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RESUMO

Em tempos de competicdo cada vez mais acirrada e mudancas abruptas, a necessidade das
empresas por ferramentas que auxiliem a tomada de decisdo diante de incertezas é cada vez
maior, bem como a necessidade de oferecer consisténcia estratégica entre os diferentes
modelos mentais de seus colaboradores. O plangjamento de cenarios prospectivos é uma
ferramenta que possibilita um novo tratamento da incerteza no cotidiano das empresas,
introduzindo um pensamento estratégico com foco no longo prazo que é essencial para o
sucesso da organizacdo em ambientes dindmicos e competitivos. Cenarios sdo enredos
consistentes que auxiliam na visualizacdo das alternativas de futuro, permitindo uma certa
antecipacdo aos fatos a medida que tenta identificar os principais autores e variaveis, seus
objetivos e desdobramentos em relacOes de causalidade. Este artigo propde um estudo sobre
as principais metodologias de cenarios prospectivos e um breve debate tedrico sobre as
principais correntes de pensamento na literatura, abrindo campo para novas pesquisas sobre 0
tema, sobre sua aplicabilidade e sobre as diferentes linguagens que se configuram nas
diferentes abordagens.
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ABSTRACT

In times of more aggressive competition and abrupt changes, the need of enterprises for tools
that can help them on decision making under uncertainty gets greater , as well the need of
providing strategic consistency for the mental model of their workers. Scenario planning is a
tool that enables a new approach on uncertainty on peopl€’s daily routine, introducing them to
strategic thinking with focus on long term which is essential for the success of organization in
dynamic and competitive environments. Scenarios are entanglements that help managers on
the view of future aternatives, enabling them to anticipate to the facts as they attempt to
identify the major actors and variables, their objectives, consequences and the existing
causability connections. This article proposes a study about the main approaches on scenario
planning, their applicability and a debate about the different languages that present the
different approaches.

Key-words: Scenario Planning, Strategic Planning, Long-term view.



1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a partir dos anos 60 mais especificamente, tem sido observado um
fendmeno de crescimento e transformagdo do comércio internacional. Observa-se uma nova
era de maior complexidade com uma diversidade de contextos e interconexdes sem
precedentes (CASTELLS, 1999).

A economia industrial passa entdo a ser informacional segundo Manuel Castells
(CASTELLS,1999), uma economia que funciona como uma unidade em tempo real e em
escala planetaria. Neste contexto, o que diferencia a economiainformacional e globalizada da
economia industrial sdo basicamente quatro pontos. A divisdo na organizagdo dos mercados
na economia global; transformacdes que interagem com a evolucéo tecnoldgica, mas que sao
precedentes a esta; flexibilidade na producdo, gerenciamento e marketing; administracdo do
conhecimento e processamento de informagdes essenciais. Neste contexto de novos desafios,
tornaram-se elementos fundamentais na economia global 0 mercado financeiro, o comércio
internacional, a producdo internacional, o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e a méo-
de-obra especializada.

E nesta dindmica da economia global que esta inserida a concorréncia global dela
engendrada com as empresas em rede, multinacionais e transnacionais como principais atores
nesta arena. Mesmo as empresas nacionais, pequenas e médias, ainda ndo internacionalizadas,
enfrentam as consequiéncias de uma época em que as incertezas sdo cada vez maiores. Para a
sobrevivéncia nesta arena de mudancas bruscas, volatilidade e imprevisibilidade, empresas de
todos os portes necessitam de agilidade, rapidez para administrar o fluxo de informacdes para
compreender 0 ambiente que a cerca, seus atores e suas inter-relacdes e, assim, posicionar-se
de forma mais competitiva.

Gerenciar a incerteza torna-se problema fundamental no processo de tomada de
decisdo dos administradores. Como fazer escolhas priorizando a inovagdo e sustentando a
competitividade e sustentabilidade estratégicas da empresa? Antecipar o futuro traria muitas
respostas para muitas duvidas dos administradores e da humanidade como um todo. A
vontade de conhecer o futuro € antiga conhecida por todos, desde os oracul os até as obras da
literatura de ficcdo cientifica. Prever o futuro ndo é possivel, mas ha uma ferramenta
fundamental se a necessidade € o pensamento e plangjamento de longo prazo, sdo 0s cenarios
prospectivos.

Na definicéo de Porter:

“Cenarios sdo visdes parciais e internamente consistentes de como o mundo sera no
futuro e que podem ser escolhidas de modo a limitar o conjunto de circunstancias que
podem vir a ocorrer” (PORTER,1985)

Depois de elaborados os cenarios a empresa pode optar por avaliar em que cenarios
apostar, perceber como se comportar estrategicamente se cada um dos cenarios ocorrer,
manter uma certa flexibilidade (para limitacdo de recursos), aém dos beneficios que o
processo de cenarios traz a agenda de Plangiamento Estratégico da empresa. (PORTER,
1985).

Ha diversos tedricos da area de pesquisa que ficou conhecida como Future Studies e
Foresight, areas das quais cenarios prospectivos sdo objetos de estudo. Mais consistentes que
as previsdes, cenarios ndo podem e ndo tém como intencdo predizer o futuro, pois este €
multiplo e incerto. Ao contrério, cenarios sdo enredos, descricfes imaginérias de qual seriaa
situacBo se acontecessem certos fatos possiveis. E o processo pelo qual os tomadores de



decisdo, baseados em uma série de varidvels relevantes, tomam contato com futuros
plausiveis que de outra forma ndo enxergariam. O método de cendrios auxilia os tomadores de
decisdo na necessidade fazer escolhas hoje, com uma compreensdo dos seus possiveis
desdobramentos no futuro (SCHWARTZ,1991).

Cenarios também representam uma inovacdo estratégica do processo de elaboracdo de
cenarios em s no ambito da aprendizagem organizacional e até mesmo na ampliacdo da
percepcdo de longo prazo, esta um obstaculo a concorréncia quando deficiente. Michel Godet,
tedrico da chamada Escola Francesa de Prospectiva, destaca o processo de cenarios como uma
curva de aprendizagem nas organizagdes que deve ser alcangada com paciéncia, preparacdo e
persisténcia e transmissdo de know-how para as diversas geracdes (GODET,2004).

O processo de elaboracdo de cenarios serve para que auxiliar as pessoas, e
organizacfes que representam, a “ pensar diferente”, de forma a ndo confirmar o senso comum
ao tracar os caminhos em direcéo a uma metatragcada. Nas palavras de Godet:

“(...) For prospective, the future is the fruit of desire, in other words, a dream that

motivates present action and drives reality towards a desired future. (...)” (GODET,

2004)

Na eliminagdo de “clichés corporativos’, Godet ainda nos fornece um exemplo
especifico ainternacionalizagdo de empresas, o mito do tamanho critico. Muitas empresas que
desgjam se internacionalizar ndo o fazem por ndo considerarem ter o tamanho necessario para
tal. O autor nos esclarece que a pergunta certa a se fazer refere-se a qudo lucrativa é a
companhia no tamanho que estad no presente.A necessidade de se enxergar a empresa como
ela é no presente parece Obvia a um primeiro momento. No entanto, ha certos modelos
mentais dos dirigentes que devem ser desvendados e posteriormente, desconstruidos e
reconstruidos através do processo de cenarios, principamente ao tratar-se do ambiente
internacional, tido como obscuro e complexo, em contraste ao ambiente domeéstico.
(GODET,2006)

Em um caso elaboracéo de cenarios no auxilio ao processo de manutencéo de IDE,
Ringland cita o caso da Morgan Stanley, empresa global especializada em administracéo de
investimentos, no Japdo em 2002. Ja instalada no Japdo desde 1970, diante da ameaca de
recessdo que pairava sobre o Japdo em 2002, a empresa teve que se dedicar a responder a
pergunta: “E tempo de investir mais no Japdo, manter o ritmo dos investimentos ou retirar
definitivamente os recursos do pais? O processo de Cenérios trouxe a tona uma oportunidade
gue as téo faladas ameacas de recessao obscureciam. O Japdo tem uma das mais altas taxas de
poupanca do mundo e o e menor retorno do mundo, o que faz do pais um dos melhores para
investimentos bancérios (RINGLAND,2006).

Outra experiéncia recente do Grupo Shell é o Relatério Mobilidade 2030 (Mobility
2030). Parte do Projeto Mobilidade Sustentavel, € resultado dos esforgos coletivos de 200
especialistas de 12 industrias do segmento de transportes, normal mente competitivas entre Si.
Com foco no transporte rodoviéario, o relatério confere atencéo principalmente as formas de se
atingir os objetivos apontados col etivamente através de cenérios de referéncia desenvolvidos
no Brasil em conjunto com o IEA (Instituto de Estudos Avangados) e com a consultoria da
Globa Business Network. Tais cenarios elucidam e definem as interagbes entre variaveis-
chave e forcas motrizes. Questionando pressupostos e crencas fundamentais, 0s cenarios sao
desenvolvidos para “aargar o pensamento sobre como o futuro pode ser diferente do
presente’, na expectativa de inspirar outras industrias e stakeholders na mesma jornada de
sustentabilidade (SHELL CORPORATION, 2008).

O objetivo deste artigo é analisar 0 estado de arte da metodologia de cenarios
prospectivos, reunindo os principais autores, pesquisadores e publicagdes sobre o tema, afim
de estabelecer uma comparacdo entre as diversas abordagens de cendrios, entre autores e



anglo-saxbes e franceses, identificando suas principais contribuicbes, semelhancas e
diferencas em termos de posicionamento e aplicabilidade.

2. METODOLOGIA

Este artigo envolveu um estudo das principais correntes tedricas em cenarios
prospectivos, atraves de uma revisdo bibliogréfica de cunho exploratorio. Além disso, buscou-
se aleitura de artigos sobre o tema em publicacfes renomadas, buscando-se tracar o estado da
arte da metodologia de cenarios prospectivos e sua aplicabilidade. Neste tocante ainda foi
feita uma leitura dos principais releases de grandes corporacfes e consultorias que utilizam a
ferramenta e/ou desenvolvem metodologia, para melhor ilustragdo do estudo. Em seguida foi
feita uma anadlise comparativa entre as principais metodologias, propondo novos temas de
pesquisa na area de Plangjamento e Administracéo Estratégica.

3. FUNDAMENTOS TEORICOS
3.1. A Escola Francesa de Prospectiva

Dentre as diversas correntes de estudo em Cenarios, hd o método da escola francesa,
La prospective (método que Godet afirma estar separada do que se convencionou chamar de
Future Studies®). Convencionou-se chamar o método de escola francesa, devido & tradicio e
diferenciacdo de abordagem desenvolvida pelos autores franceses. Um dos expoentes desta
escola foi Gaston Berger, futurista, industrial, e criador do Centre de Prospective na década
de 30 e mais tarde estadista do ministro da educacéo da Franca. Segundo Michel Godet,
também da escola francesa, membro do Laboratoire d’ Investigation em Prospective, Sratégie
et Organization (Lipsor), a era de ouro da Prospectiva na Franca teve, além de Gaston Berger,
outros expoentes como seu colega Bentrand de Jouvenel e Fabrice Roubel at.

Em prefacio ao manual “From Anticipation to Action” de autoria de Michel Godet
para a UNESCO Publishing, a atencdo que é hoje dada a estudos do futuro pelas corporactes
€, sem duvida, interessante, mas € estéril se ndo vier acompanhada de planos sistematicos,
bem alicercados, e implementéveis. Que todos nds podemos influenciar o futuro € evidente,
mas, mais importante € que os individuos estgam cientes desta capacidade de agir para
influenciar o futuro, vendo-o como Util ao plangjamento estratégico, de forma a maximizar os
bons resultados e reduzir os resultados indesgjaveis (COATES apud GODET,1991).

Neste manual, Godet propde ferramentas que auxiliem a visdo de longo prazo dos
estrategistas e insights sobre como conciliar intuicdo e razdo, elementos essencialmente
complementares na prospectiva estratégica. E preciso agir de forma pro-ativa, mas com uma
orientacdo e consciéncia de onde se pretende chegar, considera que prospectiva é, acima de
tudo, uma atitude mental (antecipacdo e desgo) e comportamento (com imaginagdo e
esperanca). A acdo na realidade de curto-prazo ndo tem significado ao menos que sgja
contextualizada no longo prazo planegjado. 1sso porque, para Godet, o futuro € araison d’ étre
do presente. (GODET,1991).

O caminho da antecipacdo a acdo estratégica é trilhado por meio da apropriagcdo, ou
sgja, quando 0 pensamento estratégico passa a permear a tomada de decisdo, em uma
combinacdo entre o racional e o intuitivo, em que os administradores sdo capazes de se
adaptar com flexibilidade sem perder a orientacéo estratégica.

! Prospectiva para Godet ndo é a ciéncia do futuro simplesmente porque o futuro esta aberto e incerto. “ (...) Any
form of prediction istantamount to fraud” Michel Godet em entrevista concedida a Philipe Durance, pesquisador
associado do Instituto Lipsor, na série Memory of Prospective em setembro de 2004.



Para listar a maior quantidade de variaveis (politicas, econdmicas, tecnoldgicas,
sociais) dos cenarios, processos intuitivos de brainstorming e entrevistas experts envolvidos
com o problema ou organizagdo em questao sdo realizados na fase inicia deste método. No
tratamento das variaveis, 0 método de Godet caracteriza-se pelo maior rigor forma nos
estudos dos efeitos das tendéncias através da utilizacdo de instrumentos de andise
quantitativa como o Micmac para a identificacdo de varidveis-chave, Mactor para a anadise de
jogos de atores, a andlise morfol 6gica para a construcéo de cendrios e Smic-Prob-Expert para
analisar a plausibilidade dos cenarios. (GODET,1991)

O método Micmac é usado para analisar, junto com a matriz de analise formolégica,
além do impacto, a difusdo dos impactos das variaveis, suas inter-relacdes ou feedbacks, em
cadeias enormes de rel acionamentos entre variaveis.

O método MACTOR (Matriz de Aliangcas e Conflitos. Objetivos, Téticas e
Recomendagdes) representa a compreensdo das estratégias dos atores envolvidos. Paraisso, é
necessario que se fagca uma observacdo retrospectiva, a fim de que se possa identificar
objetivos, necessidades e posicionamentos dos atores ao longo do tempo, ou seja, a balanca de
poder configurada no passado. (GODET,1991).

O SmicProbExpert, semelhante ao método Delphi, € um método de impactos cruzados
gue se utiliza de entrevistas objetivas com um nimero menor de consultas em relacdo ao
método Delphi, dém de, segundo Godet, eliminar a subjetividade do processo. Mas ha
limitacbes de representatividade do futuro para amostras pequenas, mas pode servir ao
cenarista como umaidéade quais sdo as varidveis-chave. (GODET,1991).

A figura 1 a seguir representa as fases do processo de prospeccdo de cenarios de
Michel Godet.
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Figura 1: O méodo de Cenarios (Adaptada de GODET,1991)

Todas as fases anteriores sdo ferramentas importantes para lidar com a complexidade dos
problemas, estimular a imaginagdo, diminuir inconsisténcias criar uma linguagem comum,
estruturar a reflexéo do grupo e tornar possivel a apropriacdo (GODET, 2004). Mas Godet
afirma que ha limites as ferramentas a fim de ndo ocasionar problemas decorrentes da “iluséo
da formalizagcdo”. Ferramentas ndo podem substituir o pensamento na elaboragdo dos



cenarios. Ao analisar o método de impactos cruzados, Ringland afirma que cenarios trazem a
tona:

“(...) Como as forcas que influenciam uma organizacdo, sejam externas ou internas,
podem interagir para produzir efeitos maiores que a soma das partes, ou alavancar o
efeito de umaforca em funcdo de sua realimentacdo”. (RINGLAND,2006)

Segundo Ringland, cenérios sdo boas ferramentas na acdo estratégica no que diz
respeito a andlise de riscos e sensibilidade; na avaliacdo estratégica, ou sgja, no teste das
estratégias contra possiveis cenarios; no desenvolvimento das proprias estratégias especificas
Ou ndo, para um ou mais cendrios; ou também para desenvolver habilidades.

3.2. A prospeccdo de Cenarios Anglo-saxénica

O embrido dos estudos sobre o futuro nos Estados Unidos tem suas origens na Rand
Corporation (sigla para Research and Development), organizacdo independente sem fins
lucrativos localizada hoje em Santa Monica. A organizagdo surgiu a partir de um grupo
formado durante a Segunda Guerra Mundial com intuito de pesquisa tecnoldgica estratégica
para a formulacdo de politicas de seguranca nos Estados Unidos. E hoje um dos maiores
centros de estudos prospectivos do mundo. Um dos expoentes deste sucesso foi Herman
Kahn, tornando-se referéncia em cendrios prospectivos no pais no fim dos anos 60.

Outro autor relevante a area, € o norte-americano Peter Schwartz, conhecido pelo
pioneirismo no Plangamento Estratégico do Grupo Shell na década 70, junto com seus
colegas Pierre Wack (francés), Arie de Geus e Kees Van Der Heljden.

Em seu livro, “A Arte da Visdo de Longo Prazo”, Schwartz propde blocos
construtivos de cenarios. A primeirafase € aidentificagdo das forgas motrizes e fatores-chave,
através de brainstorming. Ainda é feita a identificaco de incertezas criticas e de elementos
predeterminados, além da considerac&o de curingas e surpresas inevitaveis.

Em 1987, apos deixar o Grupo, Schwartz tornou-se membro fundador da que € hoje
uma das maiores consultorias a oferecer a elaboracdo de cenarios prospectivos como um de
seus servicos, a Global Business Network (GBN), com sede em New York. O método da
|6gica intuitiva de Schwartz, por sua vez, da énfase a fatores menos objetivos na elaboracéo
dos cenarios, na identificagcdo e superacdo dos modelos mentais dos tomadores de decisdo a
guem 0s cenarios se destinam. Buscam-se estes modelos mentais utilizando-se dos mitos e
histérias, compondo-se enredos que tragam a tona as diferencas entre o “mundo dos fatos’ e o
“mundo das percepcdes’. Segundo o autor a tomada de decisdes deve se tornar consciente,
pois cada um responde ndo ao mundo, mas a sua imagem do mundo.

O aprendizado e conhecimento ingtitucionais sdo enfatizados neste processo,
principalmente na abordagem de Heijden. O estrategista define conhecimento institucional
como a cadela de conhecimentos com base na qual a organizacdo age. O processo de
plangjamento de cenarios apenas € eficaz quando este passa a fazer parte do conhecimento
ingtitucional. Deve fazer parte do diaadia da organizacdo, através da conversacéo
estratégica, de forma a tornarem-se o que Heijden chama de “memodrias do futuro” como, por
exemplo, quando as pessoas passam adotar 0s homes dos cendrios em suas conversas
cotidianas. A cautela nas deci sdes estratégicas deve ser tomada no sentido de que é necessario
considerar o processo formal da tomada de decisdo, mas também as conversacoes informais
(HEIJDEN,2004).

Mike Peng, considerando o ambiente institucional para além das fronteiras da
organizagao, aponta sobre aimportancia das instituigdes informais:



“While formal and informal institutions combine to govern firm behavior, in situations
where formal congtraints fail, informal constraints play a larger role in reducing
uncertainty and providing constancy to managers and firms’ (PENG, 2006).

Além da elaboracdo de cenarios, a consultoria GBN tem hoje como uma das suas
bases e filosofia principal a construcdo de network para proporcionar aos seus membros o
compartilhamento de idéias, inspirados também no trabalho desenvolvido por Arie de Geus e
0 Seu conceito de “empresa viva’ de aprendizagem organizacional, atuando como “filtro de
informagbes’ para seus clientes. (RINGLAND,2006)

Outro método largamente utilizado é o método de consulta a peritos ou método
DELPHI. Desenvolvido também na RAND Corporation na década de 50, € baseado na
consulta a experts (especialistas) em diversas areas do conhecimento para uma estimativa
individual de certos eventos ocorrerem no futuro. O principal objetivo das consultas é fazer
com que suas Vvisdes de futuro convirjam, comparando suas respostas com as dos outros
experts.(RINGLAND,2006) N&o é um método de fécil aplicabilidade por possuir custos e
tempo necessarios a sua aplicacao relativamente el evados.

4. ANALISE COMPARATIVA

O método da ldgica intuitiva € criticado pelos autores da escola francesa de
prospectiva por carecer de rigor formal e € considerado parte do declinio de métodos racionais
do pensamento em cenarios dos Estados Unidos. Apesar de Util, o processo de participacdo na
elaboracdo de cenarios de grandes corporacdes, € tido como simplista por Godet. ( GODET,
2004).

No estudo dos principais autores, € possivel encontrar muitas semelhangas entre os
diversos métodos. O brainstorming € utilizado em uma ou outra etapa nas diferentes
abordagens, a definicdo de cenarios como enredos ou ensaios do futuro (multiplo e incerto),
empregados de forma areduzir e circunscrever o campo de escol has estratégicas varia pouco.

As diferencas entre as escolas, por assm dizer, francesa e anglo-saxonica, s&o
encontradas na natureza dos processos de elaboracdo de cenérios de uma e outra abordagem.
Godet, por um lado, valoriza o processo forma da elaboracdo de cenarios, mesmo que
incorporando aspectos intuitivos, h4 uma quantidade de etapas bem definidas a serem
vencidas até os cendrios finais. O proprio autor considera que esta € uma limitagdo do método,
visto que o caminho por todas as etapas pode levar de 12 a 18 meses sendo que muitas vezes
este ndo é percorrido em sua totalidade, ja que ha casos em que a necessidade de rapidez no
plangjamento e dinamicidade é maior (GODET,1991). Os métodos de Schwartz e Heijden,
por outro lado, valorizam aspectos cognitivos e informais do processo, valorizando a
participacdo coletiva. Os cendrios, feitos por esta metodologia, ao priorizar a conversacao
estratégica e a aprendizagem organizacional, popularizam-se entre as grandes corporagdes,
pois estes podem ser elaborados em um periodo de tempo muito rapido com a consultoria de
empresas como a Global Business Network.

O rigor formal é certamente fundamental ao processo de elaboracdo de cenarios,
principal mente na consolidagao dos estudos de cenérios, de planegjamento estratégico de longo
prazo como area cientifica. Porém, sem entrar no ambito de valoracdo, se € um método
simplista ou ndo, ou cientifico, (pois este ndo € feito com tal intencdo) € importante atentar
para o apelo que tem mostrado ter o método de Peter Schwartz nas praticas de administracéo
estratégica. Este muitas vezes possui uma linguagem que é comum ao ambiente das grandes
corporagdes e dos administradores. O método da escola francesa, justamente pelo rigor formal
que propde, pode carecer de aplicabilidade em muitos segmentos, por ser esta uma abordagem



gque ndo se adapta necessariamente a realidade e, principamente a linguagem, de muitas
organizacoes.

Andisar a aplicabilidade de tais métodos, adaptabilidade a linguagem das
organizacfes pode abrir campo para futuras pesquisas na area da administracéo estratégica. A
metodologia de cend&rios prospectivos é ainda pouco estudada, a natureza de sua
aplicabilidade prética ainda menos.

5. CONCLUSAO

Este artigo buscou fazer uma analise comparativa entre os principais métodos de
elaboracdo de cenérios prospectivos entre autores do que se convencionou chamar de escola
francesa e escola anglo-sax6nica de cenarios prospectivos.

Conclui-se que as diferencas nas metodologias devem-se, em grande parte, a natureza
dos processos, 0 da escola francesa com maior grau de formalidade e o anglo-saxdo com
maior grau de informalidade, participagéo coletiva e intuicao.

O artigo também aponta para diferencas de apelo e adaptacdo ao mundo corporativo,
que podem acarretar diferencas em termos de aplicabilidade pratica dos métodos, propondo
questdes que podem ser objeto de novas pesquisas na area da Administracéo Estratégica.
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