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Resumo

Para auxiliar a elaboracéao de estratégia em ambientes
complexos e marcados pela incerteza uma técnica
possivel é a elaboragao de cenérios. Este trabalho
tem por objetivo levantar e analisar a elaboracao de
cenérios para fins de formulacao de estratégia com
o uso de dados secundarios coletados em pesquisa
bibliografica nos principais eventos e periédicos
de administracdo do Brasil (eventos da ANPAD -
Enanpad, 3 Es, Enadi, Enapg, Simpésio, Eneo e EMA
— e principais revistas nacionais listadas no Qualis
Capes — Revista de Administragao de Empresas (FGV),
RAUSP, Read, Brazilian Business Review, BASE
(Unisinos), Revista de Administracdo Contemporanea,
Revista de Administracao do Mackenzie e REGE USP).
A pesquisa resultou na identificacdo de 24 trabalhos,
os quais, quando analisados, mostraram que a
ferramenta é importante para a gestao estratégica em
ambientes turbulentos, e revelaram a necessidade de
se expandir as questdes de pesquisa concernentes a
elaboracao de cenérios na prética, de modo a levantar
a problematica dos praticantes do campo e contribuir
para o aprimoramento da utilizagao de cenérios na
gestao estratégica das organizacoes.

Palavras-chave: Cenérios. Estratégia. Pesquisa
bibliogréfica.

Abstract

Scenarios is a possible technique to assist
organizations in the elaboration of their strategies
in complex and uncertain environments. This
paper aims to raise and analyse the development
of scenarios for strategy formulation purposes with
the use of secondary data collected on bibliographic
search in the main events and journals published in
Brazil: ANPAD events (Enanpad, 3 Es, Enadi, Enapg,
Symposium, Eneo and EMA), and major national
papers listed in the “Qualis Capes” system: Revista
de Administragcdo de Empresas (FGV), RAUSP,
Read, Brazilian Business Review, BASE (Unisinos),
Revista de Administracdo Contemporénea, Revista
de Administracdo Mackenzie and REGE USP). The
research resulted in the identification of 24 works,
showing that scenarios is an important tool for the
strategic management in turbulent environments. It
is also important to expand the research issues to
the development of scenarios in practice, in order to
analyze practical aspects of scenarios and contribute
to the improvement of the use of scenarios in
strategic management of organizations.

Key words: Scenarios. Strategy. Bibliographic
Search.
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1 INTRODUCAO, PROBLEMA DE PESQUISA E
OBJETIVO DO TRABALHO

Para auxiliar a elaboracéo de estratégia em am-
bientes complexos e marcados pela incerteza, uma
técnica possivel é a de elaboracao de cenarios.

Na literatura, podem ser encontradas diversas
defini¢bes para o termo cenério, a partir de seu uso
como ferramenta de prospeccao do futuro. Wright
e Spers (2006) afirmam que elaborar cenérios nao
é um exercicio de predi¢do, mas sim um esforgco de
fazer descrigbes plausiveis e consistentes de situagoes
futuras possiveis, apresentando os condicionantes do
caminho entre a situacdo atual e cada cenéario futuro,
destacando os fatores relevantes as decisdes que preci-
sam ser tomadas. Os cenarios podem ser considerados
plataformas para conversacoes estratégicas que levam
a aprendizagem organizacional continua a respeito de
decisdes-chave e prioridades. (SCHWARTZ, 2000)

Segundo Van der Heijden (2009), o planejamento
por cenarios tem uma longa histéria, que comeca com
seu uso pelos militares em jogos de guerra, passando
para o dominio civil por meio da Rand Corporation
durante a Segunda Guerra Mundial, e sendo poste-
riormente desenvolvido pelo Hudson Institute, funda-
do por Herman Kahn depois de sua saida da Rand.
A partir do final da década de 1960, o planejamento
por cenérios decolou no mundo corporativo, podendo-
-se destacar a Shell como uma das usuéarias pioneiras
da andlise de cenérios dado que a empresa lidava com
incertezas de suprimento de petréleo do Oriente Médio
— altamente instavel em termos politicos. Pierre Wack,
baseado no conceito de cenérios proposto por Kahn,
introduziu os cenarios na Shell e sugeriu que o desafio
do planejamento é separar o que é previsivel do que
¢é fundamentalmente incerto. A ideia da abordagem
de Kahn em relacao aos cenérios era que os aspectos
predeterminados iriam se refletir em todos os cenérios
da maneira mais previsivel, ja as incertezas surgiriam de
formas diferentes em vérios cenérios diferentes (VAN
DER HEIJDEN, 2009). Aspectos predeterminados
podem ser considerados como tendéncias, ou seja,
quando determinado aspecto do ambiente no futuro
serd uma continuacao do que é observado no presen-
te, 0 que permite previsao e certeza. Ja as incertezas
referem-se a possibilidade de determinado aspecto do
ambiente evoluir em diferentes sentidos, e nao se sabe
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hoje, quando decisbes sobre o futuro sao tomadas, qual
sera o sentido que se concretizara.

Do ponto de vista técnico e aplicado, diversas
metodologias podem ser identificadas para auxiliar
a elaboracdo de cenérios e integra-los a tomada de
decisdo estratégica, como nos trabalhos de Van der
Heijden (2009), Wright e Spers (2006), Godet (2000)
e Schoemaker (1995). Entretanto, do ponto de vista
académico-cientifico é necessério investigar a elabora-
¢ao e uso de cenérios como um fenémeno organizacio-
nal que pode ter implicagbes diretas no desempenho
do estrategista e da estratégia, e por consequéncia no
desempenho da organizacao. A construgao do conhe-
cimento em Administragao, inclusive no que se refere
a elaboragao e uso de cenarios, é um processo que
precisa ser cumulativo e considerar esforcos anteriores
de pesquisa, tendo em vista avancar na identificacao
e compreensao dos fenédmenos e suas dinamicas.
Adicionalmente, pode-se admitir que tais conheci-
mentos podem ser mais relevantes se considerarem
a problematica enfrentada pelos atores do contexto
onde s&o desenvolvidos. Diante disso, a questao central
deste trabalho é: Quais aspectos da elaboracao e uso
de cendrios tém sido objeto de pesquisa da Academia
Brasileira em Administracao?

O objetivo da investigagao sera analisar a produ-
¢ao académica sobre a elaboracéo e uso de cenérios na
tomada de decisao. Para tanto, serao utilizados dados
secundarios coletados em pesquisa bibliografica nos
principais eventos e periédicos de administracao do
Brasil (eventos da ANPAD - Enanpad, 3Es, Enadi,
Enapg, Simpdsio, Eneo e EMA - e principais revistas
nacionais listadas no Qualis Capes — Revista de Admi-
nistragao de Empresas (FGV), RAUSP, Read, Brazilian
Business Review, BASE (Unisinos), Revista de Admi-
nistracdo Contemporanea, Revista de Administracdo
do Mackenzie e REGE USP).

Do ponto de vista da estratégia, cenérios de
larga escala (large-scalescenarios) podem ajudar na
formulacédo de estratégias e investimentos ao aumen-
tar a robustez da estratégia por identificar e desafiar
premissas subjacentes sobre o futuro, permitir melhores
decisbes estratégicas pela identificagao e modelagem
de incertezas antes serem feitos comprometimentos
substanciais e irreversiveis, aumentar o conhecimento e
o entendimento sobre o ambiente externo, e aumentar
a velocidade de resposta a eventos inesperados pela
visualizacdo antecipatéria de futuros possiveis.
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2 CENARIOS: CONCEITOS E TECNICAS

Na literatura, podem ser encontradas diversas
definicoes para o termo cenario. Wright e Spers (2006)
afirmam que elaborar cenarios ndo é um exercicio
de predicao, mas sim um esforco de fazer descricoes
plausiveis e consistentes de situagbes futuras possiveis,
apresentando os condicionantes do caminho entre a
situacado atual e cada cenério futuro, destacando os
fatores relevantes as decisdes que precisam ser toma-
das.Os cenérios sao plataformas para conversagoes
estratégicas que levam a aprendizagem organizacional
continua a respeito de decisbes-chave e prioridades
(SCHWARTZ, 2000). Schnaars e Topol (1987) afirmam
que termo cenério é a combinagao de trés caracteris-
ticas basicas: narrativas fluidas, mdaltiplas projecoes e
progressao de eventos. Segundo estes autores, cenéarios
sdo mais estruturados por narrativas fluidas do que
por estimativas quantitativas precisas, ou seja, busca
mais comunicar a direcao geral da mudanga do que
predizer o futuro com precisao numérica. Essa carac-
teristica oferece aos usuérios insights sobre o progresso
e 0 mecanismo da mudancga. Fahey e Randall (1998)
complementam afirmando que cenérios sao narrativas
de projecdes alternativas plausiveis de uma parte espe-
cifica do futuro, oferecendo descri¢bes contrastantes de
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como vérios aspectos incertos do futuro podem se de-
senvolver. Essas definicoes trazem a luz a contribuicao
que cenarios podem oferecer para o contetido das pos-
siveis estratégias a serem acessadas pela organizagao.
Pontua Huss (1988) que o resultado mais importante
da ferramenta nao é predizer exatamente a sequéncia
de eventos, antes disso, deve oferecer entendimento
sobre a dindmica do ambiente, as tendéncias-chave
para monitorar e os limites dos desfechos do futuro
para o qual se pretende planejar. Esses insights auxiliam
os tomadores de deciséo se nao prever pontos de in-
flexao, pelo menos acessar quando as condicoes estao
corretas para uma mudanca estrutural de maior porte.

Para que os cenarios sejam elaborados, é neces-
séario, portanto, que o cenarista considere um conjunto
de forcas que atuam sobre o sistema em estudo. Entre-
tanto, a consideracao de tais forcas nao deve se limitar
a extrapolacao de tendéncias passadas. E preciso ir
além e adotar uma abordagem pluralista do futuro,
balizada por forcas restritivas e por forgas propulsoras
que atuam sobre as variaveis do sistema, bem como os
limites naturais ou sociais dentro dos quais as variaveis
podem evoluir no horizonte de tempo em anélise. A
Figura 1 apresenta esquematicamente esta viséo, com
base nas definicbes de Wright e Spers (2006), Schnaars
e Topol (1987), Fahey e Randall (1998) e Huss (1988).

Forcas sociais, econdmicas, tecnoligicas,
politicas; ndo basta extrapolar indices.

ForcasRestritivas

l
A

Fassado Fresente

Limites Maturais
ol Socials

£

Forgas Propulsoras

Futuro

Figura 1: Visdo Esquemética do Conceito de Cenérios
Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo

Revicta de Ciéncias da Administracado e v 14 n 32 o 21-34 abr 2012

23




Antonio Thiago Benedete da Silva * Renata Giovinazzo Spers * James Terence Coulter Wright

Boaventura, Costa e Fischmann (2005) reali-
zaram um trabalho para identificar os modelos de
construgao de cenarios mais citados, chegando a oito
métodos: SRI International; Global Business Network;

METtoDOS

SRI International
(Stanford Research
Institute)

Global Business
Network

Future Mapping

Battelle Memorial
Institute

Analise Prospectiva

ET1apAs

1. Definicao das decisbes estratégicas que os cenéarios deverao
abordar; 2. Identificacéo dos fatores-chave de deciséao; 3. Anélise
das forgas ambientais; 4. Desenvolvimento dos cenérios 16gicos;
5. Descricao dos cenarios; 6. Identificacao das implicagoes
estratégicas para a tomada de deciséo.

1. Identificar a questao ou decisao central; 2. Identificagdo dos
fatores-chave do ambiente local; 3. Identificacao das forgas
motrizes do macroambiente; 4. Hierarquizacao dos fatores-
chave por importancia e incerteza; 5. Selecao da légica dos
cenérios; 6. Redagao dos cenérios; 7. Andlise das implicacgdes;
8. Selecéo dos indicadores iniciais e dos sinais de aviso para
monitoramento do futuro.

Uso de workshops, com etapas bem definidas:

1. Antes — criacdo dos estados finais (quadro de uma industria
em um ponto particular do tempo, escritos tipicamente em
conjuntos de quatro ou cinco) e dos eventos (uma tendéncia
pode ser desagregada em uma série de eventos); 2. Explicitacao
do modelo mental vigente — cenarios de sabedoria convencional;
3. Mapeamento dos estados finais; participantes sao divididos
em grupos; 4. Construgcdo dos cendrios a apresentacao para
o grupo; 5. Andlise dos pontos comuns e divergentes para
os cenarios; 6. Escolha do estado final mais desejavel; 7.
Mapeamento da direcao estratégica.

1. Definicdo da estrutura do assunto a ser pesquisado; 2.
Identificacdo e estruturacao das areas de influéncia sobre o
assunto; 3. Definicao dos descritores, com a légica de cada
descritor e atribuicao de probabilidades iniciais de ocorréncia
a cada estado dos descritores; 4. Preenchimentoda Matriz de
Impacto Cruzado com as probabilidades identificadas na etapa
3 e rodagemdo programa BASICS; 5. Selecao dos cenéarios
para estudo mais detalhado e elaboragéo da narrativa dos
mesmos; 6. Introducao de eventos de baixa probabilidade,
mas com alto impacto, e condugdoda anélise de sensibilidade
com o propésito de analisar os seus efeitos; 7. Elaboracgéo
das projegdes decorrentes dos cenérios e avaliagdo das suas
implica¢bes para a empresa.

1. Andlise do problema e delimitagao do sistema; 2. Diagndstico
da empresa; 3. Anélise estrutural; 4. Dindmica da empresa
no ambiente; 5. Cendrios ambientais; 6. Identificagdo das
estratégias; 7. Avaliacdo das estratégias; 8. Selecao das
estratégias; 9. Elaboracao de planos de acao e monitoramento
da estratégia.

Quadro 1: Etapas para elaboracao de cenéarios
Fonte: Adaptado de Boaventura, Costa e Fischmann (2005)
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Future Mapping; Battelle Memorial Institute; Anélise
Prospectiva; Comprehensive Situation Mapping; Ana-
lise do Impacto de Tendéncias e Decision Strategies
International, conforme detalhado no Quadro 1.

CARACTERISTICAS

- Légica Intuitiva;
- Interatividade;
- Workshops.

- Aproximagao com

o modelo SRI (Peter
Schwartz, fundador da
GBN era consultor da
SRI International);

- Légica Intuitiva.

- O futuro é contingente
e moldado pela acao de
varios participantes;

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

- David Mason.

- Baseado no método

de Andlise de

Impacto Cruzado;

- Uso de software BASICS
(Battelle Scenario Inputs
to Corporate Strategy).

- Aproximagao entre
anaélise prospectiva
e estratégia;

- Michel Godet.
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International
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ETtaras

Duas etapas: 1. Fase divergente: a viséo individual de cada
tomador de decisao sobre a natureza e estrutura da situacao
estratégica é diagramada separadamente, sem a influéncia da
ideia dos outros participantes do processo; 2. Fase convergente:
os participantes do processo interagem em um debate com
apresentagoes dos diagramas desenvolvidos individualmente,
analise das hip6teses mais e menos importantes e uma possivel
consolidacao das ideias.

Trés etapas: 1. Preparagéao: a) definicao do foco — questoes
que precisam ser respondidas para definir os limites dos
cenéarios a serem criados; b) mapeamento das forgas motrizes
que tém maior capacidade de moldar o futuro do setor. 2.
Desenvolvimento: a) construcdo do espago do cenario com
a classificacao dos véarios estados futuros em fungédo das
forgas motrizes; b) selecao dos cenérios a serem detalhados;
c) detalhamento dos cenarios, relacionando as tendéncias e
0s eventos necessarios para se chegar a cada um dos estados
finais. 3. Documentacao e utilizacao: a) documentacao,
compreendendo quadros e narrativas que descrevam a histéria
representada em cada cenério; b) comprovagao das implicagbes
de cada cenério — quao diferentes serao as decisdes sobre os
negécios em funcédo de cada tipo de cenério.

1. Definicdo do escopo:defini¢do do horizonte de tempo ao
qual os cenérios se referem e definicao do escopo de andlise,
as matérias sobre as quais os cendrios serdo elaborados. 2.
Identificacdo dos principais interessados (stakeholders).3.
Identificacdo de tendéncias basicas: quais tendéncias politicas,
econdmicas, sociais, tecnoldgicas, legais e da industria poderao
afetar as matérias identificadas no passo 1? 4. Identificacdo de
incertezas-chave: quais eventos, cujos resultados sao incertos,
afetarao significativamente os assuntos-tema dos cenarios? 5.
Construcéo de temas de cenarios iniciais: isso pode ser feito
identificando mundos extremos, relativamente a estratégia
corrente. 6. Checagem da consisténcia e plausibilidade: anélise
da compatibilidade das tendéncias com o horizonte de tempo,
combinacgao de resultados plausiveis e as reacoes dos principais
interessados, em termos de mudangas em suas posi¢des atuais.
7. Desenvolvimento de cenarios de aprendizagem:a partir dos
passos anteriores, alguns temas relevantes podem emergir. 8.
Identificacao de necessidades de pesquisas adicionais:neste
ponto, pode ser preciso realizar pesquisas adicionais para
aumentar o entendimento das incertezas e tendéncias. 9.
Desenvolvimento de modelos quantitativos: quantificar as
consequéncias dos vérios cenérios. 10. Desenvolver cenérios
de decisdo:em um processo iterativo, os elaboradores devem
convergir no sentido elaborar cenérios que poderao ser usados
para testar a estratégia e gerar novas ideias.

CARACTERISTICAS

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

- Mapeamento cognitivo
com a integracao com um
sistema computadorizado.

- Combina séries
temporais e econometria
com fatores qualitativos;
- Forga o usuario a
identificar explicitamente
os fatores de impacto

e avaliar tanto sua
probabilidade de
ocorréncia como

sua importancia.

- Légica Intuitiva;
- Paul Shoemaker.

Quadro 1: Etapas para elaboracao de cenérios
Fonte: Adaptado de Boaventura, Costa e Fischmann (2005)
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Godet (2000) afirma que, na pratica, nao ha um
Unico método para o desenvolvimento de cenérios,
mas uma variedade de métodos para a construgao,
sendo alguns simplistas e outros sofisticados. Entre-
tanto, pontua o autor, hd um consenso que o termo
método de cendrios somente se aplica para uma abor-
dagem que inclua um nimero de etapas especificas
inter-relacionadas — analise de sistemas, retrospectiva,
estratégia dos atores e elaboracdo de cenérios. Coates
(2000) sugere que cenéarios devem ser elaborados a
partir da identificagao e definigao do universo de preo-
cupagao, definicao das varidveis que serao importantes
para moldar o futuro, identificagao dos temas para os
cenarios e, finalmente, a criagdo dos cenérios. Em linha
semelhante, Jouvenel (2000) propoe que, basicamen-
te, hé cinco estéagios para o procedimento prospectivo:
defini¢ao do problema e escolha do horizonte de tem-
po, identificacao das variaveis e construcao do sistema,
coleta de dados e elaboracao de hipéteses, exploracao
de futuros possiveis e de escolhas estratégicas.

Uma implicacdo fundamental da abordagem é
a aprendizagem. Confirma afirmam Fahey e Randall
(1998), a aprendizagem por cenéarios ocorre a partir
de quatro elementos: uso efetivo do conhecimento,
desafio ao mind-set dos gestores, discussao e didlogo
coletivo e fornecimento continuo de inputs para a to-
mada de decisao. Ou seja, o processo de construgao e
desenvolvimento permite nao apenas que individuos
revejam suas premissas, mastambém que grupos e
diferentes funcdes da organizacéo discutam suas po-
sicbes e maneiras de pensar, tendo como foco final o
uso aplicado do conhecimento gerado na tomada de
decisao.

Godet (2000) afirma que os conceitos de prospec-
Gao e estratégia estao intimamente relacionados. Para o
autor, estratégia usa visao de futuro e inovagao; pros-
pecgao usa pré-atividade e pré-atividade. Os conceitos
se encontram na medida em que a estratégia chama
o procedimento prospectivo para clarificar escolhas
sobre o futuro, permitindo a antecipacao pelo estudo
de possiveis e desejaveis mudangas (pré-atividade) e
a preparagao da acao para provocar as desejaveis mu-
dancas (pré-atividade). A exploragao e a preparacao
para o curso de acao seriam acompanhadas de cinco
questdes: (Q1) O que pode acontecer? (Q2) O que eu
posso fazer? (Q3) O que eu efetivamente vou fazer?
(Q4) Como eu vou fazer? E uma questéo inicial (Q0)
Quem sou eu?
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Roubelat (2000) discute a abordagem de cenéa-
rios como um processo de networking. Para o autor,
a construgao de cenérios implica na participagao de
uma variedade de pessoas — especialistas, estrategistas
e gerentes — organizados em redes para criar repre-
sentagdes alternativas do futuro, atuando ainda numa
fungao de criacao de sentido que desafia os paradigmas
estratégicos da organizacdo e repensa suas fronteiras
internas e externas.

Todo o esfor¢o em torno da construcéo de cené-
rios parece justificar-se sempre que a organizacao puder
elaborar respostas as suas perguntas cruciais sobre o
futuro. Se tivermos mais de um ou todos os cenérios,
como sugere a técnica, teremos mais de uma resposta,
embora a busca por estratégias vélidas para mais de
um ou todos os cenérios — as Estratégias Robustas —
seja bastante importante (SCHWARTZ, 2000). Van der
Heijden (2009) complementa que a visualizacdo de
futuros multiplos, mas igualmente plausiveis, serviriam
como base de testes de politicas e planos. Segundo o
autor, na Shell, como na maior parte das empresas
dominadas por engenharia, as grandes decisoes re-
lacionadas ao futuro estdo ligadas a projetos. Cada
projeto é avaliado em relagdo a um conjunto de, por
exemplo, dois ou trés cenéarios; assim sao gerados dois
ou trés resultados, um para cada cenario, e a decisao
a respeito de seguir em frente com o projeto é tomada
com base nesses multiplos resultados possiveis, e nao
em um numero de ir/ ndo ir. O objetivo é desenvolver
projetos com probabilidades de retornos positivos sob
qualquer um dos cenérios (VAN DER HEIJDEN, 2009).

A Figura 2 representa esquematicamente a rela-
¢ao entre cenérios e estratégia robusta.

A Figura 2 mostra que a organizagao parte do
diagndstico de sua estratégia corrente considerando
variaveis como Missao, Visao, Valores, Objetivos,
Mercados , Posicionamento, Recursos, Capacidades,
Competéncias, Planos e Projetos. A elaboracao da
estratégia futura envolve a decisao de como a or-
ganizacao pretende se relacionar com o ambiente
externo, considerando a captura de oportunidades
e o enfrentamento de ameacas identificadas nesse
ambiente externo dado o horizonte do planejamento
em questdo. Portanto, faz-se necessario o diagnéstico
externo e tem-se como premissa do planejamento
que determinadas varidveis externas podem ser con-
sideradas incertas. Uma possibilidade é a organizacao

Revista de Ciéncias da Administracido e v 14 n 32 n 21-34 abr 2012



A Elaboracao de Cenérios na Gestéao Estratégica das Organizacdes: um estudo bibliografico I
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Figura 2: Visado esquemética da relagao entre cenérios e estratégia robusta

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo

apostar em um cenério tnico (Cenério 1, Cenéario 2 ou
Cenério 3) e desenvolver uma estratégia tnica (Estra-
tégia A, Estratégia B ou Estratégia C) para atuar neste
cenario. Outra alternativa é a organizagao considerar
a possibilidade de ocorréncia dos diferentes cenéarios e
desenvolver uma estratégia robusta, ou seja, uma que
estratégia capaz de funcionar nos diferentes cenérios
(Cenério 1, Cenério 2 e Cenério 3).

3 ProcepimenTos METODOLOGICOS

Este trabalho apresentou a seguinte questao de
pesquisa: Quais aspectos da elaboracdo e uso de cend-
rios tém sido objeto de pesquisa da Academia Brasileira
em Administracao?

Para respondé-la, foi realizada uma pesquisa
exploratéria e utilizada como técnica de investigacao
a pesquisa bibliogréfica. A abordagem exploratéria
justifica-se, pois a questédo central do trabalho partiu
de um problema amplo: quais aspectos da elaboracao
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e uso de cendrios estédo sendo definidos como objetos
de estudo pela Academia Brasileira em Administracao.
Assim, alinhados a definicao de Selltiz et al. (1965) para
pesquisas exploratérias, pretendeu-se ganhar familia-
ridade com o fenémeno estudado e definir questdes
mais especificas que poderao ser investigadas em
estudos subsequentes. Além disso, ha poucos estudos
anteriores para o problema de pesquisa em questao,
justificando a abordagem exploratéria deste trabalho
(COLLIS; HUSSEY, 2005). Segundo Gil (2009), a
pesquisa bibliografica é amplamente utilizada como
técnica de investigagdo em pesquisas exploratorias,
sendo desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos.
Afirma o autor que embora em quase todos os estudos
seja exigido algum tipo de trabalho desta natureza, ha
pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de
fontes bibliograficas, como é o caso deste trabalho.
Especificamente, realizou-se uma pesquisa biblio-
gréfica na base de dados dos principais eventos e peri-
6dicos de Administracéo do Brasil (eventos da ANPAD
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—Enanpad, 3Es, Enadi, Enapg, Simpdsio, ENEO e EMA
- e principais revistas nacionais listadas no Qualis Capes
—RAE, RAUSP, Read, Brazilian Business Review, BASE,
Revista de Administracdo Contemporénea— RAC, Revista
de Administracdo do Mackenzie — RAM, e REGE USP).
A pesquisa resultou na identificagao de 24 trabalhos,
distribuidos como se segue (Quadro 2):

Evento/ NUMERO DE

. TRABALHOS
PERIODICO TRABALHOS
Loiola e Miguez (1997),
Mallmann (1997), Marcial
Enanpad 6 e Costa (2001), Mattos
et al. (2006), Gouvéa
(2007), Fischer (2007),
Forte et al. (2003),
3Es 3 Villela e Maia (2003),
Castro e Lima (2003)
Enadi 1 Ribas (2007)
Pereira, Moritz e
Enapg 2 Koening (2006); Villela
e Silva (2006)
Pereira e Moritz (2006),
Simpésio 4 Loural et al. (2006),
P Sousa et al. (2008),
Moritz et al. (2008)
ENEO 0 -
EMA 0 -
RAE 1 Blois e Souza (2008)
Johnson (1989),
Johnson, Graciosa
e Fiorentino (1991),
Gutman (1992), Wright,
AU 6 Johnson e Santos (1993),
Andrade e Ribeiro Filho
(2001), Boaventura e
Fischmann (2007),
Pozzebon, Soares e
Read 1 Dornelas (1997)
Brazilian
Business 0 -
Review
BASE 0
(Unisinos) B
RAC 0 -
RAM 0 -
REGE USP 0 -
Total 24 -

Quadro 2: Trabalhos identificados sobre elaboracao de
cendrios

Fonte: Elaborado pelos autores
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A escolha dos periédicos e eventos mencionados
acima constitui uma amostra intencional da producao
académica brasileira. O critério utilizado foi a nota atri-
buida pela Capes aos periédicos e eventos, optando-se
por periédicos nivel A e B, e eventos nivel E1. Por ter
processos de avaliagao e selegao mais rigorosos, tais
periddicos e eventos refletem a qualidade das pesquisas
que publicam.

Ap6s a identificagdo dos trabalhos, procedeu-se
a andlise dos dados em uma abordagem qualitativa e
a técnica utilizada foi a anélise de contetdo.

Segundo Richardson (2009), a abordagem qua-
litativa difere, em principio, da quantitativa a medida
que nao emprega um instrumental estatistico como
base do processo de anélise de um problema. Nao
pretende numerar ou medir unidades ou categorias
homogéneas. Para o autor, a abordagem qualitativa de
um problema justifica-se por ser uma forma adequada
para entender a natureza de um fenémeno social. Para
analisar os dados, utilizou-se como técnica a andlise
de conteudo, que, segundo Richardson (2009), é par-
ticularmente utilizada para estudar material de tipo
qualitativo. Para Bardin (1979), a anélise de contetido
é um conjunto de técnicas de anélise das comunicagbes
visando obter, por meio de procedimentos sisteméaticos
e objetivos de descri¢do do conteido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam inferir
conhecimentos relativos as condigoes de producao/
recepgao (variaveis inferidas) dessas mensagens.

4 ELABORACAO E UsO DE CENARIOS:
APRESENTACAO E DISCUSSAO DA
PRODUCAO ACADEMICA

Esforcos anteriores para gerar conhecimentos sobre
a elaboracéo e uso de cenérios podem ser encontrados
em Wright e Pereira (2004).0s autores levantaram a
pratica de cendrio em empresas e compararam com
abordagens consagradas na érea. Dessa comparagao, o
trabalho procurou verificar se as empresas tém ou nao
aplicado a andlise de cenérios e qual o procedimento por
elas adotado. Entre as empresas pesquisadas, 84% reali-
zaram algum tipo de planejamento, independentemente
das ferramentas utilizadas para o propésito. 61,32%
das que utilizam algum tipo de planejamento utilizam a
analise de cenérios como ferramenta do planejamento.
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Este trabalho apresenta e discute a produgao aca- e recortes utilizados nos trabalhos identificados a partir
démica sobre o tema. O Quadro 3 explora o contetido  da revisao bibliogréfica.

AUTORES/EVENTO

Loiola e Miguez/
Enanpad (1997)

Mallmann/
Enanpad (1997)

Pereira e Moritz/
Simpésio (2006);
Pereira, Moritz

e Koening/
Enapg (2006)

Loural et al.
(2006)/Simpdsio
(2006)

Gouvéa/Enanpad
(2007)

Ribas/Enadi (2007)

Fischer/Enanpad
(2007)

Sousa et al./
Simpésio (2008)

Moritz et al./
Simpésio (2008)

Mattos et al./
Enanpad (2006)

Foco po TRABALHO

Discutem etapas do planejamento estratégico de cidades e apresentam dois cendrios possiveis de
desenvolvimento de Salvador, sem descricao explicita da metodologia empregada.

Descreve os seminérios realizados como fase preliminar de uma assessoria para a elaboragao
de planejamento estratégico de uma organizagao ligada ao governo de um estado do Brasil,
apresentando algumas das consideracoes que foram levantadas naqueles seminérios. Finaliza com
a descricao do processo que foi utilizado e os seus resultados.

Criacéo e aplicacao do modelo do Ciclo Estimulador de Cenérios Tecnolégicos Prospectivos,
construido com as seguintes etapas: 1) Desafio a prospecgao; 2) Introducéo a teoria de cenérios
tecnoldgicos; 3) Flexibilizagao do modelo mental; 4) Técnicas de criatividade; 5) Técnicas de
avaliacdo (Método Delphi); 6) Painel Delphi e estimulo criativo; 7) Casos e modelos de cenérios;
8) Anélise de consisténcia dos cendrios tecnoldgicos prospectados; e 9) Administracao do Ciclo
Estimulador de Cenérios Tecnoldgicos.

Foi realizado um painel de especialistas para avaliar, com o auxilio de uma andlise multicritério,
as tecnologias com maior potencial para atender a duas visdes politicas geralmente consideradas
como antagonicas, porém tradicionais no debate nacional sobre desenvolvimento econémico: a
priorizacao da competitividade global da industria brasileira (mercado externo) versus a priorizacédo
do beneficio social produzido por essas tecnologias (mercado interno).

Avaliou o resultado da dindmica da aplicacéo da técnica de cenarios vis-a-vis os objetivos esperados,
segundo a literatura pesquisa bibliogréfica, por meio de um questionéario de avaliagdo com o
consultor de planejamento dos dois processos de planejamento municipal.

Propée um método de construgao de cenérios alternativos, recomendando que a selecédo das
varidveis, construgdo do modelo causal e estimacdo das probabilidades ocorram a partir do
julgamento subjetivo dos especialistas, sendo que as probabilidades devem passar por um
procedimento de consisténcia interna. Esta proposta recomenda ainda utilizagdo de equacoes
simultaneas para a obtencao dos marcos quantitativos. A interagao entre tais técnicas comprova
a possibilidade de geracéo de cenérios Uteis para a fixacdo de metas no planejamento corporativo.

Enfatiza a discussao de duas escolas decenérios: a heuristica e a racionalista. O trabalho abordou
a principal metodologia da escola racionalista e proposta a introducédo do conceito de Redes
Bayesianas como forma de integrar as ferramentas utilizadas nesse método. No final, uma breve
experimentacao do método proposto é realizado para confirmar a sua usabilidade.

O artigo relata e desenvolve uma andlise critica das experiéncias desenvolvida pelo Instituto
de Pesquisas Energéticas e Nucleares, para a constru¢ao de cenérios no ambito dos ciclos de
planejamentos estratégicos ocorridos em 2002 e 2006 e que foi desenvolvida essencialmente com
recursos humanos préprios. A andlise das duas experiéncias aponta para uma evolugao positiva
da qualidade do processo de elaboracdo cenarizagao; por outro, constata-se que a limitada
representacao de diferentes partes interessadas no processo pode limitar a qualidade dos cenérios
elaborados.

Os autores apresentam uma experiéncia pratica com uma empresa que formulou, em 1998, os
cenérios que enfrentaria em 2008. Estao descritas as etapas desenvolvidas pela NOWI S.A. na
prospeccao e o estagio em que se encontra hoje a organizacao, onde se destaca o desenvolvimento
obtido no decorrer dos dez anos em que utilizou a prospeccao de cendrios como suporte estratégico
para o futuro.

Este estudo se propde a descrever a situacéo atual do segmento de portais de contetido brasileiros.
Foram analisados os casos dos maiores players do mercado (UOL, Terra, IG e Globo.com) com
relacéo aos seus modelos de negdcio e posicionamento estratégico perante a concorréncia.

Quadro 3: Foco dos trabalhos sobre elaboragéo de cenérios

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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AUTORES/EVENTO

Marcial e Costa/
Enanpad (2001)

Forte et al./3Es
(2003)

Villela e Maia/3Es
(2003)

Villela e Silva/
Enapg (2006)

Castro e Lima/3Es
(2003)

Blois e Souza/
RAE (2008)

Boaventura
e Fischmann/
RAUSP (2007)

Wright, Johnson
e Santos/
RAUSP (1993)

Gutman/RAUSP
(1992)

Johnson/
RAUSP (1989)
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Foco DO TRABALHO

A pesquisa teve como objetivo identificar o método de elaboragdo de cendrios prospectivos
adequados as necessidades do BB, analisando-se o ambiente da empresa e identificando-se o
estagio de compreensao metodolégica de seus dirigentes. O enfoque utilizado é pertinente a escola
de cenérios emergente na década de 70, desencadeada por Pierre Wack a frente da equipe de
planejamento da Royal Dutch/Shell, e propalada posteriormente por Peter Shwarz, Kees van der
Heidjen e Arie de Geus, por meio da GBN - Global Business Network.

Os autores analisam a atitude dos setores da industria exportadora cearense quanto ao futuro,
verificando seu horizonte estratégico. Analisa também a utilizagao de préticas de prospectiva e de
gestao do conhecimento e a convergéncia destas préticas como subsidio a construcao de cenérios
estratégicos em tais setores. Os resultados revelaram evidéncias de uma postura que varia de reativa
a proativa, onde prevalece uma visao de curto prazo que parece balizar as acdoes dos setores.
Evidenciam também o uso de praticas projetivas e de cenarios conjunturais compativeis com o
horizonte de curto prazo adotado e apontam o uso de préaticas de Gestao do Conhecimento de
forma pontual, para atender demandas imediatas, e ndo denotam a utilizacéo de tais préticas na
construcao de cenarios estratégicos.

Os autores descrevem os passos metodoldgicos utilizados pela Brazshipping Maritima, agéncia de
transporte maritimo de médio porte, na construgao de seus cenérios norteadores do planejamento
estratégico. Como referencial teérico para construcao dos cendrios, a empresa utilizou a analise
prospectiva (GODET, 1993) e a metodologia de planejamento estratégico baseado em cenérios
(GRUMBACH, 1999).

Os autores buscam demonstrar que a elaboragao de cenérios prospectivos, como o realizado no
municipio de Quissama-RdJ, pode contribuir para mapear competéncias e mobilizar os gestores
municipais face ao novo papel do Estado brasileiro. Utilizou-se a metodologia de pesquisa-agao,
em que os diversos atores envolvidos na gestao do municipio participaram ativamente das fases e
etapas de elaboragao dos cenérios prospectivos (reflexao prévia, definicao de grupos, brainstorming,
opinido de peritos, identificacdo de lista de eventos, impactos cruzados, elaboragao de cenérios,
discussao de resultados, agdes possiveis).

Neste trabalho, propoe-se que a adocéo do enfoque sistémico, traduzido no conceito de cadeias
produtivas, pode constituir-se em um marco légico importante, para complementar as técnicas
prospectivas mais empregadas.

Os autores propoem uma forma de andlise sistémica do setor calcadista que integre a abordagem
de Cenério Prospectivos a Dinamica de Sistemas. Objetiva-se com isso disponibilizar alternativas
que possibilitem andlise, descricao e simulagao de tendéncias de mercado para um periodo de
cinco anos. Para a construcéao dos cendrios, adotou-se o método descrito por Grumbach. Apés a
geracao dos cendrios, realizou-se a integracdo com a modelagem hard da Dindmica de Sistemas.

Os autores buscam propor um método de cendrios que nao dispense o rigor metodoldgico, mas
que seja compreensivel o suficiente para tornar sua implementacéo viavel. O método fundamenta-
se na abordagem de légica intuitiva, emprega um modelo de stakeholder analysis para gerar as
varidveis necessarias para a construgao de cenérios e atende aos principios tedricos mais aceitos
nesse campo de estudos.

Os autores relatam a aplicagao da técnica para o estudo do futuro do setor vinicola, enfatizando a
necessidade de novas estratégias para pesquisa tecnoldgica, produgao e comercializagao de vinho.

O autor faz uma reflexao sobre as vantagens e desvantagens da metodologia de cenarios na
elaboracéo do planejamento tecnolégico da industria de petréleo, enfatizando que a técnica consiste
basicamente em observar o ambiente externo, em suas varias dimensoes — politica, econémica,
social e tecnoldgica — e interpretar as relagbes de interdependéncia existentes entre as diversas
varidveis que as constituem e os atores que nelas interferem.

O autor relaciona conceitualmente o procedimento prospectivo e o planejamento de tecnologia.

Quadro 3: Foco dos trabalhos sobre elaboragao de cenarios
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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AUTORES/EVENTO Foco DO TRABALHO

Andrade e Os autores apresentam uma aplicacéo pratica da técnica de cendrios, no ambito do planejamento
Ribeiro Filho/ de investimentos publicos de mais longo prazo. Foram construidos dois cenarios alternativos para
RAUSP (1991) o desenvolvimento do interior do Estado de Sao Paulo, a partir das tendéncias detectadas.

Consistente com o esforco de planejamento empresarial iniciado pela Telebrés, o Centro de Pesquisa
Johnson, Graciosa = e Desenvolvimento (CPgD) iniciou um processo de planejamento estratégico, em julho de 1989,
e Fiorentino/ caracterizado pelo desenvolvimento de cenérios alternativos e pelo alto grau de participagao do
RAUSP (1991) corpo técnico e gerencial. Este trabalho apresenta uma breve descricdo da metodologia desenvolvida
e sua fundamentacao, bem como os principais resultados alcancados.

Pozzebon, Soares O artigo elege a inteligéncia competitiva como método para estudo e por uma de suas variantes, a
e Dornelas/ chamada andlise de cenérios, debruga-se sobre o caso das telecomunicagdes no Brasil, especialmente
Read (1997) sobre o ramo da telefonia.

Quadro 3: Foco dos trabalhos sobre elaboragéo de cenérios
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

A anélise dos trabalhos revela as seguintes carac- d) Ha esforcos no sentido de propor novas téc-

teristicas quanto a produgdo académica que trata do nicas.
tema elaboracao de cenarios: e) Ha poucas referéncias quanto as especificida-
. R - des intrinsecas ao processo de elaboracao de

a) Ha grande diversidade nas técnicas emprega- .

- cenarios.
das para construgao.

b) Organizacdes publicas, privadas e do terceiro A partir da analise da literatura de cenarios,
setor empregam a técnica nos seus processos pode-se encontrar conexdes e sinergias entre o pro-
de planejamento. cedimento prospectivo e a administracéo estratégica,

¢) A ferramenta apresenta-se capaz para abordar ~conforme apresentado na Figura 3.
problemas estratégicos de diferentes naturezas.
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Figura 3: Interacéo entre a formulagao da estratégia e elaboracéo de cenérios
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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5 ConsIDErACOES FinAls E PEsQuIsAs
Futuras

O referencial tedrico sobre o conceito e as técni-
cas para a elaboracao de cenérios apresentado neste
trabalho mostra que o objetivo dos cenarios nao é o
de acertar a situacao que prevalecera no futuro, tendo
em vista que a realidade futura serd moldada ao longo
do tempo. Entretanto, conhecer esses possiveis futuros,
permite que os tomadores de decisao e os stakeholders
estejam melhores preparados, no momento atual, para
definir estratégias e para lidar com incertezas deste am-
biente em mudanga (WRIGHT; SPERS, 2006; HUSS,
1988; SCHWARTZ, 2000).

Buscou-se explorar a pesquisa académica sobre
elaboracdo e uso de cenérios, mostrando que ela
tem sido aplicada no Brasil em uma ampla gama de
situagbes, o que demonstra a potencialidade sistémica
da ferramenta como plataforma para a formulacao de
estratégia, considerando a interdependéncia de seus
componentes: contetido, processo e contexto. A andlise
da pesquisa académica brasileira revela a necessidade
de se expandir as questdes de pesquisa concernentes a
elaboracao de cenérios na prética, de modo a levantar
problemética dos praticantes do campo e contribuir
para o aprimoramento da utilizagdo de cenérios na
gestao estratégica das organizagoes.

A identificacdo do uso prético e continuado de
cenérios no Brasil identificado pela pesquisa mostra
que a ferramenta é importante para a gestao estratégica
em ambientes turbulentos. Aplicada essa perspectiva
de investigacao na pratica de elaboragao de cenérios,
cabe propor um aprofundamento de pesquisas sobre
o tema, com o0s seguintes questionamentos: em quais
setores e empresas a técnica esta presente? Como os
atores do processo percebem a contribuicao efetiva
da utilizacdo da ferramenta? Quais niveis gerenciais
sao envolvidos na elaboragao de cenérios? Como e
até que ponto a elaboracao de cenérios deriva em
acOes préticas nos niveis tatico e operacional? Consi-
derando as diversas abordagens, como se dé a escolha
daquela que a organizacao utilizara? Quais atividades
estao envolvidas? Quem sao os participantes? Como
aspectos como cultura, poder e linguagem interferem
na escolha da técnica a ser empregada? Quais sao os
relacionamentos externos a empresa que sao estabe-
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lecidos para levar a técnica adiante? Quais problemas
estratégicos sao predominantes no uso da ferramenta?
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