectiva e Pesquisa em Gerenciamento Estratégico - fonte: Roubelat
(2002) apud Vasquez (2003)

Willians (2003) cita que a construgdo de cendrios € uma ferramenta poderosa para interrogar o
pensamento futuro e para discutir o futuro, enquanto este cria uma gama de alternativas para
consideragdo. Conforme Godet (2000), o desenvolvimento ndo depende somente da légica, mas
também das emocgdes e comportamento humano. Segundo Porter (1989), a constru¢do de um cenario
util envolve o desenvolvimento de uma légica para o modo como os varios elementos da estrutura
industrial se inter-relacionam, separando variaveis de cenario verdadeiras de mudancas
predeterminadas e dependentes na industria. Um cenario deve procurar expor efeitos de segunda
ordem das mudancas estruturais resultantes de uma mudanga na indistria que afeta outras.
Conforme Masini & Vasquez (2000), a construcao de cenarios é um processo de alinhamento, porque
combina, por exemplo, histéria, sociologia, psicologia de grupo e estatistica. Roubelat (2000) cita que
a maioria das atividades de “pensamento futuro” prevéem largamente o contato entre o conhecimento
complementar e o diferencial, com abordagem normalmente descrita como multi-disciplinaria e
sistémica.

De acordo com Godet (2000), a incerteza do futuro pode ser avaliada através de um nimero de
possiveis cenarios, dentro do campo de probabilidades, mas a experiéncia mostra que, em geral, um
terco do total de cenarios possiveis é suficiente para cobrir 80% do campo de probabilidades. Os
cenarios sao baseados em intuicbes, mas desenvolvidos como estruturas analiticas (SHELL
INTERNATIONAL, 2003).

Davis (1998 e 2002a) expbe que a construcdo de cendrios para uma organizacdo requer clareza
sobre o foco ou tema que se estuda. Quando o foco ou tema ja foi definido, as principais areas de
pesquisa sdo identificadas e a informacdo coletada. O préximo passo é identificar as forcas
direcionadoras que vao desenhar o ambiente futuro: o que vai permanecer e pode ser previsto (por
exemplo, estudos demograficos) e o que é desconhecido.

Conforme Davis (2002b), o processo de construcdo de cenarios cria um “espaco futuro”, no qual as
partes envolvidas (stakeholders) podem dividir suas perspectivas, disseminar e incentivar o
aprendizado, criar novos entendimentos e explorar diferentes opcdes, catalizando a abordagem de
parceria, envolvendo os setores privados e organiza¢cées ndo governamentais e outros envolvidos,
desenvolvendo o debate publico e facilitando a comunicacéo e entendimento entre diferentes partes.
Havendo a necessidade de planejar o futuro, precisamos criar uma visdo que compreenda o contexto
no qual operamos. Mas ndo é possivel fazer isso sozinhos de forma efetiva: nossos “pontos cegos”
impde limitacbes no nosso entendimento e percepgdo e, desta forma, precisamos combinar nossos
conhecimentos e pensamentos com o de outros.

O estudo envolveu inicialmente a obtencéo de informacdes tedricas, através de estudo exploratorio e,
a partir dessa, a formulacdo de hipdteses, seguido do estudo formal descritivo, calcado numa
pesquisa bibliografica junto a autores consagrados na abordagem do tema tratado, além da leitura de
artigos especificos sobre o assunto existentes no mercado, com a finalidade de levantar os conceitos
sobre cenarios, cenarios prospectivos, estratégias competitivas, inteligéncia competitiva, etc. Dessa

forma, fez-se uso de livros, revistas, jornais, dissertacées e teses, documentos impressos ou inseridos
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em meios eletrénicos, e varios tipos de comunicados cientificos, entre outros, relativos a tematica.

Definiu-se o publico-alvo — autoridades especialistas - e elaborou-se o questionario e roteiro da

entrevista, conduzido por processo interrogatorio, analise comparativa e interpretacédo dos resultados,

num estudo ex post facto, seguido da consolidagcao do tema nas diversas abordagens j& publicadas.

Conforme Marcial (1999), um cendrio completo contém seis componentes principais:

1. Titulo — os nomes dados devem dar a idéia I6gica dos cenarios, condensando a esséncia da
estoria escrita, servindo como lembranca ou referéncia de um cenario especifico;

2. Filosofia - sintetiza 0 movimento ou a dire¢cdo fundamental do sistema considerado;
Variaveis — representam aspectos ou elementos relevantes do sistema ou do contexto
considerado, face ao objetivo a que se destina o cenario;

4. Atores - individuos, grupos, decisores, organiza¢des ou associagdes de classes que influenciam
ou recebem influéncia significativa do sistema e/ou contexto considerado no cenario;

5. Cenas — visdo da situacdo considerada em um determinado instante do tempo, a qual descreve
como estéo organizados ou vinculados entre si 0s atores e as variaveis neste instante;

6. Trajetéria — percurso ou caminho que o sistema seguird no horizonte de tempo considerado.

Descreve o movimento ou a dindmica deste sistema, a partir da cena inicial até a cena final.

Segundo Davis (1998), cenarios devem atender 0s seguintes requerimentos:

1. Devem ser construidos a partir do presente e serem reconheciveis pelos usuarios, devendo haver
relagdo com sinais do momento presente;
N&o devem ser facilmente descartados pelos usuarios, sendo plausiveis aos seus olhos;
Devem ser baseados em analises e internamente consistentes;

4. Somente quando os cenarios desafiam os mapas mentais é que a possibilidade de aprendizado
existe;

5. Para serem de uso direto, devem implicar em conseqiéncias diretas para as decisdes dos

usuarios.

Diversos modelos / metodologias para elaboracdo de cenéarios sdo encontrados da literatura
especializada, como o modelo de Porter (1989), Grumbach (BRAINSTORMING, 2003), GBN
(ZUMBLE, 2000) e Godet (GODET et al, 1999, GODET, 2000 e BUARQUE, 2003). Sobre este ultimo,
alguns de seus passos e ferramentas utilizadas estdo detalhados a seguir:

O método desenvolvido por Godet propde uma andlise estruturada, utilizando ferramentas que
auxiliam a obter condi¢cbes de relevancia, coeréncia, plausividade e transparéncia. O modelo do

método pode ser observado a seguir:
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Segmentacao,
Problema Formulado SWOT, Mod.
Método Sistema Examinado de Portfélio, etc
MICMAC Workshops de Estratégia
\ «
Varidveis Chave _ Diagnose da Firma
internas-externas Arvore de Competéncias
Retrospectiva Andlise Estratégica

Andlise Estrutural

. /

Dindmica da Firma em
Relacdo ao Ambiente -
Método Retrospectiva Método
Movimentacfes dos Atores MACTOR
MORPHOL
Campos de Batalha
Marcos Estratégicos

Cenérios Ambientais
Megatendéncias
Movimentos Inesperados
Ameacas e Oportunidades

Da Identidade a

Visdes e

Projetos
Opcdes Estratégicas
Possiveis A¢bes

Avaliacdo de Riscos
/

X

Apropriagao

Avaliacéo de Opc_;oes
Método Estratégicas
SMIC-Prob- Analise Multicritério
Expert
Do Projeto para Escolhas
Estratégicas (pelo comité gestor)

Método
MULTIPOL

Organizacéo de Objetivos por
Hierarquia

Plano de Acéo e
Implementacé&o
Pactuacgédo de Objetivos

Coordenacao e
Acompanhamento
Observacdéo estratéaica

v

Figura 1: Método de Godet (Fonte: adaptado de Godet (1994), apud Arcade et al (2003)
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A primeira fase do método busca analisar o problema e definir o sistema examinado, sendo
Necessario posicionar o processo prospectivo em seu contexto sécio-organizacional, de forma a
introduzir e simular todo o processo prospectivo.

A esta fase, segue-se um raio-X completo da firma, desde o know-how as linhas de produto,
utilizando-se metodologias como segmentacdo, andlise de ciclos de vida, curvas de aprendizado,
modelos de portfélio, analise da cadeia de valor, etc. Sdo entdo identificadas as variaveis internas e
externas a firma, utilizando-se a ferramenta chamada MICMAC — Matriz de Impacto Cruzado e
Multiplicagdo Aplicada, a qual baseia-se no principio de interacdes entre variaveis: como se pode
observar no desenho esquematico a seguir, se A influencia C e B; e se B influencia C, a soma de
dependéncias de C é maior do que a influéncia exercida nela por A e por B, visto que a influéncia total
de A sobre C inclui a influéncia “indireta” exercida através de B.

Figura 2: Fluxo de influéncias (fonte: adaptado de Buarque, 2003)

Desta forma, o método MICMAC estabelece que as diversas variaveis identificadas sejam colocadas
numa matriz de dupla entrada, aonde sdo estabelecidos valores numéricos entre elas — influéncia “de”
e “sobre”. Desta forma, o verdadeiro peso de influéncia que cada variavel tem sobre o cenério e a
organizagdo pode ser identificado, levando-se em consideragdo as interacdes entre elas, como pode

ser visto no quadro abaixo:

Influéncia VARIAVEIS
DE / SOBRE A B C n >
" A 1
g B 1 3
\s C
= N 1
>
>

Quadro 2: Matriz MICMAC (elaboracédo dos autores)

Na fase seguinte, utiliza-se também uma matriz de entrada dupla, buscando identificar e mensurar os
movimentos dos diversos atores envolvidos, com relacdo aos diversos objetivos e o poder de
influéncia direta e indireta — interacdes — entre eles. Esta metodologia, chamada MACTOR — Matriz de
Aliancas e Conflitos: Taticas, Objetivos e Recomendacgdes, busca quantificar as acfes dos atores
envolvidos sobre os outros atores e, em paralelo, quantificar o posicionamento dos diversos atores
contra os diversos potenciais objetivos — também colocados numa matriz. Ao efetuar-se a
multiplicacdo destas 2 matrizes, obtém-se uma matriz resultante, a qual indica, através de seus
somatérios, o poder de influéncia dos atores, tanto no que tange as convergéncias, quanto as
divergéncias.
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De posse destas informacdes, inicia-se a fase seguinte, voltada a construgdo dos cenarios
propriamente ditos. Busca-se reduzir a incerteza existente nas questbes chave para o futuro,
utilizando metodologias diversas, tais como o Método MORPHOL e o método SMIC-Prob-Expert. O
primeiro, derivado de Morphological Analysis (morfologia: estudo das estruturas e das formas), busca
inicialmente criar os possiveis cenarios para as diversas incertezas listadas. Estes cenarios, gerados
a partir de entrevistas com especialistas, brainstorming, pelo método Delphi (metodologia de busca de
consenso entre especialistas, com questionamentos direcionados e andlise estatisticas das respostas
em rodadas sucessivas) e outros mais, sdo carregados numa matriz, como o exemplo a seguir:

INCERTEZAS I Il [l
A
B
C

Quadro 3: Matriz de Impactos Cruzados (fonte: adaptado de Buarque, 2003)

Apo6s a montagem da matriz — que pode ser através de software especifico — tém-se identificados os
diversos potenciais cenarios para cada incerteza, ou seja: Al, All, Alll,..., BI, BlI, etc. Inicia-se entdo a
avaliacdo das possiveis composi¢des destes cenarios — Al, BI, Cl,...; Al, Bll, Cl,...; Al, Bll, ClI,..., etc.,
sendo que, esta avaliacdo é seletiva, ou seja, os “caminhos” sdo avaliados descendentemente, a
partir do nivel mais alto da matriz e, ao encontrarem-se combinac®es improvaveis ou inconsistentes —
como, por exemplo, se Al e Bl ndo poderem coexistir — os caminhos sédo descartados. Assim sendo,
ao final de uma andlise de uma matriz de x incertezas por n futuros gerard uma quantidade de
cenarios coerentes que é menor do que x.n. Uma ferramenta mais sofisticada é utilizada também
nesta fase, o0 método SMIC-Prob-Expert (SMIC — Sistema de Matrizes de Impactos Cruzados), que é
dividido em duas etapas:

1. Especialistas sdo consultados para avaliar a probabilidade de ocorréncia das diversas hipéteses
de cenéarios e, em seguida, respondem sobre a probabilidade das ocorréncias, caso outras
tenham ocorrido ou ndo — nesta fase, os especialistas avaliam a viabilidade das diversas
hipéteses isoladamente, bem como a viabilidade elas em conjunto — considerando influéncias e
interacdes.

2. As diversas respostas sdo compiladas e avaliadas estatisticamente, num processo que guarda
certa similaridade com o método Delphi, de forma a selecionar cenarios mais plausiveis e
resgatar combinages inicialmente excluidas.

A fase seguinte identifica visdes e projetos coerentes, quanto a opcdes estratégicas e possiveis
acles, compativeis tanto com a identidade da firma quanto com os mais provaveis cenarios de seu
ambiente. Essas opg¢bes / a¢cBes sdo entdo avaliadas contra os possiveis cenarios desenvolvidos,
utilizando-se uma ferramenta chamada MULTIPOL — Multicriteria Policy. Nesta ferramenta, cada acao
€ avaliada com respeito a cada critério definido: desenvolve-se inicialmente uma matriz em que sédo
definidos pesos para cada combinacdo, como no exemplo a seguir:

CRITERIO

X Y Z
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POLITICA 3
A 4 3 1 8
B 1 4 5 10
C 1 2 6 9
D 2 2 1 5

Quadro 4: Matriz de Impactos Cruzados (fonte: adaptado de Godet, 2000)
Em seguida, as acBes séo colocadas em um gréfico, que permite, através da ponderacéo obtida na
matriz anterior, avalia-las graficamente com relacéo as diversas politicas, como mostrado no exemplo
a seguir:

——X

N -y

Acdes

A B C D
Politicas
Figura 3: Acdes de acordo com as diferentes politicas (fonte: Godet, 2000)

A fase seguinte, das escolhas estratégicas, caracteriza-se basicamente pelo movimento do
pensamento para a acao, através da tomada de decisdo pelo comité gestor. E, em seguida, foca-se
inteiramente na implementacao dos planos de a¢éo; isso envolve contratos de objetivos (negociados
ou provocados), estabelecimento de um sistema de coordenacdo e acompanhamento interna e
externa.

Ha de se notar que o processo completo ndo segue uma progresséao totalmente linear. Isso inclui
diversos loops possiveis, particularmente entre a fase de definicAo das opcdes estratégicas e

possiveis acdes e a de diagndstico da firma.

A implementacdo de planos de acdo e resultados de observagédo estratégica e inteligéncia
competitiva, pode levar, em certos casos, aos participantes do processo reconsiderarem a dindmica
da companhia em seu ambiente.

O uso de ferramentas especificas na abordagem de estratégia prospectiva estimula a imaginacéo,
reduz inconsisténcias, cria uma linguagem comum, estrutura 0 pensamento coletivo e permite a
apropriacdo pelos tomadores de decisdo. No entanto, nenhuma ferramenta serve de substituta para a
reflexdo ou verificagdo na liberdade de escolha.

Os cenarios tem diversas aplicacGes, conforme Davis (1998 e 2002a), Shell International (2001 e
2003) e Porter (1989):
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Ajudam a conectar os planos com a visdo da organizacdo — permitindo desafiar com maior
clareza as premissas dos planos, comparar a visao e definir estratégias para lidar com macro-
riscos que Vviréo;

Estabelecer uma linguagem comum e conceitos para pensar e falar sobre eventos correntes;
Concordar sobre o que é provavel persistir ao longo do tempo estudado nos cenarios e o0 que é
fundamentalmente incerto;

Partindo das incertezas, identificar diferentes caminhos e desafios emergentes no ambiente de
negacios global e preparar-se adequadamente, com politicas e estratégias;

Enriquecer o debate e ampliar a “conversa estratégica” na organizagdo, trazendo novos conceitos
e entendimento pelos usuarios, alterando mapas mentais e desenvolvendo o foco nos desafios;
Forcam uma busca criativa de possiveis mudancas estruturais;

Buscar a “resiliéncia corporativa”, incluindo tornar as decisdes de risco mais transparentes. Isso
envolve a identificacdo de ameacas e oportunidades e a criacdo e avaliacdo de opcoes;

Iniciar um processo formal de planejamento estratégico, incluindo o teste, o desenvolvimento e a

avaliacdo das estratégias e planos existentes;

9. Estabelecer uma plataforma comum para prospecc¢éo, aprendizado e comunicacgao.

Conforme Porter (1989), uma empresa ndo sabe o cenario que vai ocorrer, logo ela deve escolher a

melhor maneira de enfrentar a incerteza na selecdo de sua estratégia, dados seus recursos e sua

posicao inicial. Um receita comum para enfrentar a incerteza € escolher uma estratégia “robusta”, ou

viavel, independente do cenario que ocorra. Contudo, essa nédo €, de forma alguma, a Unica opcao:

uma empresa poderia decidir, em vez disso, preparar-se para um cenario, apesar do risco dele ndo

ocorrer. Por outro lado, uma empresa com recursos macicos pode, algumas vezes, estar apta para

seguir estratégias necessarias para lidar com todos os cenarios simultaneamente e aguardar o

desenrolar dos acontecimentos antes de enfocar seus esforcos. Porter (1989) recomenda os

seguintes métodos estratégicos a serem adotados, no que se refere aos cenarios:

Métodos Caracteristicas e Vantagens Riscos

Apostar no|Método mais comum para | Ocorréncia de outros cenarios, que tornem esta

Cenario Mais | formulacdo de estratégia, embora | estratégia inadequada, sendo dificil modificar a

Provavel feito implicitamente. estratégia no meio do processo.

Apostar no | Projetar estratégia para o cenario | [dem acima.

Melhor onde ela possa estabelecer a

Cenério vantagem  competitiva  mais
sustentavel a longo prazo.

Garantir Escolher estratégia que produza | Normalmente produz uma estratégia que nao é
resultados satisfatérios em todos | 6tima para nenhum cenéario (sacrificio em
0s cenarios, ou pelo menos em | posicdo estratégica em favor de uma redugao
cenarios que julga terem maior | de risco), além de quase sempre implicar em
probabilidade de ocorréncia. custos mais altos.

Preservar Escolher uma estratégia que|Quase sempre a empresa paga um preco em

Flexibilidade |preserve a flexibilidade até |posicao estratégica, devido as vantagens do
tornar-se mais aparente o cenario | primeiro a se mover, obtidas por empresas que
que ira de fato ocorrer, adiando | comprometem-se antecipadamente.
comprometimento de recursos
que a prendam a uma estratégia
em particular.
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Influenciar A empresa procura utilizar seus | A possibilidade de influencia e seu custo devem
recursos para gerar um cendrio | ser pesados contra a vantagem competitiva a
gue ela considera aconselhavel. |ser obtida se uma empresa aumentar as
probabilidades de ocorréncia de seu cenario
preferido.

Quadro 5: Métodos Estratégicos sob Cenarios (adaptado de Porter, 1989)

Na abordagem defendida por Buarque (2003) e também pelo Centro de Estudos Estratégicos (1997),
0S cendrios constituem instrumentos Uteis para apontar o panorama provavel se nada for feito e
podem ajudar a identificar quando e quais as medidas corretivas a serem tomadas. Sob este foco, o
estudo "Dreaming with BRICs”, publicado pela Goldman Sachs (WILSON & PURUSHOTHAMAN,
2003), expde a tendéncia favoravel ao crescimento do Brasil, o que levaria 0 mesmo a se colocar
como uma das seis maiores economias do mundo em 2050, junto aos EUA, Jap&o, Russia, india e
China. O estudo, desenvolvido basicamente com a utilizagdo de tendéncias macroeconémicas, ainda
gue represente um futuro potencial Unico — contrario ao conceito de cendarios mdultiplos — indica as
potenciais vantagens e dificuldades a serem encontradas pelo Brasil ao longo dos anos estudados.
Tal abordagem tendencial, junto ao desenvolvimento de possiveis cenarios futuros e opc¢des
estratégicas, poderia servir de base ao plano de desenvolvimento robusto e sustentavel do pais pelas
proximas décadas.

A utilidade fundamental dos trabalhos com cenarios consiste em cotejar 0s cenarios provaveis com 0s
cenarios desejaveis e, com base nessa comparacgao, buscar discutir amplamente um projeto nacional
de desenvolvimento de longo prazo que permita cobrir a distancia do que somos para 0 que

gueremos ser.

CONCLUSOES

Conforme citado no relatério People and Connections da Shell International (2001), os cenarios
auxiliam a empresa a focar nas incertezas criticas: 0 que ndo sabemos e que pode transformar o
negdcio e o que sabemos mas que pode envolver descontinuidades inesperadas. A chance de um
cenario ocorrer exatamente como previsto € bastante diminuta, até mesmo para o mais provavel
cenario. Por exemplo, um cenario com 20 variaveis, assumindo-se que sejam independentes e cada
uma tenha 90% de probabilidade de ocorrer, terd a probabilidade de ocorrer exatamente como
previsto, em bases estritamente matematicas, de somente 12% (COATES, 2000). Os cenarios ndo
precisam ser absolutamente corretos — simplesmente precisamos ser menos “surpreendidos” do que
aqueles que ndo praticam este pensamento (DAVIS, 1998). Cenarios ndo sdo previsdes, mas estorias
alternativas factiveis e relevantes, que ajudam a explorar o “e se?” (what-if) e o “como?” (SHELL
INTERNATIONAL, 2001). Conforme penetramos nestas estdrias alternativas, somos guiados a
praticar uma abordagem flexivel para o futuro — preparado para as rupturas das tendéncias, pelo fato
de ter experimentado diferentes cenarios. Identificar as rupturas ou descontinuidades € um ponto
central para as organizacfes, ajudando-as a se preparar para as mudancas. Uma organizacdo aberta
as mudancas € mais capaz de sobreviver e ter sucesso do que as que continuamente seguem 0s

eventos. A meta é estar preparado para uma gama maior de eventualidades — idealmente
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interpretando como problemas normais o que os outros véem como crises — e ter politicas de
negdcios que sao melhores adaptadas para ambientes de negdcios emergentes do que as dos
competidores. O aprendizado que resulta dos cenarios, guia a organizacao para estratégias mais
robustas, um claro senso de dire¢do e agfes mais efetivas (DAVIS, 1998). Ou ainda, como citado por
Watts (2002), o importante ndo é prover as respostas — as quais Sao pouco provaveis de estarem
corretas — mas gerar as questdes, desafiando premissas e colocando novas consideracBes na
agenda. Bethlem (1999) cita a avaliagdo ambiental e as técnicas de elaboracdo de cenarios como
exercicios Uteis e recomendaveis: ainda que nunca va se prever o futuro com precisdo, nem ajustar-
se otimamente as condicbes do ambiente, se estard melhor preparado para enfrentar os futuros
possiveis e ndo previstos ao se exercitar o cérebro a pensar em futuros alternativos. Tais conceitos
foram validados durante as entrevistas com 0s especialistas em cenarios prospectivos: ainda que as
metodologias, duracdo e processo de informacdo e desdobramento de ag¢bes, variassem nas
experiéncias relatadas, encontraram-se 0s seguintes pontos comuns e recomendacdes:

1. O uso de especialistas de diversas areas na geracdo dos possiveis cenarios;

2. O uso de ferramentas analiticas para identificagdo dos atores e seu poder de influéncia;

3. As mudancas na forma de pensar e agir dos atores em situacdes diferentes das atualmente
conhecidas, bem como suas interacdes;

O uso do brainstroming — geral ou por grupos;

Coleta de informag®es internas e externas;

O uso de rodadas mudltiplas, seja no brainstroming, Delphi, ou qualquer outro processo de
geracdao e validacéo de alternativas;

Comprometimento da Alta Direcdo para sustentacdo dos estudos e utilizacdo dos cenérios;

8. A importancia da constancia de revisao, andlise e corre¢cdo de rumos nos estudos de cenarios,
inclusive, devendo ser pensado como um nudcleo permanente — ndo esporadico — de sustentacéo
estratégica de decisdes;

9. Dificuldade encontrada pelos especialistas ndo familiarizados com o conceito de cenarios
prospectivos — por conta do entendimento da importancia e potencial dos mesmos;

10. Dificil equilibrio da memdria — fatos ocorridos e tendéncias — com a abstracdo e criatividade e
extrapolacdo dos limites atualmente conhecidos e entendidos como normais;

11. Necessidade da percepgdo de mudanca nos diversos niveis — rotineiros e/ou estruturais;

12. Forte foco na manutencéo do processo de geracdo de cenarios;

13. Ter em mente que o uso dos cendrios se dara no nivel de definicdo estratégica e ndo somente na
geracao de plano de contingéncias;

14. Estar sempre aberto as situacgdes de ruptura;

15. Necessidade de gerir a disseminacdo das decisdes, buscando o entendimento e
comprometimento vs. a imposi¢ao;

16. Necessidade de documentacdo — memdria para suporte as decisdes;

17. Qualquer que seja a metodologia, deve ser tratado como investimento estratégico, e ndo como

custo;
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18. E valido o uso da intuicdo, que junto aos métodos cientificos permite a validagcdo: a ciéncia
diminui o risco da intuicdo, mas n&o pode ser uma “camisa de forca”;

19. E pouco provavel que se acerte os cenarios, exatamente como vao ocorrer. No entanto, o estudo
em si permite a organizacdo tracar as possibilidades e enxergar os riscos e oportunidades
existentes: 0 uso dos cendrios permite 0 pensamento estratégico e a capacitagdo da organizagao
de gerir apropriadamente no futuro, preparando-se desde ja para ele, ainda que desconhecido.

Considerando os objetivos especificos do presente trabalho, a exposicao dos fundamentos teéricos

gue abordam de forma mais direta o entendimento, estruturacdo e utilizacdo dos cenarios

prospectivos como instrumentos de proposicdo e monitoramento de estratégias, conclui-se que a

utilizac@o de cenarios prospectivos mostra-se uma ferramenta que pode auxiliar a definir a estratégia

da organizagéo, permitindo ao mesmo tempo, uma posi¢do mais flexivel e apropriada para lidar com a

incerteza e 0 novo, tornando-a mais robusta no posicionamento estratégico.

A evolucédo do presente trabalho poderia conter informacdes adicionais referentes ao detalhamento do

processo de construcdo e uso de cenarios, de forma a poder ser utilizado pelas pessoas e

organizacfes interessadas no tema, servindo a funcdo de um “Manual de Implementagéo e Uso”, o

que facilitaria a proliferacdo do conhecimento e, consequentemente, dos beneficios advindos da

utilizac@o de cendrios prospectivos como ferramentas e instrumentos de proposicao e agdo, além do

monitoramento, das acdes estratégicas de obtengdo e manutengédo de posi¢cdes competitivas.
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