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1. Introducéo

1.1 Contextualizacao do tema

O mundo estd cada vez mais acelerado e mutavel. Novas habilidades, ferramentas,
funcBes, cargos, estratégias, ideias e tecnologias sdo criadas ou modificadas todos os dias.
Pessoas e organizagOes precisam se preparar para essa nova realidade que exige agilidade e

inovacao.

A sigla VICA (volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade), adaptada do
inglés VUCA, tenta explicar como o mundo contemporaneo se comporta. Essa sigla comecou
a ser usada em meados dos anos 90 pelo exército americano. Sintetizando sua teoria, pode-se
dizer que, basicamente, ela suporta que a mudanca do planeta estd ocorrendo de forma
acelerada, de forma que o futuro se torna incerto e, por consequéncia, gera inimeras solucdes

diferentes para uma mesma pergunta.

Percebe-se, portanto, que grande parte dos problemas que enfrentamos podem ser
resolvidos de diversas formas, assim como as situagdes que estamos envolvidos podem tomar
inimeros rumos distintos. Pela grande complexidade que o mundo esté inserido, prever qual é

0 rumo mais provavel ja ndo é tao facil como um dia ja foi; nem tao efetivo.

Partindo desse pressuposto e tendo a nogdo de que mudancgas sdo inevitaveis, fica
evidente a importancia de estar preparado para qualquer solu¢do ou caminho possivel. E é
nesse contexto que o planejamento de cenarios mostra sua for¢ca. Como diz Wilson (2002), os
cenarios sdo um apanhado de diferentes futuros provaveis para que a empresa possa

estabelecer até onde pode lidar com eles levando em conta seus limites e incertezas.

As empresas adotam o planejamento de cenarios com o intuito de se alinharem a esse
mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo. Ele é uma ferramenta cuja meta é gerar
informacdes que contribuam para a melhora da qualidade da tomada de decisfes preparando-

as para possiveis imprevistos e fazendo delas organiza¢Ges mais inovadoras e adaptaveis.



1.2 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é identificar e analisar alternativas de metodologias de
construcdo e planejamento de cenarios que possam ser utilizadas por um escritorio de

projetos.

1.3 Objetivos especificos

e Analisar a empresa e sua estrutura;
¢ Identificar e analisar metodologias de planejamento de cenarios;

e Estudar qual metodologia de planejamento de cenarios mais adequada a realidade da

empresa objeto de estudo;

e Compreender as etapas do planejamento de cenarios aplicaveis a empresa objeto de

estudo.

1.4 Organizacio do trabalho

Esse trabalho é dividido em cinco capitulos. O primeiro, introdutério, contextualiza o
tema do estudo, explicando sua importancia, justificando sua escolha e alicercando o objetivo
geral bem como os especificos.

O segundo capitulo traz o referencial tedrico. Nessa parte € apresentado um conjunto
de conhecimentos referentes aos topicos centrais desta pesquisa com base nos pensamentos de
autores que ja versaram e publicaram sobre o tema.

O terceiro discorre sobre a metodologia de pesquisa utilizada e sua validade frente ao
tema. Dando seguimento, 0 quarto capitulo percorre assuntos concernentes ao objeto do
estudo de caso, como uma contextualizacdo geral da empresa, sua estrutura organizacional e
seu posicionamento.

Ao final, no quinto capitulo, temos a apresentacdo das analises, onde estara presente
uma comparacgéo entre o método de planejamento de cenérios utilizado pela empresa alvo do
estudo de caso e 0s métodos ja existentes.



2. Referéncia bibliografica

2.1 Estratégia

Sun Tzu, que viveu por volta do ano de 400 antes de Cristo € apontado por diversos
autores como um dos primeiros nomes a estudar estratégia. Ele ¢ autor do mais ancestral
tratado militar, chamado Arte da Guerra, onde estdo registrados seus pontos de vistas em
relacdo a estratégias de guerra.

Também nesse ambito de estratégias militares podemos destacar o pensador Nicolau
Maquiavel, cujas contribui¢Bes foram registradas em meados de 1500 d.C. Segundo Coelho e
Menezes (2013), Maquiavel tinha a guerra como instrumento para pensar estratégias de acéo
que pudessem superar as tensdes e desafios buscado alcancar o poder.

Os primeiros estudos sobre estratégia tiveram inicio com o planejamento das acdes

militares e o dominio econdmico (Andrade & Frazdo, 2011).

O termo estratégia vem sendo usado desde antes da era cristd, de acordo com
a visao histérica, tendo sua origem no exército militar. Strategos é um titulo
usado na Grécia Antiga para designar o cargo conhecido nos dias de hoje
como general militar, referia-se ao papel de um general no comando de um
exército, passando a significar habilidades gerenciais para administracéo,
lideranca, oratéria e poder, caracterizando sistemas unificados de influéncia

e controles globais (Macédo, 2010).

Para Andreuzza (2009), a ideia da ‘“estratégia” comegou, historicamente, a ser
estudada e aplicada pelos militares dos Estados, que a partir de estratégia definidas
previamente, determinava planos que se tornavam acdes operacionais, trazendo a tona o que
viria a ser chamado de planejamento estratégico. Porém, para o autor, a estratégia e 0
planejamento estratégico so foram introduzidos, categoricamente, na agenda das organizacoes

no século XXI.

Aproximando 0s conceitos apresentados ao meio empresarial, vemos que o0
planejamento estratégico e estratégia sdo conceitos insepardveis. Segundo Chiavenato e
Sapiro (2013), planejamento estratégico € um processo de formulacdo de estratégias, no qual

se busca a insercdo da organizacdo e sua missdo, no ambiente em que a organizacdo esta



atuando. J& Andrade e Loureiro (2017) dizem que o planejamento estratégico da forma as
estratégias apos definidos os objetivos estratégicos.

O planejamento estratégico deve traduzir acdes que contenham estratégias
compreensiveis, contribuindo para o alcance da missao, implementagdo de
planos de trabalhos, sistematicas de avaliacdo e resultados, unindo os
interesses organizacionais em prol do atendimento aos anseios das pessoas,
por meio da visdo e delineamento de uma trajetéria a ser seguida (Macédo,
2010).

Para Hamel e Prahalad (1995) a estratégia € um processo de aproveitamento das
competéncias fundamentais da empresa de modo a arquitetar seu futuro. A finalidade da
estratégia é desenvolver politicas que orientem o comportamento pessoal dos individuos na
organizacdo de forma que o sistema consiga uma boa adequacdo (Heijden, 2004). De acordo
com Oliveira (2001), estratégia é o caminho, modo ou comportamento estabelecido e

conveniente para atingir os objetivos e desafios da empresa.

Mintzberg (2000) argumenta que as estratégias podem se formar ou serem formuladas,
e surgirem em resposta a uma situacdo, através de um processo de formulacdo seguido da

implementacao (apud Macédo, 2010).

Ferrel et al. (2000) defende que a estratégia antecede o planejamento. Segundo o autor,
estratégia € o caminho para se usar e agregar os recursos de qualquer area da organizacdo em
gue se deve adapta-los entre as oportunidades, forcas, fraquezas e ameacas do ambiente em
que a instituicdo esta posicionada e assim guiar o planejamento (estratégico) determinado para
alcancar as metas e objetivos estabelecidos. Nesse mesmo viés Heinze, Klidzio e Antonello
(2011) definem estratégia como o meio com o fim de alcangar os objetivos e metas da

empresa, determinando qual sera a direcao a ser seguida para cumprir os objetivos definidos.

As metodologias e técnicas do planejamento estratégico resultam do crescimento e
desenvolvimento histdrico desde a época da Revolugdo Industrial (Macédo, 2010). Ainda
segundo o autor, as teorias do planejamento estratégico, foram elaboradas e modeladas em
ferramentas econdmicas e administrativas, por pesquisadores e estudiosos, e produzidas sob
perspectivas e buscas de solugdes para a conquista de objetivos organizacionais estabelecidos

por cada companhia.

Para Drucker (1984), planejamento estratégico € o processo continuo de tomar

decisdes correntes que abarcam riscos, organizar primorosamente as atividades fundamentais
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a execucdo dessas decisGes e mensurar o resultado das mesmas em conferéncia com as

expectativas alimentadas.

Em conformidade com Ansoff (1977), planejamento estratégico € o processo de
fabricar a estratégia, elaborado a comecar da relagdo entre o ambiente e a empresa. O
processo afeta a tomada de decisfes sobre quais serdo os procedimentos estabelecidos 0s
quais a empresa tem o desejo de conduzir. Para Kotler (2000), o planejamento estratégico é o
processo gerencial de estabelecer e manter uma regulagem plausivel entre recursos,
habilidades e objetivos de uma empresa e oportunidades de mercado; evidenciando que este
estad em constante mutacdo. Seu objetivo, para o autor, é formular negdcios e produtos de uma

instituicdo de maneira que eles proporcionem o crescimento aspirados.

O objetivo do planejamento estratégico, para Ohmae (1982), é habilitar a companhia a
conquistar, do modo mais proveitoso possivel, uma vantagem sustentavel sobre seus
concorrentes. O direcionamento estratégico das empresas € uma mistura de agdes intencionais
e ndo intencionais, que surge a partir da interacdo entre a empresa e o seu meio (Mintzberg
apud Macédo, 2010).

Porém, a estruturacdo de um plano estratégico requer tempo e recursos. Para garantir
que ndo seja desperdicado nem um nem outro, deve-se adotar medidas e a¢des para assegurar
que as estratégias e o planejamento estratégico sejam eficientes.

O planejamento estratégico deve apresentar uma visao integrada e global da
empresa, ou seja, deve partir de uma analise estratégica, que compreende o
negocio, desenvolvida através dos seus setores de atividade, a fim de que os
resultados passem a orientar as avaliacOes estratégicas, visando definir os
grandes direcionamentos que devem ser seguidos dentro do horizonte
planejado (Oliveira apud Macédo, 2010).

Drucker (2001), diz que a eficacia de uma estratégia de sucesso em longo prazo
depende da construcdo de uma férmula de negdécio estruturada de modo distinto e impossivel

de ser copiado pela concorréncia no curto prazo.

Um planejamento estratégico eficaz exige que as organizagGes disponham de
profissionais capacitados e capazes de gerir estas mudancas, utilizando estratégias alinhadas
as necessidades dos clientes, consequentemente ao mercado (Ansoff, 1977). Além da
preocupacado externa com o mercado e clientes, ha de se preocupar com mudancas e ambiente
interno da empresa, como salientam Teixeira e Alonso (2017) quando dizem que “o

planejamento estratégico tem uma fungéo especial dentro da organizacdo, onde para iniciar



estes processos € necessario realizar um trabalho de avaliagdo e reconhecimento em cada

ambiente da mesma”.

Kaplan e Norton (2000) ressaltam que a capacidade de executar a estratégia € um
requisito mais importante para determinar seu sucesso do que a qualidade da estratégia em si.
Segoro e Rizal (2017) destacam que a aplicacdo da estratégia, alem de eficiente, deve ser

continua.

Se aplicado e desenvolvido da forma correta o planejamento estratégico apresenta
diversas vantagens. Segundo Heijden (2004), um planejamento estratégico adequado ndo sé
cria um sistema institucional de aprendizado e memdria; mas também auxilia organizacao a

evitar a repeticdo de erros.

Para Vargas, de Moura, Bueno e Paim (2013) a adocdo de estratégias eficazes pode
desencadear uma série de vantagens competitivas, pois juntamente com a aplicacdo de tais
estratégias podem surgir melhorias na posicdo em relagdo ao mercado em que a empresa esta
inserida bem como nos processos internos. Em concordéncia, Barboza e Rojo (2015) atestam
gue um planejamento estratégico adequado é de enorme significancia para a expansdo do
mercado em que a empresa opera. Ainda segundo estes autores, deve ocorrer a aplicacdo de

ferramentas e métodos estratégicos propicios para cada realidade.

ODOLOGIA

Figura 1 — Construcdo de cenarios

Fonte: Rojo (2006), adaptado



O planejamento estratégico pode gerar resultados internos e externos as empresas.
Neske, Salzer e Favero (2017) evidenciam o lado externo dizendo que “o planejamento
estratégico € essencial para as organizacdes, pois as decisGes dos gestores podem resultar em
reacOes dos concorrentes no mundo competitivo” enquanto Mintzberg (2000) ressalta o lado
interno dizendo que “0 planejamento estratégico é um processo analitico, social e criativo, que

pode causar grandes mudangas no comportamento das companhias”.

Portanto, pode-se dizer que as conceituacOes referentes ao planejamento estratégico
conduzem a uma série de questionamentos quanto a sua aplicacdo (Mintzberg, 2000) e que,
ainda segundo o autor, o sucesso do processo do mesmo estd na implementacdo adequada de
estratégias e na utilizacdo de instrumentos apropriados que permitam as empresas gerenciar e

tomar decisoes.

2.2 Planejamento e analise de cenarios

O planejamento de cenarios tem uma longa historia, que comeca com seu uso pelos
militares em jogos de guerra. Ele passou ao dominio civil através da Rand Corporation
durante a Il Guerra Mundial e foi posteriormente desenvolvido pelo Hudson Institute, fundado
por Herman Kahn (Heijden, 2004).

Embora muitas pessoas tenham realizado experimentos com cenarios nos anos 60 e
inicio dos anos 70, Pierre Wack, através de seu trabalho na Shell desde meados dos anos 60, é
o principal lider intelectual na area do planejamento estratégico baseado em cenarios. Ele foi
0 primeiro a definir os fatores essenciais do uso de cenarios como instrumentos para 0

desenvolvimento de estratégias (Heijden, 2004).
Peter Schwartz (2000) conta de forma similar:

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

Moritz e Pereira (2005) também atribuem a Herman Kahn o pioneirismo do

planejamento de cenarios:



Herman Kahn foi considerado, nas décadas de 50 ¢ 60, o “mago” do futuro
ou o visionario da América. Comecou sua carreira como analista de
problemas militares e posteriormente como pesquisador e consultor da Rand
Corporation. Prop6s, inovando, no estudo e planejamento de cenérios, a
introducdo de variaveis, tais como tradi¢des, valores sociais e culturais para
responder as complexas indagacGes sobre o desenvolvimento econémico e
estratégico do mundo moderno.

Assim como Heijden, Schwartz, Moritz e Pereira; Fahey e Randall também atribuem a
Kahn a introducdo das metodologias de planejamento de cenarios.

No inicio, a analise de cenarios era essencialmente uma extensdo da tradicional
abordagem de “"prever e controlar” do planejamento, exceto pelo fato de uma previsao ser
substituida por uma avaliacdo probabilistica de diferentes futuros, levando a uma projecao
"mais provavel" (Heijden, 2004).

Para Heijden (2004), o planejamento de cenarios decolou no mundo empresarial a
partir do final dos anos 60. Linneman e Klein (1983) salientam a crise do petréleo, de meados
de 1973 como marco da disseminacdo das técnicas de planejamento de cendrios. Para estes
autores o planejamento de cenarios antes da década de 1970 era limitado as empresas de
grande porte e grande volume de capital, como industrias aeroespaciais.

Kleiner apud Kilimnik, de Oliveira e Junior (2010) conta que Pierre Wack e sua
equipe conseguiram prever que 0s arabes iriam aumentar significativamente o preco dos
barris de petrdleo que culminaria na crise do petréleo da década de 1970. A Shell, empresa a
qual Wack era funcionario, implantou, na época, planos de contingéncia para tal situacdo e
assim que ela se concretizou, a Shell passou a figurar entre as maiores do ramo e ser, segundo
Russo e Schoemaker (2002) solidamente melhor em suas decisdes referentes a temas futuros

do que suas concorrentes.

Desde entdo, o planejamento de cenarios se revela, continuamente, como um
importante mecanismo do planejamento estratégico e uma excelente ferramenta de apoio a
tomada de decisdo. Hodgkinson & Wright (2002) corroboram esse fato quando dizem que o
planejamento de cenarios € uma ferramenta valiosa na preparacdo das organizacOes para
possiveis eventualidades, tornando-as mais flexiveis e inovadoras. Segundo Kilimnik, de
Oliveira e Junior (2010), o planejamento de cenarios tem sido cada vez mais utilizado como

instrumento para testar e melhorar o desempenho das organiza¢Ges em ambientes dindmicos.



Tomada de

decisdo

Integragdo

PLANEJAMENTO
DE CENARIOS

Competitividade Flexibilidade

Figura 2 — Atributos englobados pelo planejamento de cenarios

Fonte: elaborado pelo autor

Seguindo esse mesmo pensamento, Rojo (2006) atesta que os estudos de cenérios e a
sua crescente utilizacdo como instrumento de apoio a gestao estdo cada vez mais legitimados
pelas empresas que desejam ascender com o minimo de surpresas negativas admissiveis.
Recentemente Neske, Salzer e Favero (2017) exprimiram que a utilizacdo do planejamento
estratégico pelas empresas por meio de simulacdes de cenarios é imprescindivel para que
estas mantenham-se competitivas no mercado. Heijden (2004) aponta que o planejamento de
cenarios auxilia nos aspectos tanto de diferenciacdo quanto de integracdo da organizagdo que
aprende.

Wilson (2002) enfatizando a importancia do planejamento de cenarios no auxilio a
tomada de decisdes, diz que a finalidade dos cenarios ndo é apenas elaborar descri¢bes e
alternativas plausiveis para o futuro, mas ajudar os executivos a tomar decisdes estratégicas
melhores, mais flexiveis. “Os cenarios devem constituir uma ferramenta de gestdo que sirva
para melhorar a qualidade da tomada de decisGes e passar & a¢do” (Wilson, 2002). Para o
autor, os cenarios ndo sdo um fim em si mesmos; sdo uma ferramenta de gestdo para melhorar

a qualidade da tomada de decisdes.

Os cenarios em si ndo constituem o calculo de decisdo que indica ir ou ndo em frente
com um projeto; sdo mecanismos para a producdo de informacdes que sejam relevantes para a
decisdo (Heijden, 2004). Porter (2004) assegura que o futuro das companhias pode ser
comprovado por meio da construgdo de um cenario que represente situacdes que considerem
diversos fatores como econdmicos, politicos, sociais e ambientais, prevendo incertezas e,

consequentemente, cooperando com o0s gestores nas tomadas de decisfes. Ainda em relacdo a
9



tomada de decisdes, Heijden ilustra a que os cenarios construidos devem se importar ndo s
com a tomada de decisdo em si como com os proprios tomadores de decisdo. Para o autor, “a
experiéncia tem mostrado que os cenarios que ndo se ligam as preocupacdes e ansiedades
correntes nas mentes dos responsaveis pelas decisdes sdo ineficazes; serdo vistos como

irrelevantes para a realidade operacional e rejeitados” (Heijden, 2004).

Deve-se compreender, do mesmo modo, que o planejamento de cendrios esta
diretamente ligado com o planejamento estratégico da empresa e, consequentemente,
acontecimentos futuros. Para um planejamento estratégico adequado, o uso de ferramentas é
necessario (Neske; Salzer & Favero, 2017). A simulagdo de cenarios € uma ferramenta
gerencial, objetivando amenizar as dificuldades e construir um futuro melhor, diante de um
mercado de incertezas e competitivo (Brandalise, el al. 2012). Cenarios normalmente lidam
com tendéncias e incertezas de longo prazo (horizontes de cinco a dez anos) e ndo com
desdobramentos de curto prazo (Wilson, 2002). Boaventura e Fischmann (2006) corroboram
com a ideia dizendo que cenérios sdo futuros possiveis influenciados por eventos presentes
encadeados a eventos que seguirdo. Cendrios ndo sdo prognosticos, mas sim narrativas de
futuros distintos e divergentes, preparados de maneira a ressaltar riscos e oportunidades

inerentes as estratégias, enriquecendo o processo de planejamento.

Para Godet (2000) o objetivo dos cenérios € apresentar diretrizes e acdes estratégicas
tomando como base as competéncias da empresa com dados de seu ambiente geral e
concorrentes. O método cenario pode, assim, auxiliar a promover escolhas mais adequadas a
estratégia. Mais recentemente, Heinze, Klidzio e Antonello (2011) disseram que a analise de
cenarios no ambito organizacional compreende o estudo de tendéncias futuras, isto quer dizer

que cenarios sao possibilidades de acontecimentos futuros.

Porter (1996) afirma que a analise de cenarios, diante do contexto organizacional,
apoia o planejamento estratégico por meio do estudo de exequiveis futuros acontecimentos no
ambito estratégico. Para o autor, o Cenario é uma visdo de futuro baseada em suposicoes
admissiveis sobre os importantes temas que podem influenciar um setor. Rojo (2006) vai de
encontro a esse Viés, constatando que a analise de cendrios futuros se fundamenta na
investigacdo do macroambiente externo, na qual busca descrever determinadas tendéncias

futuras.

Conforme Brandalise, Rojo, Mata e Souza (2012), a construcéo de cenarios por

meio da analise das forcas concorrentes ajuda na visdo do futuro da empresa, tendo em vista
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mudancas no comportamento das variaveis que influem no futuro do negécio. Na mesma
linha de pensamento, Ringland (2006) diz que o planejamento de cendrios é uma parte do
planejamento estratégico que conecta ferramentas e tecnologias para reger as incertezas do

futuro.

O planejamento por cenarios € um método estruturado (disciplinado) para imaginar
futuros possiveis (Schoemaker, 1995). Para Carvalho, Sutter, Polo e Wright (2011),
Schoemaker enfatiza que, dentre as diversas metodologias para se pensar o futuro, o
planejamento por cenarios se destaca pela habilidade de capturar uma grande gama de
possibilidades, com alto grau de riqueza nos detalhes. Segundo Moritz, Pereira, Souza,
Manoel, Herling, Moritz e Cesconetto (2010) planejar por meio da avaliacdo de cenarios

significa formular estratégias que ajudardo a definir a vida das organizacdes no seu futuro.

Godet (apud Marcial e Grumbach, 2000) afirma que o cenario € o conjunto formado
pela descricdo de uma situagdo futura e do encaminhamento dos acontecimentos que
possibilitem passar da situacdo originaria para a futura. Nao se distanciando dos autores ja
citados, Mc Master (1997) atesta que cenarios possibilitam o surgimento de suposicdes sobre
possiveis situacdes futuras para que a companhia se adapte a fenbmenos que estdo
despontando. Desse modo as organizagdes devem se adequar aos eventos na medida em que
um dos cenarios construidos se efetive, sem a necessidade de uma preparacdo complexa e

dispendiosa.

Turner (2008) trata o planejamento por cenarios como uma ferramenta que
proporciona o ensaio e a reflexdo de varios possiveis futuros, evitando o comodismo ou receio
de mudar uma situacdo presente favoravel. Para o autor (apud Carvalho; Sutter; Polo &
Wright, 2011), a utilizac8o das técnicas de cenarios faz com que a empresa pense de maneira
sistematica e estratégica sobre a multiplicidade de potenciais resultados, sem a influéncia de
suas proprias opinides, que podem, eventualmente serem enviesadas por alguma motivacédo

interna.

Schwartz (2007) mesmo n&o especificando diretamente, d& a entender que a
construcdo de cendrios esta ligada & uma andlise de futuro quando define cenérios como
“configuracOes de um sistema ou situagdo que se deseja conhecer, sempre vinculada a um

determinado periodo”.

O planejamento de cenarios afeta a percepcdo e a amplia, provendo assim, nos
modelos mentais, a verdade necessaria para ver e perceber o mundo exterior além dos
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modelos de negdcios tradicionais (Heijden, 2004). Para o autor, o planejamento de cenérios
fornece novas teorias de acdo podem ser desenvolvidas em conjunto e comunicadas; uma
linguagem, por meio da qual as questdes resultantes podem ser discutidas na organizacao; e o

alinhamento dos modelos mentais.

Wright e Goodwin (2009) apontam o planejamento de cenérios como ferramenta que
gera previsibilidade a qual podemos chamar de pontos de motivagfes. Tais pontos sé&o
discutidos como: motivacdes humanas, desafio mentais, compreensdo, avaliacdo de
flexibilidade, diversidade, seguranca estratégicas em uma avaliacdo por meio de cenario

estruturada e abordagem de cenario em gestao de crises.

Alguns autores apontam que a necessidade de utilizacdo de planejamento de cenarios
decorre das incertezas do mercado. Silva (2007) expde que devido a complexidade de
influenciadores e incertezas do mercado mundial, é imprescindivel que sejam criados e
analisados diversos cendrios possiveis e suas tendéncias. Buarque apud Grumbach e Marcial
(2008) dizem que quanto maior a incerteza e a velocidade das transformagdes, mais é
necessaria a antecipacdo de futuros, de maneira a preparar as organizacdes para de

descontinuidades e surpresas.

No entanto, é importante salientar a separacdo entre planejamento de cenarios e as
previsdes puramente ditas. Apesar de parecerem, os dois ndo sdo a mesma coisa. Pierre Wack
(1985) se posicionou da seguinte maneira acerca dessa questao:

A maioria dos gerentes sabe 0 quanto previsées podem ser inacuradas. Nao
acredito que a solucdo para esse problema seja o aperfeicoamento de
técnicas de previsdo, mas sim aceitar a incerteza [...] a analise de cenarios
demanda que os gerentes entendam as forgas que direcionam seus negécios
ao invés de contarem com previsdes em um primeiro momento.

Cenérios ndo sao previsdes, ja que ndo é possivel, de forma razoavel, “prever” trés ou
quatro futuros diferentes. Os cenarios sdo cole¢Bes de futuros possiveis, para que possamos

estabelecer as fronteiras de nossa incerteza e os limites para futuros plausiveis (Wilson, 2002).

Segundo Bernard apud Heijden (2004) “A experiéncia nos ensinou que a técnica de
cenarios forca muito mais as pessoas a pensarem a respeito do futuro do que as técnicas de
previsdo"”. Heijden (2004) faz um link entre cenérios e previsdes apontando que “previsoes
produzem respostas, mas o planejamento de cenarios havia feito com que as pessoas fizessem

as perguntas certas”.
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Diferenciar previsdes de planejamento de cenarios ndo é a unica dificuldade
evidenciada. Existem outros obstaculos que podem culminar na implantacéo errbnea ou nao
implantacdo desse método. Verity apud Kilimnik, de Oliveira e Junior (2010) identificou trés
possiveis causas de sua ndo aplicacdo nas organizagoes: altos custos; falta de confianca dos
gestores em relacdo a incerteza; e tendéncia de o processo ser influenciado pelo estilo cultural

dominante da organizagé&o.

Para Rodrigues, Rojo e Bertolini (2013) a maior dificuldade estd na ordenacdo das

informacdes e execucdo das acdes estratégicas provenientes da construcdo dos cenarios.

Para elaboracdo dos possiveis cenarios, as organiza¢fes podem encontrar
certa dificuldade em estabelecer relagdo entre as informagdes e ordenagao
das mesmas de forma consistente, lidando com o0s riscos e insegurangas. As
empresas devem identificar quais das informagdes sdo mais acentuadas e
quais proporcionam maior impacto, observando 0s registros histéricos. Apés
a elaboracgdo das simulagGes de cendrios, € preciso tragar as estratégias para
desenvolvé-las frente aos mesmos (Rodrigues, Rojo & Bertolini, 2013).

lan Wilson também cré que o maior desafio esta na implantacdo da metodologia de

analise de cenarios.

A implantagdo é o problema crucial. Embora as causas da dificuldade de
implementacdo tenham forte componente de ordem pratica, também
apresentam, em grande parte, aspectos culturais e psicoldgicos. Em muitas
empresas, a cultura do planejamento ainda mostra um forte viés em direcéo a
previsao Unica (Wilson, 2002)

O autor completa a ideia afirmando que a percepcdo dos executivos frente a cenarios
multiplos é a de trés ou mais progndésticos confundem mais e ajudam menos do que um e que
essa multiplicidade gera confusdo e desmotivacdo. Segundo Wilson (2002), essa € uma

percepcao equivocada do papel dos cenarios.

Pierre Wack traz outro problema na implantacdo das técnicas de cenérios: a falta de
preocupacdo com a interface. Para Wack (1985) um dos principais problemas da utilizacéo de
cenarios estratégicos se da quando a interface dos cenarios € ignorada ou negligenciada. Por

interface o autor se refere a maneira pela qual o cenario esta em contato com os gestores.

Portanto, para que a construcdo de cendrios seja eficaz deve-se tomar certos cuidados.
Inicialmente Porter (1985) explica que os resultados positivos de cenarios, aparecem quando
as organizacgdes conseguem determinar 0 momento correto de utilizar o método de cenarios.
Heijden (2004) completa dizendo que outra condigdo essencial para 0 sucesso do

planejamento de cenarios é que os estes sejam plausiveis. Apenas dessa maneira eles sao
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capazes de formar uma plataforma a partir da qual se desenvolvam mais o0 conhecimento e a

compreensdo da empresa a respeito da conjuntura que ela se encontra.

O sucesso do planejamento de cenarios esta ligado, também, a ndo escolhermos um
cenario mais provavel, dentro do universo de todos os cenarios construidos, mas sim adotar
acles que preparem a empresa para situacdes de cada cenario. De acordo com Wilson (2002)
ndo se deve atribuir probabilidades aos cenérios para depois desenvolver estratégias para o
cenario mais provavel. Seguindo o mesmo pensamento, Heijden (2004) diz que as decisdes
jamais devem ter como base o fato de um cenario ser mais provavel que outro; 0s
responsaveis pelos projetos realizam uma otimizacdo paralela em associacdo a diversos
futuros distintos que sdo considerados identicamente plausiveis e analisados com peso

analogo.

N&o devemos desenvolver uma estratégia completa para cada um dos cenarios para,
em seguida, por um meio qualquer, escolher o cenério que parece trazer mais promessas de
sucesso e lucro (Wilson, 2002); corroborando, assim, ainda mais com o mérito de néo

escolher um so cenario em detrimento de outros.

Em conformidade com Burt e Heijden (2003), para compreender o intuito do
desenvolvimento do cenério ou pesquisas futuras é fundamental empenhar-se para eliminar os
obstaculos e propor um quadro que pode ser utilizado desde o principio de um compromisso
ou estudo, para auxiliar o cliente a reconhecer o proposito da metodologia de cenarios e

entender seu papel no escopo.

Heijden (2004) ainda salienta o fato de que os cenarios eficazes devem conter ligagdes
suficientes com os modelos mentais organizacionais correntes para torna-los plausiveis para
uma "massa critica" na organizacdo; mas eles devem conter um elemento de novidade e

surpresa em direcdes nas quais a visao da organizacdo precisa ser ampliada.

Caso seja construido de forma efetiva, o planejamento de cenarios traz indmeras
vantagens. Segundo Godet et al (2008) as vantagens provenientes desse planejamento séo:
criagdo de consciéncia dos diversos futuros provaveis, a obrigacdo de averiguar a
interdependéncia que concatena os elementos a serem estudados e a viabilidade de
assimilacdo de problemas que poderiam ndo ser contemplados por métodos menos extensivos.
Para Wack (1985), os critérios de construcdo de cenarios sdo baseados em trés concepcgoes:
capacidade de mudanca de mentalidade para percepgdo da realidade; identificacdo dos
elementos pré-definidos no meio e maior composi¢do da visdo macroscopica. Wilson (2002)
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diz que quaisquer &areas ou decisdes estratégicas nas quais os fatores exteriores sdo

complexos, alteraveis e vollveis podem ser objeto do processo de criagdo de cendrios.

Desenvolvidos dessa maneira, 0s cenarios tém grande possibilidade de obter sucesso.
Kliminik, de Oliveira e Junior (2010) apresentam numeros referentes as pesquisas que

certificam esse éxito:

Na pesquisa sobre o uso de ferramentas gerenciais da Bain & Company
(2009), o Planejamento de Cenarios aparece entre as 10 melhores técnicas de
gestdo que proporcionam elevados indices de satisfacdo em empresas bem-
sucedidas. Em pesquisa semelhante realizada em 1999, o Planejamento de
Cenarios aparece entre as 4 ferramentas com mais alto nivel de fidelizacéo.

2.2.1 Métodos de construcio e planejamento de cenarios

Existem inmeros métodos de construcdo e modelagem de. A seguir estdo alguns dos

mais citados na literatura.

2.2.1.1 SRI International

Segundo Ringland apud Boaventura (2004), o método SRI é dividido nas seguintes
seis etapas, ja ordenadas: decisdes estratégicas, fatores-chave de decisdo, analise das forcas
ambientais, desenvolvimento de cendrios l6gicos, descricdo dos cenarios e implicacdes
estratégicas. Conforme Santos (2011), € um método de ldgica intuitiva, que tem como

caracteristica a interatividade.

Na primeira etapa, decises estratégicas, sdo definidas as estratégias as quais serdo
abordadas nos cenarios. Na segunda etapa sdo coletadas informacGes que podem ajudar a
tomar decisdes no futuro. Na andlise das forcas ambientais € feita uma avaliacdo de cada forca
de impacto, nos fatores de decisdo e no nivel de incerteza (Ringland apud Boaventura, 2004).
A quarta e quinta etapas compreendem, respectivamente, a criacdo da estrutura basica dos
cenarios e a descrigdo dos mesmos. A descrigdo tem o intuito de gerar um bom nivel de

detalhamento para que a identificacdo das implicacdes (proxima fase) seja facilitada.

Por fim temos a fase de implicacdes estratégicas, onde os cenarios gerados sao
analisados e interpretados para que sejam identificadas possiveis consequéncias,

oportunidades e ameacas provenientes de cada um.
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2.2.1.2 Analise do Impacto de Tendéncias

De acordo com Huss & Honton apud Boaventura (2004), a Anélise do Impacto de
Tendéncias foi praticada pela empresa de consultoria Futures Group e teve inicio no comego
dos anos 70. Ainda segundo os autores, € um método baseado em tendéncias. Segundo Santos
(2011), é um método que incentiva a identificacdo dos fatores de impacto e avaliacdo da sua

importancia e probabilidade de ocorréncia.

Ringland apud Boaventura (2004) divide essa andlise em trés macro etapas, que

quando destrinchadas se tornam sete. S&o elas:

1. Definicdo do foco: definidas questfes iniciais como quais estratégias serdo abordadas,

o0 horizonte temporal contemplado, escopo, entre outros;
2. ldentificacdo das forcas motrizes;
3. Construcao do espaco do cenério: desenvolvimento e classificacdo dos cenarios;

4. Selecdo dos cenérios a serem detalhados: analise de quais cenarios valem a pena serem
detalhados;

5. Detalhamento dos cenarios: relacionar eventos e tendéncias para que sejam formados

0s cenarios finais;
6. Documentacdo: estruturacdo de quadros e narrativas que descrevam a historia de cada
cenario;

7. Comprovacdo das implicacbes de cada cenério: identificar as consequéncias e
diferencas das estratégias adotadas para cada cenario, reconhecendo decisGes mais

flexiveis perante a todo universo de cenarios detalhados.

2.2.1.3 Modelo de Heijden

Van der Heijden ndo dividiu sua sistematica em etapas, porém Brochetto e da Silva
(2006) propuseram essa divisdo a partir da leitura de sua obra Cenarios: a arte da
conversacgao estrategica (2004). Estes autores dividem a metodologia de Heijden em sete

etapas:
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ETAPAS

CITACOES E COMENTARIOS

A ideia de negdcio é o modelo mental da organizacdo para as
forcas que estdo por trds do seu sucesso atual e futuro. O

- planejador de cenarios, visando acelerar o aprendizado
Definicédo da o ) i L . .
o q organizacional, precisa articular a ideia de negdcio. SO depois de
Ideia de . L .
R articulada, ela pode ser estudada, discutida, modificada e
Negodcio
melhorada. (p.57)
Participantes: planejadores de cenérios e gestores.
O maior problema da anéalise do ambiente de negdcios € lidar com
a complexidade. H& muito a ser considerado. O que faria realmente
Analise do diferenca para nosso negocio? A resposta a pergunta [...] permite a

posicionamento
competitivo da
empresa

identificacdo de varias incertezas vitais no ambiente de negdcios.
(p.84). [...]Essencialmente, qualquer projeto de estratégia trata da
adequacéao entre organizagao e o seu ambiente. (p.129)

Participantes: planejadores de cenérios e equipe de gestao.

Estabelecimento
da “Agenda de
Cenarios”

E uma lista de temas ou areas de incerteza importantes sobre os
quais a empresa esta preocupada. Os temas ou areas devem ser
escolhidos de maneira mutuamente independente (ortogonais).
Mais do que cinco temas ou &reas amplas tornaria o produto dificil
de manejar cognitivamente”. (p.132) [...] O planejador de cendrios
deve comegar pelas ideias dos clientes, intuitivas ou n&o, do que
impulsiona (ou deveria impulsionar) o sucesso da sua organizacao.
Isto pode ser feito através do processo de tempestade de ideias —
brainstorming - ou entrevistas individuais e realimentacdes —
feedback (p.119). [...] Uma das primeiras decisdes da equipe é o
alcance de previsao dos cendrios, definindo o “Ano horizonte”.
(p-134)

Participantes: envolve tanto o pessoal interno como externo.

Organizacao e
desenvolvimento
do conhecimento

Desenvolver conhecimento novo com base na agenda de cenario
identificada é uma atividade para uma equipe. (p.154). O planejador
deve tentar encontrar maneiras novas de conceber a area da agenda.
(p.155). Atividades[...] neste estagio: Listar os padrdes e tendéncias
fundamentais; mapear os relacionamentos causais em diagramas de
influéncia; listar as forcas motrizes subjacentes; classificar as forcas
motrizes pela imprevisibilidade e pelo impacto na agenda estratégica;
listar as questdes derivadas [...] (p.159)

Participantes: planejadores de cenarios, gestores e peritos convidados

Estruturacdo dos
Cenarios

O propdsito do préximo passo € estruturar uma série de linhas
historicas consistentes internamente que projetem o maximo possivel
do aprendizado obtido no projeto até aqui. H4 uma série de maneiras
nas quais isso pode ser obtido [...] (p.163)

Participantes: planejadores de cenarios, gestores e lideres de negocio.
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Dois tipos de testes: Quantificacdo dos cenarios e “Teste do ator”. (p.
178) Na perspectiva interna deve-se questionar se a organizacao esta
equipada para sobreviver aos multiplos futuros. Faz a revisao de sua
capacidade e do seu portfolio; na perspectiva externa deve-se
questionar se a organizagao estd desenvolvendo o negdcio na direcéo
correta, considerando o tipo de organizacdo e o ambiente. Cria sua
opcao estratégica e faz a avaliagdo desta opg¢ao. (p.185)

Avaliando os
cenarios

Participantes: planejadores de cendrios, gestores e lideres de negécio.
A abordagem dos cenarios no pressuposto que toda proposta tem
aspectos atraentes e negativos, e que ndo ha critérios absolutos para
pesar um contra o outro. A premissa é que o futuro € incerto de uma
Tomada de maneira fundamental e que, além de um certo ponto, nenhuma
decisédo e quantidade de analise adicional lancara qualquer luz sobre o que
planejamento de |possa estar acontecendo. Deve-se considerar multiplos futuros que
acoes sejam igualmente plausiveis. [...], portanto, as decisdes sempre sao
compromissos|...] (p.191/192)

Participantes: gestores e lideres de negdcio.
Quadro 1 — Etapas da metodologia de Heijden

Fonte: Brochetto e da Silva (2006), adaptado

2.2.1.4 Modelo de Schwartz - Global Business Network (GBN)

Viegas, Pinto e Leal (2005) atestam que o criador do modelo, Peter Schwartz, faz uso
de especialistas para identificar tendéncias, impactos e construcdo de histdrias de futuro. O

modelo de Schwartz é baseado na légica intuitiva.
Schwartz apud Boaventura (2004) define esse modelo em oito etapas:

1. Identificar a questdo central: identificar a questdo a qual deu inicio a necessidade de

criacdo de cenarios;
2. ldentificacdo dos fatores-chave: sdo identificados os fatores cruciais que exercem

influéncia sobre a questdo central;

3. Identificacdo das forcas motrizes: sdo identificados os aspectos tecnoldgicos,

econdmicos, sociais e politicos capazes de influenciar os fatores-chave;

4. Ranquear as incertezas criticas por importancia: essa etapa tem como objetivo detectar
os fatores mais importantes e mais incertos, formando os eixos pelos quais 0s cenarios
vao se diferenciar. Isso é feito ranqueando os itens das duas primeiras etapas em dois

critérios:
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a. Grau de importancia para 0 sucesso da questdo central
b. Grau de incerteza dos fatores;

5. Selecdo das logicas dos cenarios: com 0s cenarios diferenciados esse é a etapa de
selecionar os cenarios de forma que sobrem poucos cenarios cujas diferencas sejam

significativas a ponto de impactarem de forma distinta nas decisoes;

6. Descricdo dos cenarios: sdo descritos todos os fatores-chave e tendéncia de forma que

0 cenario tenha o maior nivel de detalhamento possivel;

7. Analise das implicacdes: verificacdo se 0s cenarios gerados se adequam a questdo
central. Cada estratégia € confrontada com a primeira etapa para que ndo sejam
geradas estratégias nao confluentes com o objetivo;

8. Selecdo de indicadores e sinalizadores principais: essa etapa se da depois que 0s
cenarios sdo aplicados. E uma etapa de monitoramento, que busca entender qual
cenario mais se aproxima realmente do futuro com o passar do tempo. Quanto melhor

forem definidos os indicadores, maior a chance de sucesso.

2.2.1.5 Modelo de Schoemaker - Decision Strategies International (DSI)

Segundo Schoemaker (1993), para que cenarios sejam construidos com sucesso, deve-
se identificar de forma clara as principais incertezas e possiveis tendéncia que circundam o

tema.

O modelo DSI é baseado na légica intuitiva, assim como o SRI International e o
Global Business Network e segundo Schoemaker (1993) se divide em dez etapas:

# ETAPAS DESCRICAO
Definicio do E definido o que devera ser feito para a entrega do projeto de acordo
1 Escopg com as necessidades especificadas. E definido, também, o

cronograma das atividades.

Identificacdo dos
2 | Principais
Stakeholders

Sédo identificados os principais stakeholders e levantadas suas
caracteristicas, de modo a entender qual sera o papel de cada um.

Identificacdo das

Sé&o verificadas as tendéncias que podem influenciar no tema/escopo.

Incertezas Chave

3 | Tendéncias Essas tendéncias podem ser tecnoldgicas, sociais, econémicas, entre
Basicas outras.
4 Identificacdo das | De modo semelhante a verificagdo das tendéncias, sdo verificadas,

também, as incertezas que podem influenciar no tema/escopo.
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Construcgéo de

As tendéncias e incertezas sdo agregadas em grupos que trazem

5 | Cenarios futuros negativos e grupos que trazem futuros positivos. Assim, nao

Forcados gerados dois cenarios: um promissor e um nao promissor.

Os cenérios iniciais passam por uma analise de forma a avaliar se
estdo em conformidade para seguirem para proximas etapas. A
andlise de consisténcia é feita levando em conta trés aspectos:

Checagem de o o oA . LA

o consisténcia das tendéncias, consisténcia das incertezas e consisténcia
6 | Consisténcia e
o dos stakeholders.

Plausibilidade . L .
Como o0s cendrios iniciais sdo extremos, a chance de ndo
apresentarem consisténcia nos trés quesitos é alta, ndo sendo, na
maioria das vezes, plausiveis.

Desenvolvimento | S&o agrupados temas estratégicos usando como base 0s cenarios

7 | de Cenarios extremos e a avaliacdo das consisténcias dos mesmos. A partir desse

Plausiveis agrupamento sao formados cenérios plausiveis.

Identificacdo de |E uma etapa de refinamento dos cenarios, onde busca-se entender

8 | Necessidade de |mais profundamente sobre as questdes abordadas nos cenarios
Pesquisa plausiveis.
Desenvolvimento - - I
9 | de Modelos Os cenarios servem como base para criagdo de modelos quantitativos
e que permitirdo simula¢Ges dos mesmaos.
Quantitativos
Selecio de S&o selecionados os cendrios que de fato serdo usados para gerar
¢a ideias e testar estratégias. Para que sejam cendrios finais, estes devem
10 | Cenarios de : :
Decisio ser internamente consistentes, relevantes, contrastantes e que tenham

um estado final estavel.

Quadro 2 — Etapas do modelo de Schoemaker

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Schomaker (1993)

2.2.1.6 Analise prospectiva

O método de andlise prospectiva foi desenvolvido por Michel Godet. Segundo

Boaventura (2004), é notavel a preocupacdo do criador do método pelo emprego de cenarios

como uma ferramenta de planejamento estratégico e seu esfor¢co em aprimorar o0 seu modelo

em funcdo disto.

Em funcdo disso, Godet vem aprimorando seu modelo desde 1986. Em sua ultima

versdo, Godet (2000) divide o processo de modelagem de cenarios em nove etapas:

1. Analise do problema e delimitacdo do sistema: analisar o problema que daré inicio ao

processo e analisa-lo em seu contexto;

2. Diagndstico da empresa: analisar de forma completo a empresa, mapeando seus

conhecimentos e competéncias;
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Anélise estrutural: identificar os fatores-chave que influenciam interna e externamente

0 tema, com base na analise estrutural;

Dinamica da empresa no ambiente: analisar, por meio do Método de Anélise do Jogo
de Atores, a conjuntura da empresa, frisando suas fraquezas e forcas competitivas e

estratégicas frente aos agentes externos;

Desenvolvimento de cendrios: nessa etapa sdo analisadas as ameacas e oportunidades,
pontos restantes da metodologia SWOT, que comecou a ser aplicada na etapa anterior,
guando foram avaliadas forcas e fraquezas. O intuito é reduzir as incertezas de forma a

gerar cenarios mais provaveis;

Identificacdo das estratégias: definir as estratégias e confrontar com os cenarios

gerados, bem como com a personalidade da empresa;
Avaliacdo das estratégias: avaliar se as estratégias identificadas sdo plausiveis;

Selecdo das estratégias: submeter as estratégias plausiveis ao corpo decisorio para que
sejam definidos e hierarquizados os objetivos;

Planos de acdo e monitoracdo da estratégia: € uma etapa de monitoramento, onde sdo
estabelecidas as acdes e o monitoramento delas para que os objetivos estratégicos

sejam acompanhados.
3. Metodologia de pesquisa

A metodologia de pesquisa guia o estudo feito. Nela estdo presente as etapas que

foram seguidas e as classificacdes dos atributos da investigacao.

Segundo Gil (2007), pesquisa é definida como o procedimento racional e sistematico

que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. A pesquisa

desenvolve-se por um processo constituido de varias fases, desde a formulagdo do problema

até a apresentacao e discussdo dos resultados (apud Gerhardt & Silveira, 2009).

A metodologia de pesquisa deve apresentar como se pretende realizar a investigacao

(Oliveira, 2011). Ainda segundo o autor, essa etapa do trabalho deverd descrever a

classificagdo quanto aos objetivos da pesquisa, a natureza da pesquisa, a escolha do objeto de

estudo, a técnica de coleta e a técnica de anélise de dados.
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Esse capitulo demonstrara qual foi o método utilizado no desenvolvimento desta

pesquisa, assim como sua validade.

3.1 Classificacdo da pesquisa

O método de pesquisa em questdo foi definido seguindo os preceitos de Oliveira
(2011), de forma que fossem determinadas suas classificacbes quanto a natureza, objetivos,
objeto de estudo, técnica de coleta de dados e técnica de analise de dados.

CLASSIFICACOES DE PESQUISA

Quanto aos objetivos | Quanto a natureza | Quanto a escolha do| Quanto a técnica de Quanto a técnica de

de pesquisa da pesquisa objeto de estudo coleta de dados analise de dados
* Descritiva * Qualitativa * Estudo censitario  |*Entrevista *Estatistica descritiva
. o * Amostr: C L. .
* Exploratoria * Quantitativa g ,a.gens * Questionario *Estatistica multivariada
probabilisticas
* Exploratorio- * Qualitativa- * Amostragens nao- N o ,
xp_ . Q . v . g * Observagdo * Analise de conteudo
descritiva guantitativa probabilisticas

* Estudo de caso

* Explicativa inico * Pesquisa documental |*Triangulagdo na andlise

« Estudo de casos

miltiplos * Pesquisa bibliografica

* Pesquisa
* Triangulagdo
* Pesquisa-agao

* Experimento

Quadro 3 — Classificagdo da metodologia cientifica

Fonte: Oliveira (2011), adaptado

Quanto ao objetivo, trata-se de uma pesquisa exploratoria. Segundo Gil (1994)
pesquisas exploratorias propde-se a entender um fenbmeno pouco estudado ou
particularidades de uma teoria abrangente. Selltiz, Jahoda e Deutsch (1974) dizem que
pesquisas enquadradas nesse objetivo buscam expor solugdes e ideias no intuito de alcangar

maior proximidade com o fenbBmeno estudado.

Desse modo, podemos validar que a presente pesquisa; por se tratar da aplicacdo da
teoria de planejamento de cenarios a um contexto particular, de modo a gerar novas ideias

acerca do assunto; esta englobada como exploratoria.

Quanto a natureza, a pesquisa se enquadra como qualitativa uma vez que nao utiliza de
métodos matematicos para evidenciar relagdes em um tratamento estatistico. Nesse tipo de
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natureza a interpretacdo da situacdo estudada € feita pelos proprios componentes e é seguida
por um procedimento cujo objetivo é a compreensdo do contexto analisado. Para Moreira

(2002), o mais importante, nesse tipo de abordagem, é o processo e nao o resultado.

O objeto de estudo escolhido foi o0 estudo de caso Unico, por se tratar de uma situacao
de aplicagdo dos conceitos pesquisados em uma conjuntura especifica. Ellram (1996)
comprova a validade dessa escolha quando diz que “cada estudo de caso é, em si mesmo, um
experimento; e este experimento esta inserido em um contexto Unico que também € parte do

experimento”.

Os dados tedricos foram coletados por meio de pesquisa bibliogréfica e os dados do
objeto de estudo foram coletados mediante a aplicagdo de entrevistas ndo estruturadas,
pesquisa documental e observacdo. Tais dados foram analisados pelo método de analise de

conteudo.

3.2 Etapas de desenvolvimento da pesquisa

A primeira etapa da pesquisa foi a definicdo do tema, seus objetivos gerais e
especificos. A segunda foi a de construcdo do referencial bibliografico, onde foi realizada a
consulta a livros e artigos com o intuito de apresentar, aglutinar e comparar conhecimentos de
diferentes autores acerca do tema deste estudo. Os artigos foram retirados das bases de dados
da Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Scopus, Google
Scholar, Web of Science, SciELO, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes
(BDTD); utilizando as seguintes palavras para busca: estratégia, planejamento estratégico,
planejamento de cenarios, cenarios estratégicos, cenarios prospectivos, construcdo de cenarios

estratégicos, analise de cendrios estratégicos e modelagem de cenarios estratégicos.

Consecutivamente foi realizada a etapa de levantamento de dados da empresa
cujo estudo foi baseado. Finalmente, os dados foram analisados e comparados aos obtidos por
meio da pesquisa bibliografica a fim de originar os resultados do estudo.
Construcio Levantamento

do referencial de dados da
bibliografico empresa

Definicdo do Definicéo

tema dos objetivos ABAlISes

Figura 3 — Etapas de desenvolvimento da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor
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4. Objeto do estudo de caso

4.1 Contextualizacio da empresa

Fundada em 2014, a empresa estudada dedicou-se inicialmente a elaboracdo de
projetos de incentivo a cultura para clientes externos. Portanto, configurou-se como um

escritorio de prestacdo de servicos de elaboracdo de projetos culturais para seus clientes.

Desde sua criagcdo aprovou mais de 600 projetos e possui mais de 100 ainda em
tramitacdo. Seu carro chefe é a elaboracdo de projetos enquadrados na Lei de Incentivo a

Cultura.

O primeiro escritdrio fisico foi aberto no ano de 2017, em Brasilia, inicialmente com
apenas um funcionario fixo. Até entdo a equipe era formada por, além desse Unico funcionario

constante, freelancers que eram acionados de acordo com a demanda.

A empresa, atualmente classificada como de pequeno porte, apresentou um
crescimento do faturamento de cerca de 108% durante o periodo de setembro de 2017 ao
mesmo més do ano de 2018. Esse crescimento foi acompanhado por um crescimento da
equipe, que saltou de um para vinte funcionarios, e uma mudanca de sede. A partir do final de
2019 a organizacdo comecou a apresentar queda de receita, aumento de despesas e,
consequentemente, diminui¢do dos lucros; evidenciando a necessidade de adocdo de novas

estratégias com o intuito de retomar o crescimento.

4.2 Posicionamento da empresa

Atualmente, a empresa esta em um processo continuo de construcdo de marca,
inser¢cdo no mercado, formacgdo de imagem e estrutura. Por estar inserida em um mercado
pouco explorado, com poucos concorrentes, essa estruturacdo se torna, de certa maneira,

pioneira e experimental.

Aliado a isso, ha o fato de o negocio ser, até 0 momento, afetado grande e diretamente
em caso de mudanca em leis como Lei de Incentivo a Cultura, Lei Estadual 12.268/2006

(Programa de Agdo Cultural) e Lei do Audiovisual.

Deste modo, a analise dos cenarios demonstra-se uma necessidade da organizagao,
uma vez que esta inserida em uma conjuntura de alto risco, onde diversos caminhos futuros
24



podem vir a ocorrer; e estar preparado para cada possivel caminho pode significar a

sobrevivéncia da organizacao.

No entanto, apesar de ser uma necessidade declarada, a empresa nao possui,
atualmente, capacidade para destinar grande quantidade de capital para o processo de
construcdo e planejamento de cenérios estratégicos. O posicionamento da Diretoria é de ndo
realizar empréstimos para implantagdo de melhorias de modo a assumir o risco de operar em
divida. Portanto, ha a necessidade de construcdo e planejamento de cenarios estratégicos sem

gerar grandes gastos.

4.3 Estrutura Organizacional

O escritorio dispbes das areas: Administracdo e Planejamento; Comercial; Marketing;
Patrocinios; Financeiro e Producédo; sendo Producdo desmembrada em Execugdo Burocrética
e Projetos Culturais; e esta ultima novamente desmembrada em Elaboracdo de Projetos e

Relacionamento com o Cliente.

Admlnl‘stragao < Comercial Marketing Patrocinios Financeiro Produgdo
planejamento
1
I 1

Projetos Execugao

Culturais Burocratica
= Elaboragdo
I Relacionamento

com o cliente

Figura 4 — Estrutura de areas da empresa alvo do estudo de caso

Fonte: elaborado pelo autor
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5. Analises e resultados

Foram identificadas as etapas das metodologias de planejamento de cenérios citadas nesse

estudo e dispostas por ordem de quantidade de etapas:

METODOLOGIAS

Decision

Global

. - . Anélise do
Strategies Andlise Business Modelo de .
. . Impacto de . SRI International
International Prospectiva Network Tendéncias Heijden
(DSI) (GBN)
Andlise do Identificacdo
ETAPA [Definicdo do problema e da uesté(é Definicdo do  |Definicdo da ideia|Decisdes
1 €scopo delimitagao do d foco de negécio estratégicas
. central
sistema
I s .. . |Andlise do I
Identificacdodos | .. , . Identificacdo [ldentificacdo L Identificacdo dos
ETAPA | = Diagnéstico da posicionamento
principais dos fatores-  [das forgas - fatores-chave de
2 empresa . competitivo da L
stakeholders chave motrizes decisdo
empresa
L Identificacdo  [Construcdo do |Estabelecimento .
ETAPA |ldentificacdo das - ¢ ¢ ) Anélise das
. ... |Andlise estrutural |das forcas espaco do da “Agenda de L
3 tendéncias basicas . ‘- (o forgas ambientais
motrizes cenario Cenarios
. Ranquear as  |Sele¢&o dos N .
R Dindmica da . . ,Q_ Organizagéo e Desenvolvimento
ETAPA |ldentificagdo das incertezas cenarios a . .
. empresa no o desenvolvimento |de cenarios
4 incertezas chave . criticas por serem . .
ambiente . A do conhecimento {l6gicos
importancia detalhados
. . Selegdo das . -
ETAPA [Construcéo de Desenvolvimento 6 ic(;s dos Detalhamento |Estruturagdo dos [Descrigcdo dos
%) 5 cenarios forcados [de cenarios 9 L. dos cendarios  |cenéarios cenarios
< cenarios
[
<
|_
L
Checagem de e . X -
ETAPA R Identificacéo das |Descricdo dos ~_|Avaliacdo de Implicacdes
consisténcia e o s Documentacao (o o
6 . estratégias cenarios cenarios estratégicas
plausibilidade
Desenvolvimento Comprovagdo |Tomada de
ETAPA . Avaliacdo das  |Andlise das das decisdo e
de cenarios . L S .
7 L estratégias implicaces implicacGes de |planejamento de
plausiveis L ~
cada cenério  |acOes
. Selecéo de
Identificacdo de - .
ETAPA . ¢ Selecgdo das indicadores e
necessidade de . -
8 . estratégias sinalizadores
pesquisa N
principais
Desenvolvimento |Planos de acdo e
ETAPA 0 06 35
9 de modelos monitoracao da
quantitativos estratégia
leca
ETAPA [>Clecd0 de
cenarios de
10 - x
decisdo

Quadro 4 — Etapas das metodologias de construcdo e planejamento de cenarios

Fonte: elaborado pelo autor
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A partir da identificacdo foi realizada uma andlise de modo a agrupar etapas
semelhantes e sugerir um modelo que contemple todas elas, como pode-se conferir no Anexo

1 deste documento.

Dessa forma, foi sugerido um modelo de construcdo e planejamento de cenarios
resultante do agrupamento das fases e principios das metodologias citadas neste estudo.
Foram assinaladas quais atividades deste modelo sugerido a empresa estudada executa, assim

como quais gostaria e acharia plausivel executar futuramente:

PR A DADA
ATIVIDADES e PHILave

Identificacdo da questdo a qual deu inicio
a necessidade de criacdo dos cenarios e SIM

ETAPA Definicdo e analisa-la em seu contexto

1 nali —
analise do escopo Definicédo do escopo SIM

Definicéo do cronograma inicial NAO SIM

Diagnostico de forgas externas e internas

SIM
da empresa
Identificacdo dos principais stakeholders SIM
Coletae — : :
el e Identificacdo das tendéncias basicas SIM
S BT EE Identificacdo das incertezas SIM

interno e externo

Identificacdo dos fatores-chave que
influenciam a questdo central de forma SIM
positiva ou negativa

Analise e Andlise dos dados coletados na etapa
CH el N oMl anterior de modo a gerar insumos para a NAO SIM
dados obtidos construcao dos cenarios

ETAPA
3
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Construcdo de
cenarios

Descricao dos
cenarios

Simulacédo dos
cenarios

Anélise e selecdo
dos cenérios

Selegdo de
estratégias e
elaboragdo do
plano de agdes

Monitoramento e
acompanhamento
das acdes

ATIVIDADES - ApILave
Criacdo de cenarios plausiveis a partir do _
conhecimento gerado pela analise de NAO SIM
dados
Detalnamento de todos o0s cenarios NAO NAO
gerados
Identificacdo da necessidade de pesquisa _
sobre algum tema abordado em um ou NAO SIM
mais cenarios
Criagdo de modelos quantitativos com
ba_se nos cenarios gerados, d_e mod9 que NAO NAO
seja possivel realizar uma simulagdo de
cada um
Analise Eja_lS implicacOes estratégicas de NAO SIM
cada cenario
Checgg_e_m de cor]s!stenua e NAO NAO
plausibilidade de cada cenario
Selecéo das estratégias futuras SIM
Anallse ] de como cada estratégia NAO SIM
impactara cada cenario
Elaboragdo do plano de agdes SIM
Criagdo de indicadores para
acompanhamento do desempenho das SIM
acoes
Acompanhamento do desempenho SIM
Definicho de  novas  estratégias,
aprimoramento  ou continuacdo da SIM

aplicacdo das estratégias previamente
definidas

Quadro 5 — Atividades de cada etapa do modelo sugerido e checklist de quais a empresa executa ou gostaria de

Fonte: elaborado pelo autor

executar
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A empresa executa, atualmente, todas as atividades das etapas 2 e 9; parte das
atividades das etapas 1 e 8; e nenhuma atividade das demais etapas. Com isso em mente,
buscou-se relacionar os métodos de planejamento de cenérios citados na literatura com a
maneira que a empresa estudada planeja cenarios atualmente, de maneira a encontrar o

método j& existente mais proximo da realidade atual da organizacéo.

Para isso relacionou-se quais etapas do modelo sugerido séo realizadas em cada
modelo estudado e quais sdo executadas pela empresa estudada. Para que uma etapa seja
considerada como realizada dentro de um modelo ou empresa estudada basta que apenas uma

das atividades do Quadro 5 seja efetuada.

Exemplo:

A Etapa 2 € composta de cinco possiveis atividades:

1. Diagnostico do ambiente e forcas externas e internas da empresa;

2. ldentificacdo dos principais stakeholders;

3. ldentificacdo das tendéncias basicas;

4. ldentificacdo das incertezas;

5. Identificacdo dos fatores-chave que influenciam a questdo central de forma positiva ou
negativa;

Se um modelo ou empresa estudada efetuarem apenas uma dessas atividades, a etapa é
considerada como realizada.

Quadro 6 — Exemplo 1

Fonte: elaborado pelo autor
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METODOLOGIAS

1) = GBN - | Analise do | Modelo
Decision Analise Global SRI Empresa
; : X Impactode | de ;
Strategies | Prospectiva | Business o " International EESIlELE!
: Tendéncias | Heijden
International Network
L Deiriees & X X X X X X X
andlise do escopo
2. Coleta e
desenvplwmento de X X X X X X X
o conhecimento
p<d interno e externo
=4 3. Anélise e
| estruturacéo dos X X X X
dados obtidos
4, Cppstrugao de X X X X X
cenarios
5. Qe_scngao dos X X X X
cenarios
6. Definicdo e
O X
andlise do escopo
7. Anall§(e_ e selecdo X X X X X
o dos cenarios
E 8. Selecdo de
=@ estratégias e
E elaboracéo do plano X X X
de acbes
9. Monitoramento e
acompanhamento X X X
das aches
Etapa realizada X

Etapa néo realizada

Quadro 7 — Sinalizacdo das etapas realizadas do modelo sugerido pelas metodologias e empresa estudadas (com
legenda)

Fonte: elaborado pelo autor

Mesmo que de forma incompleta, a empresa estudada realiza quatro das nove etapas
propostas. O modelo de Analise do Impacto de Tendéncias executa cinco e os demais

modelos, seis.
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METODOLOGIAS

Andlise Analise do | Modelo
DSl Prospectiva GBN | Impacto de de SRI
P Tendéncias | Heijden

Empresa
estudada

Etapas realizadas do modelo sugerido

Quadro 8 — Contagem das etapas realizadas do modelo sugerido pelas metodologias e empresa estudadas

Fonte: elaborado pelo autor

Notou-se que qualquer metodologia estudada coloca em préatica mais etapas do modelo
sugerido do que a empresa. Analisou-se, entdo, quais metodologias executam as etapas que a
empresa ja realiza.

A organizacao estudada executa as etapas 1, 2, 8 e 9. Todas as metodologias realizam
as etapas 1 e 2; enquanto apenas Analise Prospectiva e Modelo de Heijden realizam a etapa 8;
e apenas Analise Prospectiva e Global Business Network realizam a etapa 9.

Dessa maneira, percebe-se que a Unica metodologia que executa as quatro etapas as

quais a empresa também coloca em pratica é a Analise Prospectiva.

METODOLOGIAS

Emoresa Andlise Anélise do | Modelo
P DSl . GBN | Impacto de de |SRI
estudada Prospectiva P "
Tendéncias | Heijden
1. Definigdo e andlise do X X % % X % %
€scopo
2. Coletae
” desenvqlwmeqto de X X % % X % %
¢ conhecimento interno e
=d externo
E 8. Selecdo de estratégias e
elaboragdo do plano de X X X
acoes
9.Monitoramento e i X X X
acompanhamento das acoes

Etapa realizada X

Etapa néo realizada
Quadro 9 — Quais metodologias executam as etapas que a empresa realiza (com legenda)
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A metodologia Analise Prospectiva é, portanto, a mais préxima ao que é desenvolvido

atualmente na instituicdo alvo do estudo em termos de construcéo e planejamento de cenérios

estratégicos. Dessa maneira, caso a empresa deseje implantar uma metodologia existente

realizando a menor adaptacdo possivel, a melhor escolha dentre as seis metodologias

presentes neste estudo € a metodologia Analise Prospectiva.

No entanto, como exposto no quadro 5, a organizacdo reconhece serem aplicaveis

outras atividades além das executadas no presente. Estas atividades, caso sejam executadas,

fariam com que a organizacgdo realizasse praticas concernentes a todas as etapas do modelo

sugerido, exceto a etapa 6.

Investigou-se, analogamente a analise feita no quadro 9, quais metodologias executam

as etapas que a empresa acha plausivel realizar futuramente juntamente ou ja realiza.

ETAPAS

METODOLOGIAS

Empresa Andlise Anélise do | Modelo
estudada bl Prospectiva iz Impagto d € q_e I
Tendéncias | Heijden
1. Definicdo e analise do % X X X % % %
escopo
2. Coletae
desenvglwmen_to de X X X X X X %
conhecimento interno e
externo
3. Andlise e estruturacao
dos dados obtidos © X X X X
4. Construgdo de cenarios o) X X X X X
5. Descrigdo dos cenarios o) X X X
7. Angllse e selecdo dos o X %
cenarios
8. Selecdo de estratégias e
elaboracéo do plano de X X X
acoes
9. Monitoramento e
acompanhamento das X X X
acoes
e | - 6 | ¢

futuramente

Etapa realizada X
Etapa ndo realizada
Etapa ndo realizada, mas é aplicavel 0

Quadro 10 — Quais metodologias executam as etapas que a empresa realiza ou deseja aplicar futuramente (com

legenda)
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Percebe-se que a empresa estudada deseja executar oito das nove etapas presentes no
modelo sugerido e nenhuma metodologia existente atua em mais de seis dessas oito etapas.
Assim, entende-se que nenhuma metodologia existente atenderia por completo os desejos da

organizacao.

Portanto, verificou-se que a melhor opcdo seria propor um modelo personalizado que
ndo s6 mantenha as etapas ja operadas pela organizacdo mas também englobe as atividades e

etapas as quais a empresa considera aplicaveis no futuro.

Para construcdo desse modelo para organizacao estudada utilizou-se como insumo 0s
dados do quadro 5. Compds-se este modelo com as atividades que receberam a resposta “sim”

em pelo menos uma das duas perguntas feitas a empresa.

Portanto, elaborou-se o modelo com todas atividades referentes as etapas 1, 2, 3,4, 8 e
9 do modelo sugerido e algumas atividades das etapas 5 e 7. A etapa 6 ndo foi inserida no
modelo personalizado para a empresa estudada por ser a Unica cujas atividades receberam a

resposta “nao” nas duas perguntas feitas a companhia.

Desta maneira, 0 modelo personalizado contempla as seguintes oito etapas e dezoito

atividades:

ATIVIDADES

Identificacdo da questdo a qual deu inicio a necessidade de

Definigdo e andlise do criacdo dos cenarios e analisa-la em seu contexto

ETAPA 1 o~
€scopo Definig&o do escopo

Defini¢do do cronograma inicial

Diagnostico de forgas externas e internas da empresa

Identificacdo dos principais stakeholders

Coleta e

ETAPA 2 desenvolvimento de Identificacdo das tendéncias bésicas

SRR |dentificacio das incertezas

externo - - - ~
Identificacdo dos fatores-chave que influenciam a questdo

central de forma positiva ou negativa

Anélise e estruturacéo Anélise dos dados coletados na etapa anterior de modo a

SllaZake dos dados obtidos gerar insumos para a construcéo dos cenarios

ETAPA4 Construcio de cenérios Criagdo de cenarios plausiveis a partir do conhecimento
gerado pela analise de dados
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Identificacdo da necessidade; e realizacdo, em caso positivo;
ETAPA5 Pesquisa de pesquisa sobre algum tema abordado em um ou mais
cenarios

ETAPA 6 Andlise de implicacGes \ Analise das implicacdes estratégicas de cada cenario

Selecio de estratégias e Selecdo das estratégias futuras

=AY oo - lo-Tolo (ool ETa TN IR Andlise de como cada estratégia impactara cada cenério

3(25637 Elaboragdo do plano de acdes

Criacdo de indicadores para acompanhamento do
desempenho das a¢des

Monitoramento Acompanhamento do desempenho

ETAPA 8 acompanhamento das

acoes Definicho de novas estratégias, aprimoramento ou
continuacdo da aplicacdo das estratégias previamente
definidas

Quadro 11 — Etapas e atividades do modelo personalizado

Comparacéo entre o modelo sugerido e 0 modelo personalizado:

e Asetapas 1, 2, 3 e 4 sdo idénticas em ambos modelos;

e A etapa 5 do modelo personalizado ndo contempla a atividade de detalhamento
dos cenérios; executando apenas a identificacdo da necessidade de pesquisa e
consequente realizacdo de tais pesquisa. Por esse motivo, sofreu uma alteracdo
no nome, se caracterizando uma etapa somente de Pesquisa;

e A etapa 6 do modelo sugerido ndo foi contemplada no modelo personalizado;

e A etapa 7 do modelo sugerido foi incorporada como etapa 6 do modelo
personalizado, sendo excluida a atividade de checagem de consisténcia dos
cendrios. Por esse motivo sofreu uma alteracdo no nome, se caracterizando
uma etapa somente de Analise de implicacOes estratégicas dos cenarios;

e A etapa 8 e a etapa 9 do modelo sugerido sdo idénticas as etapas 7 e 8,

respectivamente, do modelo personalizado.

34



6. Conclusao

A empresa, fundada em 2014, veio em uma crescente até o final de 2018. Em
setembro de 2018 dobrou sua receita liquida se comparada com mesmo periodo do ano
anterior. Esse crescimento foi acompanhado com aumento de gastos e uma queda de
demanda, causando diminui¢do do caixa da organizacdo e evidenciando a necessidade de

adoc¢do de novas estratégias com o intuito de retomar o crescimento.

Com o desejo de diminuir a0 maximo surpresas negativas, que podem ser recorrentes
dentro de um ambiente dindmico como 0 que esta inserida, a organizacdo percebeu que a
construcdo e o planejamento de cenarios seriam importantes ferramentas de auxilio a tomada

de deciséo e preparacdo aos riscos que estaria exposta durante o processo.

A fim de estudar quais metodologias de construcdo e planejamento de cenarios mais se
aproximam da realidade da empresa estudada e quais etapas seriam aplicaveis a ela foram
analisadas seis metodologias existentes de construgdo e planejamento de cenérios: Anélise de
Impacto de Tendéncias, Analise Prospectiva, Decision Strategies International (DSI), Global
Business Network (GBN), Modelo de Heijden e SRI International. Com fundamento nessa
analise foi construido um modelo sugerido que agrupa etapas e atividades existentes entre

elas. Como resultado obteve-se um modelo sugerido contendo 9 etapas e 21 atividades.

Foram levantadas quais etapas desse modelo sugerido a empresa realiza atualmente e
comparadas com as etapas executadas por cada modelo. Percebeu-se, por conseguinte, que a
metodologia existente de construcdo e planejamento de cenarios que mais se aproxima da

realidade da organizacdo é a Analise Prospectiva.

Pensando no longo prazo, buscou-se entender quais etapas do modelo sugerido de
construcdo e planejamento de cenérios sdo futuramente aplicaveis na organizagdo. Com base
nessa analise foi proposto um novo modelo adaptado a organizagdo contendo 8 etapas e 18

atividades.
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Anexo 1 — Agrupamento das etapas semelhantes dos

modelos estudados

Metodologia

Metodologia

ETAPA

Metodologia

ETAPA

Metodologia

]

Baseada nas seguintes etapas:

DSI - Decision
Strategies
International

SRI
International

Andlise
prospectiva

GBN - Global
Business
Network

Analise do
Impacto de
Tendéncias

Modelo de
Heijden

Etapa 2 sugerida | Coleta e desenvolvimento de conhecimento interno e externo
Baseada nas seguintes etapas:

Identificacdo dos
principais
stakeholders

DSI - Decision
Strategies
International

Identificacéo dos
fatores-chave

GBN - Global
Business
Network

Identificacdo das
tendéncias
bascias

DSI - Decision
Strategies
International

Identificacdo das
forcas motrizes

GBN - Global
Business
Network

Identificacdo das
incertezas-chave

DSI - Decision
Strategies
International

Identificacdo das
forcas motrizes

Analise do
Impacto de
Tendéncias

Diagnostico da
empresa

Anélise
prospectiva

Andlise e
posicionamento
competitivo da

empresa

Modelo de
Heijden

Dinamica da
empresa no
ambiente

Analise
prospectiva

Identificacdo dos
fatores-chace de
decisdo

SRI
International
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Etapa 3 sugerida | Andlise e estruturacdo dos dados obtidos
Baseada nas seguintes etapas:

Ranquear as Estabelecimento Organizagao e
Andlise estrutural incertezas criticas da “Agenda de desenvolvimento
por importancia Cenarios” do conhecimento

Andlise das

ETAPA forcas ambientais

Anlise GEN - Global Modelo de Modelo de SR

prospectiva ﬁgmgii Heijden Heijden International

Etapa 4 sugerida | Construgcdo de cenarios
Baseada nas seguintes etapas:

Construcédo de e Desenvolvimento Construcdo do Estruturagdo dos

cenarios forcados de cendrios de cenarios espaco do cenario cenarios
¢ plausiveis pac

Metodologia

ETAPA

DSI — Decision DSI — Decision afF Anélise do
Strategies Strategies Analise Modelo de

Impacto de H
International International Tendéncias Heijden

Metodologia Prospectiva

Desenvolvimento
de cenarios
légicos

ETAPA

SRI International

Metodologia

Etapa 5 sugerida | Descri¢do dos cenarios
Baseada nas seguintes etapas:
Identificacdo de

necessidade de
pesquisa

Descricao dos
cenarios

Descricdo dos Detalhamento dos

ETAPA e P
cenarios cenarios

Documentagao

DSI — Decision GBN - Global Analise do Analise do
Strategies Business Impacto de Impacto de
International Network Tendéncias Tendéncias

SRI
International

Metodologia

Etapa 6 sugerida | Simulacdo dos cenarios

Baseada na seguinte etapa:

Desenvolvimento
de modelos
quantitativos

ETAPA

DSI — Decision
Strategies
International

Metodologia
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Baseada nas seguintes etapas:

DSI - Decision DSI - Decision GBN - Global GBN - Global Analise do
Strategies Strategies Business Business Impacto de
International International Network Tendéncias

Metodologia

Andlise do
Impacto de Al elo 62 SRI International

Tendéncias Heijden

Metodologia

Etapa 8 sugerida | Selecéo de estratégias e elaboracdo do plano de acbes

Baseada nas seguintes etapas:

Tomada de
decisdo e
planejamento de
acoes

Planos de agdoe
monitoragéo da
estratégia

Identificacdo das Avaliacdo das Selecédo das

ETAPA estratégias estratégias estratégias

Andlise Andlise Andlise Andlise Modelo de
prospectiva prospectiva prospectiva prospectiva Heijden

Metodologia

Etapa 9 sugerida | Monitoramento e acompanhamento das acoes

Baseada nas seguintes etapas:

Selecdo de
indicadores e
sinalizadores

principais

Planos de agdoe
monitoragdo da
estratégia

ETAPA

GBN - Global
Business
Network

Andlise
prospectiva

Metodologia
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