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RESUMO

iii

0 objetivo principal desse trabaiho e identificar um metodo ou combina<;ao de metodos 

de constru?ao de cenarios que possa ser efetivamente utilizado pela empresa para planejar seu 

futuro, elaborar suas estrategias e decidir sobre suas a?bes, aproximando os cenarios dos 

tomadores de decisao empresariais, de modo a preparar a empresa para futuros incertos e 

influenciar em seus rumos. Adicionalmente, propoe-se a ampliar o escopo da controladoria, 

apresentando metodologias desenvolvidas em outros campos da ciencia, integrando-as ao 

objetivo da contabilidade e a expor os principals metodos de constru^ao de cenarios, 

identificando as vantagens e desvantagens de cada enfoque no planejamento de negocios.

As transformapoes economicas, tecnologicas, sociais e politicas e tambem sua 

propaga^ao tomam-se cada vez mais ageis, radicals e inesperadas, obrigando as organiza^oes a 

se adaptarem rapidamente a esta nova realidade para conseguir veneer a concorrencia e manter 

sua posi?ao no mercado. A elabora^ao de modelos de planejamento incluindo proje^ao de 

cenarios, simulates das estrategias altemativas nestes cenarios e analise das intera^oes dos 

diferentes agentes envolvidos e um meio da organiza^ao enfrentar esta dinamica crescente de 

seu ambiente de negocios.

Sao apresentadas e analisadas seis abordagens de cenarios: Logica Intuitiva, Analise 

Prospectiva, Battelle Scenario Inputs to Corporate Strategy, Comprehensive Situation 

Mapping, Future Mapping e Analise dos Impactos Tendenciais. A analise comparativa destes 

metodos permite concluir que nao existe um metodo geral de constru^ao de cenarios adequado 

a todas as empresas e a escolha da abordagem a ser utilizada pela organiza^ao depende de suas 

caracteristicas proprias, tais como: os beneficios esperados com os cenarios, o estagio de 

planejamento empresarial, a decisao estrategica a ser tomada, a cultura organizational, a 

disponibilidade de recursos e a dinamica de seu ambiente.



ABSTRACT

iv

The main objective of this study is to identify a scenario method or a combination of 

them that can be effectively used by organizations to plan their future, make strategies and 

choose their actions, bringing scenarios closer to decision makers, preparing firms to uncertain 

futures and influencing its paths. In addition, it proposes to wide controllership scope, showing 

methods of different science fields, integrating them to the accounting objective and to expose 

the main scenario methods, identifying advantages and disadvantages of each method in the 

planning process.

Six methods are exposed and analyzed: Intuitive Logic, Prospective Analysis, Battelle 

Scenario Inputs to Corporate Strategy, Comprehensive Situation Mapping, Future Mapping 

and Trend Impact Analysis. From comparative analysis of these methods it is possible to 

conclude that there is no general method of scenario that can be used by all firms and its choice 

depends on peculiar characteristics of the organization, such as: expected benefits from 

scenario planning, stage of evolution of planning process, intended strategic decision, 

organizational culture, resource available and environmental dynamics.

Economic, technological, social and politic changes and its propagation are becoming 

fast, radical and unpredictable, demanding a rapid adaptation from organizations to the new 

reality to win the competition and maintain their market position. Planning models with 

scenario forecasts, alternative strategies simulation in these scenarios and analysis of actors 

interactions help organizations to deal with these growing dynamics in business environment.
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1. Introdu^ao

com

1.1. Contextualiza^ao e caracteriza^do do problema

1

O estudo da influencia do meio ambiente extemo a organiza?ao e suas possibilidades 

futuras esta se tomando um instrument© indispensavel para a administraijao de uma empresa. 

As transforma^oes econdmicas, tecnologicas, sociais e politicas e tambem sua propaga^ao 

tomam-se cada vez mais ageis, radicals e inesperadas, obrigando a organizapao a se adaptar 

rapidamente a esta nova realidade para conseguir veneer a concorrencia e manter sua posi^ao 

no mercado.

KOTTER (1996:18) credita estas mudan^as ao process© de globalizapao que cria mais 

oportunidades mas tambem mais riscos para todos, for^ando a organiza^ao a buscar 

dramaticos melhoramentos nao apenas para competir e prosperar mas para, simplesmente, 

sobreviver.

Conforme HART (1994:360-361), a natureza da concorrencia mudou drasticamente, 

havendo mais e melhores concorrentes que podem copiar rapidamente qualquer vantagem 

competitiva baseada em apenas um fator, como qualidade, custo ou tempo de resposta. Assim, 

a rea<;ao as sinaliza^oes do mercado precisam ser instantaneas de modo a manter a posi<?ao 

competitiva e atender ao desejo do cliente, cumprindo a principal meta das empresas, a 

satisfa^ao do cliente. Alem disso, segundo o mesmo autor, os trabalhadores estao mais 

qualificados, exigindo processos inteligentes, a tecnologia de informatica esta revolucionado os 

negocios e novos fatores surgem a todo instante, demandando um acompanhamento constante 

dessas variaveis e reaejoes adequadas as novas realidades.

Nesse capitulo sao apresentados os problemas que motivaram a pesquisa e o contexto 

em que estes se inserem, a justificativa para a escolha do tema como objeto de estudo por 

parte da pesquisadora, as questbes a serem respondidas e os objetivos a serem alcan^ados 

o desenvolvimento do presente trabalho. Cada topico e detalhado nos itens seguintes.



> Reagir bem as mudan^as nao previstas;

2

KOTTER (1996:30) ressalta que a taxa de mudan?a ambiental ira aumentar e as pressoes 

sobre as organiza^oes para se transfbrmarem crescerao nas proximas decadas. A unica solu<?ao 

rational e, entao, aprender como gerar mudan^as bem sucedidas e passar este conhecimento 

adiante. O sucesso de uma organiza^ao depende da visao e da postura que ela adota em 

rela?ao ao seu meio ambiente e ao risco nele envolvido. Assim, o seu acompanhamento 

constante e analitico, juntamente com uma postura pro-ativa e nao apenas reativa, sao 

conduces essenciais a sobrevivencia de uma organiza<?ao nos dias atuais. Conforme HILL & 

JONES (1998:17), em um mundo imprevisivel, existe um premio em ser capaz de responder 

rapidamente as mudan^as, aiterando as estrategias da organiza?ao adequadamente.

HILL & JONES (1998:22) afirmam que, no mundo, o unico fator constante e a 

mudanQa. Portanto, assumir que o futuro pode ser acuradamente previsto e elaborar pianos 

com base apenas nesse futuro, com certeza conduzira a empresa para o insucesso.

> Em um nivel mais elevado, liderar a mudan^a, ou seja, criar as mudan^as aos quais os 

outros devam reagir.

A elaborate de estrategias eficazes em diferentes cenarios futuros e, neste contexto, 

uma condi?ao essential para a obten<?ao de vantagem competitiva pelas organizapoes. Segundo 

BROWN & EISENHARDT (1998:3), estrategia significa: decidir onde voce quer que sua 

empresa va e descobrir como chegar la, em um contexto de mudan^a constante. Portanto, o 

desafio maior da organiza^ao e saber administrar essa mudan^a, o que implica em:

> Antecipar a mudan^a, isto e, visualizar o que tern probabilidade de ocorrer e se 

preparar para esta nova realidade; e

A elaborate de modelos de planejamento incluindo proje?ao de cenarios, simulates 

das estrategias altemativas nestes cenarios e analise das intera?oes dos diferentes agentes 

envolvidos sao os novos desafios dessas organiza^oes. FAHEY & RANDALL (1998:vii-viii) 

afirmam que a prepara^ao de uma organiza^ao para enfrentar varies ambientes que sao 

substancialmente diferentes do seu presente, e uma pratica bem distante do que e comum nas 

empresas. Segundo os autores, a maioria das corpora^oes despende seus esfor^os prevendo e
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planejando para o future mais provavel. Quando este future nao se toma realidade, a empresa 

se assemelha a um time de futebol que chega ao estadio errado, com os jogadores errados e no 
dia errado.

Portanto, a escolha do metodo para constru?ao de cenarios e de grande importancia, 

pois sera a base do planejamento empresarial e da preparapao da organiza<?ao para enfrentar os 

multiples possiveis cenarios e as mudan?as decorrentes desses. Segundo PORTER (1992:412- 

413), “os cenarios tradicionalmente empregados no planejamento estrategico enfatizam fatores 

macroeconomicos e macropoliticos. [...] Os macrocenarios, apesar de sua relevancia, sao 

demasiadamente gerais para que sejam suficientes no desenvolvimento de uma estrategia em 

uma industria particular. [...] Na estrategia competitiva, a unidade apropriada para a analise de 

cenarios e a industria. [...] Os cenarios industrials permitem que uma empresa traduza a 

incerteza em sua implicates estrategicas para uma industria particular. Com o enfoque na 

industria, as incertezas macroeconomicas, politicas, tecnologicas e outras nao sao analisadas 

em seu proprio beneficio, e sim testadas em busca das implicates para a concorrencia. Os 

cenarios industrials tambem incluem explicitamente o comportamento da concorrencia, uma 

fonte-chave de incerteza na escolha de estrategias.”

Alem da escolha de um metodo para projetar os cenarios, a organiza<?ao tambem 

necessita definir como integrar estes cenarios ao processo de planejamento, de modo que esse 

seja harmonioso com os possiveis futures da empresa.

Conforme PORTER (1992:436), existem cinco metodos basicos para se lidar com a 

incerteza na sele^ao da estrategia, os quais podem ser empregados em seqiiencia ou em 

combinapa°:

Conforme FAHEY & RANDALL (1998b: 19-20), existem muitos metodos validos para 

a proje^ao de cenarios, que podem ser classificados em duas abordagens principals: future 

backward e future forward. Na primeira, a organiza<?ao seleciona diferentes futures 

significativos e procura descobrir os caminhos que levam a eles. Sao metodos dedutivos. Na 

segunda abordagem, os conjuntos de futures plausiveis sao projetados com base na analise das 

formas motrizes setoriais e ambientais atuais e suas provaveis evolutes e intera?oes. Sao 

metodos indutivos.
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> A forma de integra?ao dos cenarios ao process© de planejamento de longo e curto

prazos; e
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A partir do pressuposto que a incerteza quanto a mudan?as no meio ambiente sera uma 

constante para todas as organiza^oes e que a proje?ao de cenarios e um modo de reduzi-la, os 

principals problemas enfrentados e as conseqiientes decisbes que precisam ser tomadas pelas 

organiza?bes para sobreviver no ambiente empresarial sao:

> A escolha de um metodo de constru^ao de cenarios ou uma combina?ao de metodos, 

dentre os varios existentes;

Apostar no cenario mais provavel - a organiza^ao projeta sua estrategia com base no 

cenario mais provavel, aceitando o risco de que este talvez nao ocorra. Este e um 

metodo comum embora nao seja muito explicitado;

Influenciar - a organiza?ao procura gerar um cenario adequado para ela, tentando 

influenciar de algum modo os fat ores causais do cenario preferido.

Apostar no cenario mais adequado - a empresa projeta sua estrategia para o cenario 

onde ela possa estabelecer a vantagem competitiva a longo prazo mais sustentavel, 

dada sua posipao initial e seus recursos, correndo o risco de que este nao ocorra;

Garantir - a organizapao escolhe uma estrategia que produz resultados satisfatorios 

em todos os cenarios ou nos mais provaveis, sabendo que a estrategia nao sera a 

otima em nenhum cenario;

relacionamento entre os metodos de constru^ao de cenarios e o planejamento 

estrategico sera explorado com mais detalhes no capitulo 3, sendo apresentado apenas para 

ilustrar os problemas enfrentados pelas empresas.

Preservar flexibilidade — a empresa escolhe uma estrategia que preserve a flexibilidade 

ate ter certeza do cenario que ira ocorrer, perdendo a vantagem do primeiro a se 

mover obtida pelas empresas que comprometeram-se antecipadamente com o cenario 

agora vigente; e



1.2. Justificative! da pesquisa

5

A proje?ao de cenarios e a analise do meio ambiente atual de uma organiza^ao sao temas 

sempre mencionados na literatura referente a planejamento estrategico e planejamento de 

longo/medio prazos como sendo uma das etapas iniciais e fundamentals para estes processos. 

No entanto, poucos autores se preocupam em detalhar como estes cenarios podem ser 

preparados, os diversos metodos existentes, as relates causais entre as variaveis extemas 

projetadas e as variaveis intemas da empresa e como perceber se o cenario utilizado para o 

planejamento esta realmente ocorrendo ou nao.

O interesse da pesquisadora por este tema decorre de sua experiencia professional como 

economi sta em empresas e do contato com o assunto em um cur so de especializacjao realizado 

na FIPECAFI/USP em meados dos anos 90.

Como economista de empresas, a pesquisadora acompanhava seminaries de conjuntura 

economica ministrados por autoridades govemamentais e influentes economistas brasileiros. 

Os palestrantes discorriam sobre a evolu<;ao de diversas variaveis macroeconomicas como taxa 

de crescimento do produto intemo bruto, taxas de infla^ao e juros, nivel de desemprego e 

tambem sobre modelos de desenvolvimento, regime cambial e politicas monetarias e fiscais, 

tra<?ando cenarios completes para a economia national e international, demonstrando uma 

capacidade de sintetizar a complexa realidade em poucas e bem articuladas variaveis

A literatura especifica sobre cenarios e quase inexistente em lingua portuguesa, com 

exce^ao de SCHWARTZ (1995). No entanto, e um campo crescente na literatura em lingua 

inglesa, o que pode ser constatado pelas publicaQbes recentes de RINGLAND (1998), FAHEY 

& RANDALL (1998), VAN DER HEUDEN (1996) e GEORGANTZAS & AC AR (1995), 

demonstrando um reaquecimento da importancia deste tema tanto em termos academicos 

quanto empresariais.

> A estrutura<?ao do metodo de constru<?ao de cenarios de modo a ser de facil 

entendimento e alta credibilidade para a organiza?ao com um todo, acarretando um 

comprometimento dos funcionarios no cumprimento dos pianos elaborados com base 

nos cenarios projetados.
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Adicionalmente, a pesquisa justifica-se pela pouca literature existente em lingua 

portuguesa sobre o assunto e o crescente interesse demonstrado em outros paises, projetando 

um aumento da demanda pelo tema tambem no Brasil.

Portanto, esse trabalho esta fundamentado na constata^ao que a incerteza e as mudan^as 

serao uma constante para as organiza^oes, tanto no mundo atual quanto no future, e que e 

preciso estar consciente e preparado para estas transforma<?6es, com ferramentas eficazes 

como a proje^ao de cenarios. Alem disso, esses cenarios devem ser adequados para cada 

organiza<;ao, apresentando variaveis que realmente afetam sua tomada de decisao e seja de 

rapido e facil entendimento para todos os funcionarios envolvidos no funcionamento da 

empresa de modo a orientar atitudes convergentes para o future desejado.

> O interesse das empresas por cenarios, justificado pela grande presen^a de seus 

representantes em seminaries de conjuntura e perspectivas futures; e

> A grande distancia que havia entre um cenario projetado e apresentado pelos 

economi stas e os cenarios necessaries para as organiza?oes tomarem decisoes tanto 

no planejamento estrategico e de longo prazo quanto nas decisoes cotidianas.

econdmicas. No entanto, quando era iniciada a sessao de perguntas e respostas entre os 

palestrantes e a plateia, invariavelmente, eram ouvidas questoes como: O cenario para o pais e 

o mundo e perfeito, mas como isto vai afetar minha empresa ou meu setor ? Qual a rela?ao 

entre as proje^oes destas variaveis economicas e os indicadores da minha empresa ? Estas 

perguntas caracterizavam, para a autora, duas realidades:

a autore tomouNo curso de especializa^ao ministrado pela FIPECAFI/USP, 

conhecimento da existencia de diferentes metodos de proje^ao de cenarios que procuravam 

integrar os cenarios ao planejamento, ou seja, metodos em que os cenarios eram construidos 

especificamente para as empresas ou setores com efetiva utiliza^ao no planejamento de seus 

negocios. O conhecimento da existencia de diferentes metodos de constru?ao de cenarios 

aliado a constata^ao real da distancia entre cenarios macroeconomicos e cenarios desejados 

por tomadores de decisao motivou a escolha deste assunto como objeto dessa pesquisa.
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Em outras palavras, essa pesquisa procura identificar um metodo ou combina?ao de 

metodos de constru^ao de cenarios que possa ser efetivamente utilizado pelas organiza<?oes 

para planejar seu futuro, elaborar suas estrategias e decidir sobre suas a?oes, aproximando os 

cenarios dos tomadores de decisao empresariais, de modo a preparar a empresa para enfrentar 

futuros incertos e tambem influenciar em seus rumos.

Em face da problematica apresentada, o objetivo principal dessa pesquisa e responder a 
seguinte questao:

> Ampliar o escopo da controladoria, apresentando metodologias desenvolvidas em 

outras ciencias, e explorar sua integra^ao aos objetos de estudo da ciencia contabil.

> Apresenta?ao de uma sele?ao dos principals metodos de constru^ao de cenarios, 

enfocando a evolu^ao historica desta metodologia; e

> Analise dos diferentes metodos de constru?ao de cenarios, identificando as vantagens 

e desvantagens de cada enfoque quanto a sua metodologia, a integrate com o 

processo de planejamento, ao envolvimento dos funcionarios da empresa e facilidade 

de compreensao por parte destes.

Com estas etapas de exposi$ao e analise dos metodos de cenarios pretende-se atingir 

outro objetivo da pesquisa que consiste em:

> Existe um metodo geral de constru^ao de cenarios estrategicos adequado para a 

tomada de decisoes no context© do planejamento empresarial ?

O presente trabalho e elaborado a partir da compara<?ao dos diferentes metodos de 

constru^ao de cenarios existentes, resultando no cumprimento de algumas etapas 

intermediarias que sao especificadas a seguir:
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A metodologia de pesquisa adotada e apresentada no capitulo seguinte, explicando os 

meios utilizados para atingir os objetivos expostos anteriormente.

> Os topicos selecionados para a compara^ao dos diferentes metodos de cenarios, 

expostos no capitulo 5, sao tratados com o mesmo grau de importancia na analise, 

nao sendo objetivo do presente estudo aprofundar ou discutir os conceitos de cada 

item; e

> Nao faz parte do escopo desse trabalho, a realiza?ao de estudos de casos empresariais 

ou a analise de aplica<;6es praticas ja realizadas, sendo apresentados apenas alguns 

exemplos reais somente para ilustrar e facilitar o entendimento de determinados 

metodos de cenarios;

> Nao e objetivo dessa pesquisa discutir a necessidade de planejamento empresarial 

assim como a sua implementa^ao, seus diferentes enfoques e etapas. A existencia de 

um processo de planejamento, formal ou nao, na organiza^ao e uma premissa do 

trabalho, sendo analisado apenas como os metodos de constru?ao de cenarios podem 

estar inseridos neste processo;

> O trabalho nao pretende analisar todos os metodos de cenarios existentes, mas 

apresentar metodos que representam as principals familias, ou seja, tecnicas 

semelhantes para o desenvolvimento de cenarios.



2. Metodologia de pesquisa

as

2.1. Metodos especificos das ciencias sociais

Cada metodo sera descrito resumidamente a seguir, baseado em GIL (1987:34):

> Metodo observational - e um dos mais utilizados nas ciencias sociais. Difere do
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Os metodos especificos das ciencias sociais, conforme GIL (1987:34), visam a fomecer 

orienta<?ao necessaria a realiza^ao da pesquisa social, sobretudo no que se refere a obten^ao, 

processamento e valida^ao dos dados pertinentes a problematica que esta sendo investigada. 

Os metodos especificos geralmente utilizados sao: experimental, observational, estatistico, 

clinico e comparative. Mais de um metodo pode ser adotado numa investiga^ao, pois os 

metodos especificos disponiveis nas ciencias sociais nem sempre sao suficientes para orientar 

todos os procedimentos desenvolvidos ao longo de uma pesquisa.

experimental em apenas um aspecto: nos experimentos o cientista toma providencias 

para que alguma coisa ocorra, a fim de observar o que se segue, ao passo que no 

estudo por observa^ao apenas observa algo que acontece ou ja aconteceu;

A seguir sao apresentadas algumas consideraipoes sobre as diferentes metodologias 

cientificas, com o objetivo de fundamentar o metodo de pesquisa escolhido.

> Metodo experimental - consiste em submeter os objetos de estudo a influencia de 

certas variaveis, em condi?oes controladas e conhecidas pelo pesquisador, para 

observar os resultados que a variavel produz no objeto;

O presente trabalho e uma pesquisa cientifica desenvolvida no campo das ciencias 

contabeis, economicas e administrativas, sendo que a metodologia adotada e a pesquisa 

comparativa de carater exploratorio, na forma de pesquisa bibliografica, conforme 

classifica^oes expostas nesse capitulo.

> Metodo estatistico — fundamenta-se na aplica^ao da teoria estatistica da probabilidade 

e constitui importante auxilio para a investiga^ao em ciencias sociais, porem, as
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HENDRIKSEN & VAN BREDA (1999:23-28) expoem os enfoques mais comuns 

adotados na teoria da contabilidade para resolu^ao de seus problemas. Estes enfoques sao: 

fiscal, legal, etico, economico, comportamental e estrutural.

> Metodo comparative - investigate de individuos, classes, fenomenos ou fatos, com 

vistas a ressaltar as diferen?as e similaridades entre eles. Sua ampla utiliza^ao nas 

ciencias sociais deve-se ao fato de possibilitar o estudo comparative de grandes 

grupamentos sociais, separados pelo espapo e pelo tempo.

> Metodo clinico — apoia-se numa rela^ao mais ou menos profunda entre pesquisador e 

pesquisado. E utilizado, principalmente, na pesquisa psicologica; e

explicates obtidas mediante a utiliza?ao do metodo estatistico nao podem 

consideradas absolutamente verdadeiras, mas apenas com alta probabilidade de serem 
verdadeiras;

O metodo comparative e adotado nesse trabalho, visto que seu objetivo e verificar as 

semeihan^as e diferen^as entre os diversos metodos de constru^ao de cenarios estrategicos em 

diferentes organizaq:oes, em localizapbes e tempos diferentes, inferindo conclusoes quanto a 

sua aplicabilidade em outras organiza^oes.

No enfoque comportamental, a, preocupa<?ao reside na relevancia da informato 

transmitida a responsaveis pela tomada de decisoes e no comportamento de individuos ou 

grupos diversos que recebem a informa^ao. Este enfoque ve, como usuarios das informaQoes 

contabeis, tanto os grupos extemos representados pelos acionistas, investidores e credores, 

quanto os administradores intemos, contadores e auditores, procurando avaliar os efeitos 

economicos, psicologicos e sociologicos de procedimentos contabeis alternatives nestes 

usuarios. Segundo HENDRIKSEN & VAN BREDA (1999.27), este enfoque estimulou uma 

busca, tanto em termos academicos quanto profissionais, dos efetivos usuarios das 

demonstrates contabeis, da natureza da informa^ao desejada, da identifica?ao de
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HENDRIKSEN & VAN BREDA (1999:150) ressaltam que “a teoria normativa tem 

oferecido varias perspectivas ao estudo do papel da informa^ao no processo decisorio, tanto 

do ponto de vista preditivo pre-decis6rio, quanto ex post, para fins de monitoramento ou 

feedback1' e apresentam alguns motivos para o estudo do processo de tomada de decisoes em 

um context© contabil:

HENDRIKSEN & VAN BREDA (1999:30-31) tambem classificam a teoria contabil 

com base em sua finalidade. Assim, definem teorias descritivas ou positivas como aquelas que 

visam a “mostrar e explicar quais informa?bes financeiras sao apresentadas e comunicadas aos 

usuarios de dados contabeis, e como”. Por sua vez, “as teorias normativas visam a recomendar 

que dados devem ser comunicados, e como devem ser apresentados; ou seja, procuram 

explicar o que deve ser, em lugar do que e”. E continuam, “os teoricos da contabilidade 

interessam-se por respostas a perguntas dos dois tipos: o normative, que visa a descobrir a 

melhor maneira de registrar contabilmente uma transa^ao, e o positive, que procura descobrir 

como os administradores e outros individuos decidem o que e melhor para eles. As respostas a 

esse tipo de pergunta, juntamente com o esfor?o para encontrar tais respostas representam o 

campo da teoria da contabilidade”.

necessidades comuns entre eles e da rea?ao dos mesmos quanto aos relatorios contabeis 

alternatives.

> Possibilidade de ampliar a capacidade da informa^ao financeira de representar com 

precisao os eventos ou objetivos reais, aumentando a importancia preditiva desse 

conjunto de informa^oes;

O presente trabalho utiliza o enfoque comportamental da teoria da contabilidade, uma 

vez que analisa a necessidade de informa<?oes para a tomada de decisoes pelos administradores 

internes, ou seja, a proje^ao de cenarios para o planejamento empresarial. O estudo e 

desenvolvido inicialmente sob o enfoque positivista, analisando o que e feito pelas 

organiza^bes em termos de planejamento de cenarios e comparando-os. A seguir, adota-se 

uma perspectiva normativa, procurando definir o que entao deve ser feito para ser eficaz neste 

tipo de planejamento.
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TRUJILLO FERRARI (1982:180), por sua vez, define a pesquisa cientlfica como uma 

atividade humana cujo proposito e descobrir respostas para as indaga^oes significativas que 

sao propostas. E ainda ressalta que e importante o investigador estar ciente das finalidades da 

pesquisa, da caracteriza^ao formal sob a qual opera a pesquisa, das fases sucessivas da tarefa 

de pesquisar, bem como das disposi<;oes pessoais, atitudes de trabalho cientifico que o 

pesquisador deve desenvolver em fun^ao de seu treinamento adequado. A pesquisa pode ser 

classificada, quanto a sua finalidade, em teorica ou pratica.

> Entendimento de como os individuos lidam com a complexidade na tomada de 

decisao e do efeito dos diferentes estilos de tomada de decisao no modo pelo qual a 

informa^ao e utilizada.

> Compreensao do modo pelo qual o volume, o tipo e o formato das informacpoes 

contabeis afetam os julgamentos ou predi?6es do investidor, ampliando a utiliza?ao 
dessas informa<?6es como sinalizador;

> Compreensao da capacidade, de quern toma uma decisao, de reagir adequadamente a 

uma perceppao do ambiente, garantindo precisao de resposta; e

GIL (1987:44) e TRUJILLO FERRARI (1982:180) conceituam pesquisa teorica como a 

pesquisa para a busca do progress© da ciencia, do enriquecimento do conhecimento teorico 

sobre os fenomenos ou problemas que acontecem na realidade, com desenvolvimento de 

conhecimentos cientificos sem a preocupa^ao direta com suas aplica?oes e conseqiiencias 

praticas. O desenvolvimento deste tipo de pesquisa tende a ser bastante formalizado e tern por 

objetivo a generaliza?ao, com vistas a constru?ao de teorias e leis. SANTOS & PARRA 

FILHO (1998:101) ressaltam a importancia da pesquisa teorica, afirmando que “o

GIL (1987:43) define a pesquisa como o processo formal e sistematico de 

desenvolvimento do metodo cientifico, cujo objetivo fundamental e descobrir respostas para os 

problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos.
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TRUJILLO FERRARI (1982:167) concilia as duas abordagens, afirmando que “ambas 

compartilham das mesmas caracteristicas da pesquisa, que consiste em relacionar dados as 

hipoteses, de tai modo que permita generaliza$bes na forma de principios universais ou leis. 

Assim sendo, ambas tern as mesmas metas cientificas. A diferen^a essential acha-se nos 

metodos ou nos pontos de vista do investigador, na maneira pela qual o problema e escolhido e 

ainda na aplica^ao dos resultados, e nao na natureza dos fendmenos que estao sendo 

investigados”.

GIL (1987:44-45) apresenta tambem uma classifica^ao das pesquisas, quanto a sua 

profundidade, em exploratorias, descritivas e explicativas, assim:

SANTOS & PARRA FILHO (1998:101) destacam que “tendo-se em vista a grande 

gama de interesses, principalmente economica, a maioria das pesquisas e feita a partir de 

objetivos que visam a sua utiliza^ao pratica. Valem-se essas pesquisas das contribui^oes das 

teorias e leis ja existentes”.

embasamento teorico e fundamental para o desenvolvimento de qualquer tipo de pesquisa e 
avan?o de qualquer campo da ciencia”.

A pesquisa aplicada, conforme GIL (1987:44), “apresenta muitos pontos de contato com 

a pesquisa pura, pois depende de suas descobertas e se enriquece com o seu desenvolvimento; 

todavia, tern como caracteristica fundamental o interesse na aplica^ao, utiliza^ao e 

conseqiiencias praticas dos conhecimentos. Sua preocupa?ao esta menos voltada para o 

desenvolvimento de teorias de valor universal que para a aplica^ao imediata numa realidade 

circunstancial”. Para TRUJILLO FERRARI (1982:180), a finalidade pratica da pesquisa e 

percebida pelas multiplas aplica^oes que recebe, de acordo com os desejos de conhecer o 

mundo existential, de encontrar solu^oes as necessidades coietivas dos grupos ou em fun?ao 

dos interesses de certas institutes ou organiza?6es formais.

“As pesquisas exploratorias tern como principal finalidade desenvolver, esclarecer e 

modificar conceitos e ideias, com vistas a formula^ao de problemas mais precisos ou hipoteses 

pesquisaveis para estudos posteriores. De todos os tipos de pesquisa, estas sao as que 

apresentam menor rigidez no planejamento. Habitualmente envolvem levantamento
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TRUJILLO FERRARI (1982:209-231) define quatro caminhos para a obten^ao de 

dados na pesquisa cientifica: pesquisa de campo, pesquisa de laboratorio, levantamento 

documental e pesquisa bibliografica.

bibliografico e documental, entrevistas nao padronizadas e estudos de caso. Procedimentos de 

amostragem e tecnicas quantitativas de coleta de dados nao sao costumeiramente aplicados 
nestas pesquisas.

Muitas vezes as pesquisas exploratorias constituent a primeira etapa de uma investigate 

mais ampla. Quando o tema escolhido e bastante generico, tomam-se necessaries seu 

esclarecimento e delimitate, o que exige revisao da literatura, discussao com especialistas e 

outros procedimentos. O produto final deste processo passa a ser um problema mais 

esclarecido, passivel de investigate mediante procedimentos mais sistematizados. [...] Este 

tipo de pesquisa e realizado especialmente quando o tema escolhido e pouco explorado e 

toma-se dificil sobre ele formular hipoteses precisas e operacionalizaveis”.

As pesquisas explicativas sao o tipo mais complexo e delicado, uma vez que tern como 

preocupato central identificar os fatores que determinant ou que contribuem para a 

ocorrencia de fenomenos. Sao o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da 

realidade, porque explica a razao, o porque das coisas, mas o risco de cometer erros aumenta 

consideravelmente. O conhecimento cientifico esta assentado nos resultados oferecidos pelos 

estudos explicativos, porem, nao por isso, as pesquisas exploratorias e descritivas tern menos 

valor, pois quase sempre constituent etapa previa indispensavel para que se possa obter as 

explicates cientificas para a etapa explicativa.

Segundo o mesmo autor, as pesquisas descritivas tern como objetivo primordial a 

descrito das particularidades de determinada populato ou fendmeno ou o estabelecimento 

de relates entre variaveis, sendo uma de suas caracteristicas mais significativas a utilizato de 

tecnicas padronizadas de coleta de dados. GIL (1987:45) ressalta tambem que “as pesquisas 

descritivas sao, juntamente com as exploratorias, as que habitualmente realizam os 

pesquisadores sociais preocupados com a atua?ao pratica”.
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Na pesquisa de laboratorio, embora as experiencias sejam limitadas a um recinto fechado 

e condicionado a certas manipula^oes, ha exigencias quanto a instrumentaQao, os objetivos e a 

manipulate do instrumental para alcan<?ar os objetivos previstos.

A pesquisa bibliografica tem por finalidade conhecer as contribui<;oes cientificas que se 

efetuaram sobre determinado assunto. Desta forma, ela permitira comprovar que uma 

determinada hipotese nao constitui objeto de estudo por parte de outros investigadores.

A pesquisa bibliografica, que e a fonte de dados para o presente trabalho, e a leitura 

analitica do material coletado, que e o principal tratamento dado para estas fontes, sao 

detalhadas no item seguinte.

A pesquisa de campo corresponde a coleta direta de informacjao no local em que 

acontecem os fenomenos. A pesquisa de campo propriamente dita nao deve ser confundida 

com a simples coleta de dados, e algo mais que isso, pois exige contar com controles 

adequados e com objetivos preestabelecidos que discriminem suficientemente o que deve ser 

coletado.

O levantamento documental tem por finalidade reunir, classificar e distribuir os 

documentos de todo genero dos diferentes dominios da atividade humana.

esse estudoPortanto, conforme as classifica^oes anteriormente apresentadas, 

caracteriza-se como uma pesquisa pratica, de carater exploratorio baseado em pesquisa 

bibliografica. A finalidade e pratica, visto que o objetivo da pesquisa consiste em fomecer uma 

ferramenta para a tomada de decisoes em organiza<?oes, o nivel e exploratorio porque e 

desenvolvida para investigar e esclarecer como o planejamento de cenarios e utilizado em 

diferentes paises e organizaQoes e, finalmente, tem como fonte de dados a pesquisa 

bibliografica, isto e, a analise de livros e publica$6es cientificas a respeito dos metodos de 

construpao de cenarios estrategicos existentes.
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A principal vantagem da pesquisa bibliografica e o fato de permitir ao pesquisador a 

cobertura de uma gama de fenomenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar 

diretamente. Este fato e relevante, principalmente, quando o objeto de estudo esta fisica e 

historicamente distribuido. SANTOS & PARRA FILHO (1998:102) ressaltam que “antes de 

iniciar qualquer trabalho cientifico, e importante que o pesquisador tenha pleno conhecimento 

do estagio em que se encontra o assunto a ser trabalhado. [...] Dada a impossibilidade de 

trabalhar com todo o universo a ser estudado, ha a necessidade de determinar cientificamente a 

amostra a partir da qual serao tiradas as conclusoes”.

GIL (1987:71-73) relaciona algumas tarefas importantes para a realiza^ao da pesquisa 

bibliografica, resumidas a seguir:

Conforme GIL (1987:71), “a pesquisa bibliografica e desenvolvida a partir de material ja 

elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase todos 

os estudos seja exigido algum tipo de trabalho desta natureza, ha pesquisas desenvolvidas 

exclusivamente a partir de fontes bibliograficas. Boa parte dos estudos exploratorios podem 

ser definidos como pesquisas bibliograficas”.

> Exploracao de fontes bibliograficas — o procedimento mais adequado para se 

conhecer o universo de publica^oes acerca de um assunto e a consulta a bibliotecas 

especializadas, com o manuseio de ficharios que possuem. Tambem podem ser 

obtidas importantes informa^oes sobre fontes bibliograficas mediante a consulta a 

especialistas na area. Por fim, os livros, artigos cientificos, teses e relatorios de 

pesquisa tambem podem oferecer ajuda neste sentido, visto que geralmente indicam as 

obras consultadas para sua elabora^ao;

> Leitura do material - deve ter um carater seletivo, nao exaustivo, que possibilite reter 

o essencial para o desenvolvimento da pesquisa;
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A analise textual e a primeira abordagem do texto, ainda com vistas a prepara^ao da 

leitura. Inicia-se com uma leitura seguida e completa da unidade do texto em estudo, com a 

finalidade de tomar contato com toda a unidade, buscar uma visao de conjunto do raciocinio, 

sentindo o estilo e metodo do autor. Durante este primeiro contato, o leitor deve fazer o 

levantamento de todos os elementos basicos para a devida compreensao do texto e que exijam 

esclarecimentos. Os principals esclarecimentos a serem buscados sao dados a respeito do autor 

do texto, dos conceitos e termos fundamentals para a compreensao do texto e dos fatos

SEVERINO (1986:133) define a leitura analitica como sendo um metodo de estudo com 

objetivo de fomecer uma compreensao global do significado do texto, treinar a interpreta^Io 

critica do texto e o desenvolvimento do raciocinio logico e fomecer instrumentos para o 

trabalho intelectual do leitor. A leitura analitica e realizada em cinco etapas: analise textual, 

analise tematica, analise interpretativa, problematizapao e sintese pessoal que serao detalhadas 

a seguir, com base em SEVERINO (1986: 125-132).

SANTOS & PARRA FILHO (1998:127) ressaltam a importancia da leitura na busca do 

conhecimento, pois o pesquisador podera fazer o confronto das ideias expressas pelos mais 

variados autores, tirando suas proprias conclusoes ou submetendo-se a um elenco maior de 

duvidas, que o levara a maiores reflexoes.

A leitura do material coletado e a parte primordial da pesquisa bibliografica e tambem 

desse trabalho, sendo analisada a seguir.

Conclusoes — devem derivar naturalmente da analise dos dados, sem posi^oes 

pessoais, e devem estar de acordo com os objetivos definidos no inicio da 

investiga^ao.

Ordenagao e analise das fichas — as fichas devem ser ordenadas segundo o seu 

conteudo e depois analisadas, cuidando-se da avalia^ao de sua confiabilidade; e

Elaboracao das fichas — os aspectos mais importantes das fontes bibliograficas que 

puderem interessar na pesquisa devem ser reproduzidos em fichas, contendo resumo 

de paragrafos, capitulos ou de toda a obra;



RESPOSTA

Tema da unidade

Raciocinio ou estrutura logics do texto

Ideias secundarias
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A analise interpretativa consiste em tomar uma posi?ao propria a respeito das ideias 

enunciadas pelo autor. Assim, nesta etapa, o leitor deve ver como as ideias expostas se 

relacionam com as posi?oes gerais do pensamento tedrico do autor e com a culture filosofica 

em geral, destacando tanto os pontos comuns como os originais. Em seguida, procura-se 

explicitar os pressupostos ou ideias implicitamente aceitas pelo autor nas quais o autor se 

baseia para fundamentar seu raciocinio.

O proximo passo da interpreta?ao e a critica. De um lado, busca-se determinar ate que 

ponto o autor conseguiu atingir, de modo rigorosamente logico, os objetivos que se propusera 

a alcan^ar, isto e, ate que ponto a conclusao a que chegou esta realmente fundamentada numa 

argumenta^ao solida e sem falhas, coerente com as suas premissas e com as varias etapas 

percorridas. Por outro lado, procura-se formular um juizo critico sobre o raciocinio em 

questao: analisar ate que ponto o autor consegue uma coloca^ao original, superando a pura

Problematizayao do tema

Ideia central ou proposi0o 
fundamental

Do que fala o texto ?
Qual a dificuldade a ser resolvida ?

Como o autor responde ao problema levantado ? 
Que posi^ao assume, que ideia defende, o que 
quer demonstrar ?

Como o autor demonstra sua tese, como ele 
comprova sua posi^ao basica ?
A unidade ainda e questao de outros assuntos ?

Quadro 1 - Analise tematica

Na analise tematica, faz-se ao texto uma serie de perguntas cujas respostas darao o 

conteudo da mensagem, conforme Quadro 1.

PERGUNTA

historicos, outros autores e doutrinas mencionados pelo autor, mas nem sempre conhecidos 

pelo leitor. A busca dos esclarecimentos deve ser feita em dicionarios, textos de historia, 

manuais didaticos, monografias especializadas e tambem junto a outros estudiosos e 

especialistas da area. A analise textual pode ser encerrada com uma esquematiza^ao do texto, 

de modo a detalhar a visao de conjunto da unidade em varias etapas, de acordo com a 

sequencia redacional da mesma.
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A problematizapao e a quarta etapa do estudo de urn texto e trata zs de uma retomada 

geral de todo o texto, tendo em vista o levantamento dos problemas mais relevantes e as 

questbes explicitas ou implicitas no texto para uma reflexao pessoal e principalmente para uma 

discussao em grupo.

A ultima etapa e a sintese pessoal que consiste em reelaborar a mensagem do texto com 

base no raciocinio personalizado, escrevendo um novo texto, com discussao e reflexao 

pessoais.

Portanto, como foi introduzido no inicio desse capitulo, o presente trabalho e uma 

pesquisa cientifica desenvolvida no campo das ciencias contabeis, econdmicas e administrativas 

com enfoque comportamental e finalidade pratica. A metodologia adotada e a pesquisa 

comparativa de carater exploratorio, 

detalhamentos expostos nesse capitulo.

retomada de textos de outros autores; ate que ponto o tratamento dispensado ao tema e 

profundo; a relevancia e a contribui^ao especifica do texto para o tema abordado.

na forma de pesquisa bibliografica, seguindo os



3. Contabilidade, pianejamento e cenarios

3.1. Contabilidade e pianejamento
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IUDICIBUS (1995:18), com base em relatorio publicado pelo American Institute of 

Certified Public Accountants (AICPA) em 1973, afirma que o objetivo fundamental da 

contabilidade consiste em prover os usuarios dos demonstrativos financeiros com informa?6es 

uteis que os ajudarao a tomar decisoes. Este objetivo tern permanecido inalterado ao longo dos 

anos e nao ha muitas controversias a respeito. No entanto, devido a sua amplitude, o meio de 

cumpri-lo ainda nao obteve um consenso tanto em termos praticos quanto academicos, 

principalmente quanto ao conceito de informa^oes uteis para os usuarios. A amplitude desta 

defini^ao tambem permite a expansao das fronteiras da contabilidade, com a inclusao de novas 

fun<?oes e tecnicas de acordo com a demanda dos tomadores de decisao e a evolu^ao do 

ambiente organizational.

Nesse capitulo e analisado o relacionamento entre a contabilidade, o process© de 

pianejamento e as metodologias de constru<;ao de cenarios ambientais, com o objetivo de 

explicitar a adequa^ao do tema de estudo a ciencia contabil e demonstrar em que fases do 

pianejamento empresarial esta inserida a construcjao de cenarios. E tambem apresentado um 

breve historic© do desenvolvimento das metodologias de cenarios a partir da Segunda Guerra 

Mundial para ilustrar a evolu<;ao desta tecnica.

Conforme MARTIN (1980), “a contabilidade e uma ciencia em rapida transi^ao. Seu 

campo de atua?ao sofreu mudan^as profundas nas ultimas duas decadas e podemos prever uma 

taxa de acelerada evolu^ao no futuro. Muito do que hoje e aceito como materia contabil nao 

era assim reconhecido ha 50 anos e, seguramente, o que daqui a 50 anos chamaremos de 

contabilidade tera pouca semeihan^a com o que ela e atualmente”. Segundo o mesmo autor, 

existe, de um lado, uma contabilidade traditional, fechada em seus “principios contabeis 

geralmente aceitos” que tem uma visao altamente restritiva sobre a area de trabalho do 

contador e, do outro, uma contabilidade gerencial, sempre em evolu^ao, cujas principals 

caracteristicas sao a ado^ao de uma atitude aberta sobre a forma de realiza^ao de sua fun^ao e
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Para KANITZ (1976:6), controladoria nao e mais somente administrar o sistema contabil 

da empresa e, portanto, os conhecimentos de contabilidade ou Ananias nao sao mais 

suficientes para o desempenho desta fun?ao. A fun^ao de controller abre para os antigos 

contadores e administradores financeiros um campo de atua^ao muito mais amplo, dinamico e 

interessante que abrange praticamente toda a empresa e requer notaveis qualidades e 

conhecimentos.

uma visao interdisciplinar dos trabalhos contabeis, absorvendo conceitos, ideias e tecnicas das 

mais diferentes ciencias para aplica-los a fun?ao de informaQao-comunica^ao dentro das 

organiza^oes.

1

Conforme MARTIN (1997), a controladoria estuda todas as variaveis que afetam os 

resultados empresariais. Seu campo de atua^ao pode incluir, portanto, uma ampla garna de 

fatores tais como os psicologicos, sociais, mercadologicos, tecnologicos e uma serie de outras 

variaveis ambientais que por meios diretos ou indiretos influenciam a atua^ao e os resultados 

da organiza^ao. Neste sentido, a constru^ao de cenarios ambientais, que captam o 

comportamento destas variaveis e suas possiveis evolutes, faz parte desta definite mais 

ampla de controladoria.

CARASTAN (1996:13-14) tambern ressalta estas mudan<;as no escopo da contabilidade 

afirmando que, ao longo dos ultimos dez anos, a contabilidade gerencial, exercida pela area de 

controladoria, vem tomando novas dimensoes no mundo dos negocios, tomando-se uma 

contabilidade estrategica. A controladoria e responsavel por gerar as informa^oes necessarias 

aos diversos processes de decisao e controle das empresas, dando suporte aos demais gestores 

quanto a forma de interpretar as informates contabeis-economico-financeiras, auxiliando o 

processo de planejamento geral da organiza<?ao, a curto e longo prazos, efetuando controles e 

indicando medidas altemativas e/ou corretivas. Para exercer este novo papel, a controladoria 

necessita integrar todos os elementos envolvidos nas tarefas de planejamento, implementa$ao e 

controle dos negocios, atuando nas deliberates apresentadas por todos os setores 

responsaveis pela determinapao das politicas e ates que a organiza^ao seguira. Dessa forma, e 

preciso conhecer e atender claramente as metas e objetivos de longo prazo tra^ados pela 

organiza^ao, e ainda, compreender o cenario no qual o negocio esta e estara operando.
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Conforme FIGUEIREDO & CAGGIANO (1992:23), o planejamento e a mais basica de 

todas as fun?6es administrativas e a habilidade com que e desempenhada determina o sucesso 

das operates da organiza^ao. O planejamento pode ser definido como o processo de reflexao 

que precede a a?ao e e dirigido para a tomada de decisao hoje, com vistas no future. E 

formado de cinco estagios, nos quais as decisoes estao sempre presentes:

Conclui-se entao que, a contabilidade, principalmente em sua vertente gerencial, esta em 

constante mudamja, procurando ampliar suas fronteiras e englobando novos campos e tecnicas 

para acompanhar a evolu^ao das empresas e cumprir seu papel de fomecedor de informa<?6es 

relevantes para a tomada de decisao na organizapao. E o controller, como o professional que 

representa esta area, precisa estar consciente e preparado para suas fun?oes cada vez mais 

abrangentes, auxiliando em todas as dimensoes do processo administrative, participando e 

dando suporte para o planejamento, organiza?ao, dire^ao e controle da empresa. O papel da 

controladoria no processo de planejamento empresarial, no qual esta inserida a constru^ao de 

cenarios, e no posterior controle, que esta fortemente ligado ao planejamento, e analisado a 

seguir.

Para ROEHL-ANDERSON & BRAGG (1996:xiii), a fun?ao de controller evoluiu do 

simples registro de transa^oes financeiras para o suporte em uma crescente gama de fun?oes 

que contribuem diretamente para o sucesso de uma organiza?ao. O controller deve manter o 

comandante informado sobre o caminho percorrido pela empresa, sua localiza^ao atual, sua 

velocidade, os obstaculos encontrados, variances do curso original, perigos a vista e o curso a 

seguir para alcantjar o destino em seguran^a. Os executives mais informados sobre sua 

organiza?ao estao melhor preparados para tomar a^oes positivas para o desempenho de seu 

negocio.

KAPLAN & ATKINSON (1989:14) afirmam que o desafio da contabilidade gerencial 

esta em desenvolver praticas que apoiem as tarefas basicas da administra^ao para atingir a 

excelencia de toda a empresa e que evoluam paralelamente as suas inova^oes em termos de 
produpao, marketing e organizapao.



> Estabelecer os objetivos da organizato;

> Avaliar os recursos existentes, para procurar seu uso mais eficiente;

> Determinar a estrategia para alcan?ar os objetivos estabelecidos; e
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MOSIMANN & FISCH (1999:44) tambem ressaltam que o planejamento envolve 

avalia?ao e tomada de decisoes em cenarios provaveis, visando a definir um piano para atingir 

uma situa^ao future desejada, com base nas informates sobre as variaveis ambientais, cren^as 

e valores, missao, modelo de gestao, estrutura organizacional preestabelecidas e a consciencia 

da responsabilidade social, que configuram a situa^ao atual. Os mesmos autores (1999:45) 

descrevem algumas caracteristicas do planejamento:

Segundo os mesmos autores (1992:18), “os administradores deparam-se com mudan^as 

constantes nos cenarios intemo e extemo da empresa. Para sobreviver, as empresas tern que 

ser susceptiveis a mudan<;as. A habilidade para avaliar decisoes passadas, reagir a situaqoes 

presentes e predizer eventos futures pode ser vista como fator critico de sucesso. A 

preocupapao dos contadores gerenciais esta em assegurar que a informa^ao produzida seja 

relevante para o processo de mudan^as baseado numa analise das decisoes passadas, a 

avalia^ao de tendencias presentes e a participate em decisoes que irao afetar o future da 

empresa. [...] Portanto, os sistemas de informato tern presentemente migrado de uma pesada 

enfase na informa^ao analitica para a incorporate de dados ambientais”.

> Avaliar o cenario no qual a organiza?ao estara operando, relacionando os fatores 

extemos que irao possivelmente afetar suas operates;

> Delinear um programa de a?ao para alcan^ar as metas estrategicas selecionadas, 

discriminando os recursos necessarios.

Para NAKAGAWA (1993:48), “o planejamento e o ato de tomar decisoes por 

antecipato a ocorrencia de eventos reais, e isto envolve a escolha de uma entre varias 

altemativas de a?6es possiveis, que os gerentes podem formular no contexto de diversos 

cenarios provaveis do future. Em vez de estimativas que sempre foram usadas nos processes 

formais de planejamento, recentemente os gerentes sentiram a necessidade de outras formas de 

proje^oes, que se obtem atraves da tecnica de cenarios”.
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Portanto, conforme os autores citados, a controladoria participa ativamente do processo 

de planejamento da empresa, do estrategico ao operational, desempenhando o papel de 

fomecedor de informa^oes tanto passadas, presentes como futuras da situa^ao interna e 

externa da organizafao em termos quantitativos e qualitativos, auxiliando na tomada de 

decisao dos seus gestores. Assim, para o sistema de informa^des gerenciais efetivamente 

suportar o processo de planejamento deve conter, alem dos dados reais e objetivos da 

contabilidade traditional, tambem dados menos precisos como provisoes e simulates do 

ambiente intemo e extemo da organiza^ao, podendo englobar os cenarios alternatives futures.

i

PEREZ JUNIOR et al. (1995:37) ressaltam que, no planejamento estrategico, cabe ao 

controller assessorar o principal executive e os demais gestores na defini^ao estrategica, 

fomecendo informa^des rapidas e confiaveis sobre a empresa. Conforme os mesmos autores 

(1995:49), “a responsabilidade pela elaborate do piano e da alta administra^ao, que sera

> O planejamento sempre existe em uma empresa, embora muitas vezes nao esteja 

expresso ou difundido. Quando informal, estara contido, no minimo, no cerebro do 

dirigente;

> Associado ao controle, o planejamento serve para a avalia?ao de desempenho da 

empresa e das areas”.

> O planejamento tende a reduzir as incertezas e, conseqiientemente, 

envolvidos no processo decisorio, aumentando a probabilidade de alcance dos 

objetivos estabelecidos para a empresa;

> O planejamento deve interagir permanentemente com o controle, para que se possa 

saber se esta sendo eficaz, isto e, alcan^ando seus objetivos, pois planejamento sem 

controle nao tern eficacia; e

> “O planejamento antecede as opera^oes. Estas devem ser compativeis com o que foi 

estabelecido no planejamento;

> O planejamento deve ser um processo dinamico, associado ao controle permanente, 

para poder se adaptar as mudanpas ambientais. Quando nao ha planejamento, nao 

pode haver controle;

os riscos



>

>

>
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assessorada pelos

controladoria tera

Para MOSIMANN & FISCH (1999:119), no planejamento estrategico, a controladoria, 

como administradora do sistema de informacoes econdmico-financeiras da empresa, tem de 

saber interpretar o impacto econdmico dos possiveis eventos na riqueza empresarial. Os 

referidos eventos sao extraidos da projecao de cenarios nos quais a empresa esta inserida, 

considerados seus pontos fortes e fracos. Assim, a controladoria, como as demais areas da 

empresa, deve ter sensores para captar do ambiente extemo, informacoes, com o intuito de 

projetar cenarios paralelamente ao estudo dos pontos fortes e fracos da empresa, para que 

diretrizes estrategicas sejam tracadas.

Definicao da missao - a missao e definida com base em um complete conhecimento 

das formas e fraquezas da organizacao e em um conjunto de opinioes subjetivas. Se 

hipoteses financeiras ou economicas equivocadas forem utilizadas, o controller deve 

explicita-las, apresentando altemativas;

Definicao dos objetivos de longo prazo - o controller deve analisar todos os objetivos 

de longo prazo baseados em dados financeiros ou calculos; e

Desenvolvimento de estrategias — o controller deve conduzir as analises financeiras de 

estrategias que incluem impactos no lucro devido a diferentes altemativas, relatives a 

custos/beneficios, estimativas de ganhos irreais por aquisicoes, hipoteses economicas 

muito otimistas, estimativas de inflacao muito altas e custos muito baixos.

Portanto, a atuacao da controladoria no planejamento empresarial e, primordialmente, de 

provedora de informacoes relevantes para a tomada de decisdes dos gestores, administrando 

um sistema de informacdes gerenciais abrangente e verificando a consistencia e validade dos

implementacao de

atividades e a analise dos resultados alcan^ados em comparacao aos objetivos estabelecidos”.

Segundo ROEHL-ANDERS ON & BRAGG (1996:46), o papel do controller e mais 

visivel na fase de conversao da estrategia em resultados financeiros, mas sua participacao e 

essential nas fases anteriores do planejamento estrategico, tais como:

niveis intermediaries que fomecerao informacoes e sugestoes. A 

participacao relevante nesse processo, pois sera responsavel pela 

um sistema de informacoes gerenciais que possibilite o controle das
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FIGUEIREDO & CAGGIANO (1992:26-27) afirmam que o controle esta intimamente 

ligado a fun^ao de planejamento, quando se propoe assegurar que as atividades da empresa 

estao em conformidade com os pianos. Um pre-requisito para o desempenho satisfatorio da 

fun^ao de controle e um eficiente sistema de informa?6es que revele a necessidade de a^oes 

corretivas em tempo apropriado, possibilitando aos gestores julgar se seu piano ainda e 

apropriado, diante de mudan^as ambientais acontecidas mes a mes ou ano a ano. A fun?ao de 

controle esta intimamente ligada a fun^ao de planejamento por um sistema de feedback que 

informa o resultado de decisoes passadas. Se, por exemplo, ocorrem mudan^as no cenario 

economico, a eficiencia das operates depende da sensibilidade de rea?ao a estas mudan^as e 

da avalia?ao do impacto dessas mudan^as nos objetivos anteriormente planejados. Assim, a 

informa<?ao e a “alma” de todo o sistema e a responsabilidade para produ?ao de um sistema de 

informa^oes adequado e da controladoria.

NAKAGAWA (1993:14) tambem afirma que o sistema integrado de informa^oes 

caracteriza-se por incluir e suprir todas as principals fun^oes e atividades da empresa com 

informa^oes nao apenas de carater contabil e financeiro, como tambem de natureza fisica e 

qualitativa e de intera^ao da empresa com as variaveis de seu ambiente extemo.

dados utilizados no planejamento. Neste contexto, seu papel e fundamental tambem na fun<;ao 

de acompanhamento e controle dos objetivos estabelecidos durante o process© de 

planejamento. Como responsavel pelo sistema de informa^oes gerenciais, a controladoria 

tambem deve zelar pelo cumprimento dos pianos, alertando para possiveis desvios tanto no 

ambiente intemo quanto extemo da organizapao, comparand© os dados previstos com os 

realizados e ate sugerindo correq;6es de rumos para alcan<?ar o futuro almejado.

Para KAPLAN & ATKINSON (1989:1), “os sistemas de contabilidade gerencial 

fomecem informa^oes que auxiliam os gestores em suas atividades de planejamento e controle. 

As atividades da contabilidade gerencial consistem de coletar, classificar, processar, analisar e 

reportar informa?6es aos gestores”. Os autores ressaltam ainda que, como as informa^des para 

o planejamento intemo e o controle nao sao regulamentadas, o sistema de informa^ao 

gerencial pode usar dados menos objetivos e menos verificaveis, podendo incluir provisoes e 

estimativas.
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1 O levantamento complete 6 apresentado no Apendice A.
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Adicionalmente, o levantamento1 realizado em 25 publica^oes tecnicas intemacionais da 

area de contabilidade, constatando 295 artigos com o tema planejamento, 146 sobre conduces 

economicas e previsao e 152 a respeito de politicas economicas e planejamento, no periodo de 

Janeiro de 1998 a setembro de 1999, permite considerar que as variaveis ambientais e sua 

proje^ao e o planejamento sao assuntos de interesse da area contabil e fazem parte do escopo 

da contabilidade. Um artigo especifico sobre planejamento de cenarios tambem foi publicado, 

no final de 1997, na revista Management Accounting, comprovando a relevancia deste topic© 

para a comunidade cientifica da area.

Conclui-se, portanto, que o papel do controller e da controladoria, no process© de 

planejamento em geral e no planejamento estrategico, em particular, fomecendo informa<?6es 

essenciais para a tomada de decisao, enquadra-se no objetivo fundamental da contabilidade e 

no context© de contabilidade gerencial, de suporte as fun^oes administrativas, sendo um 

desenvolvimento profissional essential para a interdisciplinaridade dos dias atuais e para a 

adequada gestao da organiza?ao no ambiente dinamico atual.

PEREZ JUNIOR et al. (1995:35) ressaltam que o papel da controladoria difere 

grandemente de empresa para empresa e dependendo do porte e estrutura organizational, esta 

fun^ao pode atuar de formas diferentes e dentro dos mais diversos niveis da ad mini strata©. 

Como nao existe uma defini^ao especifica das fun?oes do controller e esta evolui 

constantemente, conforme as necessidades da organiza^ao, e dificil delimitar exatamente suas 

atribui^oes, mas, o objetivo da contabilidade apresentado no initio do capitulo, que e prover 

informapoes relevantes para a tomada de decisoes, pode ser um meio de julgar o escopo da 

fun^ao de controller.

Assim, para realmente ajudar no planejamento e controle, a controladoria e seu sistema 

de informasdes precisam libertar-se da contabilidade traditional, passando a abranger tambem 

dados qualitativos, estimativas e provisoes, tomando-se instrumentos de suporte efetivo para a 

tomada de decisao segura e consciente da organiza^ao.



3.2. Planejamento estrategico e cendrios

e
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Conforme ANSOFF & MCDONNELL (1993:26-27), o periodo de 1900 a 1930, 

conhecido como Era da Produgao em Massa, caracterizou-se pela preocupagao em aperfeigoar 

as tecnicas de produgao em grande escala para atender a crescente demanda pelos novos 

produtos a um custo unitario baixo. Nesta epoca, os produtos eram, em sua maioria, 

homogeneos, sem diferenciagao, de modo que a concorrencia se baseava inteiramente no 

menor prego. Conseqiientemente, as preocupagoes administrativas estavam voltadas 

primordialmente para a produgao, isto e, para dentro da propria empresa e nao para os 

concorrentes ou o meio ambiente. A partir da decada de 30, a demanda por bens de consumo 

basicos comegou a se aproximar da saturagao, enfraquecendo o consumo destes bens 

homogeneos. As empresas reagiram entao, produzindo bens diferenciados e voltando-se para o 

marketing para divulgar os novos produtos, destacando-os dos concorrentes. Assim, as 

preocupagoes dos administradores se transferiram da produgao para as promogoes, 

propagandas e esforgos de venda. A empresa se volta para o publico e nao mais apenas para si 

propria. No entanto, os desafios da organizagao ainda estao concentrados nos “negocios da 

empresa”, isto e, seus principals problemas sao: manter a participagao no mercado, prever as

Nos ultimos cem anos, as organizagoes passaram por grandes transformagoes em todas 

as suas esferas de atuagao, obrigando-as a desenvolvcr novas tecnicas de administragao para 

enfrentar com sucesso os constantes desafios com que se defrontam. Segundo HAX & 

MAJLUF (1996:xiii), neste final de seculo, os administradores estao novamente enfrentando 

muitas mudangas. A globalizagao, presente em todos as areas relevantes de negocios, 

aumentou significativamente a intensidade e a diversidade da concorrencia, obrigando o 

administrador a conhecer nao so o mercado domestico mas tambem as peculiaridades de 

mercados extemos e novos concorrentes. O desenvolvimento tecnologico, permitindo uma 

rapida comunicagao entre os paises, reforga ainda mais este fenomeno mundial. A globalizagao 

as novas tecnologias demandam administradores com facilidade para gerenciar 

transformagoes em ambientes altamente dinamicos e capazes de direcionar estrategicamente a 

organizagao para o future. Tambem exigem novas tecnicas para antever o future e preparar a 

empresa para as mudangas estrategicas.
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Conforme HAX & MAJLUF (1996:14), a estrategia da organiza^ao:

> Seleciona os negocios em que a organiza^ao ira ou nao atuar;
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necessidades dos clientes, fabricar produtos superiores, fixar pre?os competitivos, incrementar 

a produtividade e automatizar a produ^ao.

Segundo ANSOFF & MCDONNELL (1993:28-31), a partir de meados da decada de 50, 

no entanto, as empresas comesaram a se defrontar com uma nova realidade, em que as 

mudansas sao mais rapidas e profundas, muitas vezes imprevisiveis, exigindo uma postura mais 

agressiva por parte das empresas. O passado nao e mais a melhor fonte para se predizer o 

futuro. O consumidor toma-se cada vez mais exigente tanto em relapao a qualidade dos 

produtos quanto de outros aspectos, como a assistencia pos-venda, praticas monopolisticas e 

poluipao ambiental. As industrias que atendiam as necessidades basicas atingem a satura^ao, 

seu crescimento declina e surgem novas industrias para atender o consumidor, como artigos de 

luxo, lazer, viagens e services. Os problemas administrativos agora sao mais amplos: ha uma 

concorrencia crescente entre as empresas, escassez de recursos, acelera?ao do process© de 

inova^ao tecnologica e mudan^as na relapao com o govemo e com a sociedade.

E neste contexto de turbulencia ambiental que surge o planejamento estrategico, no qual 

o planejamento nao deveria ser visto como uma extrapola^ao do desempenho historic© da 

empresa, mas um processo logico e analitico de escolha da posi^ao futura da empresa face a 

um ambiente em constante muta^ao.

> Determina e revela o proposito da organiza?ao em termos de objetivos de longo 

prazo, pianos de a?ao e prioridades na aloca<;ao de recursos;

i

Foi neste ambiente, em que o futuro era apenas uma extrapola?ao dos accatecimentos 

passados, que as empresas desenvolveram as tecnicas de planejamento a longo prazo. Neste 

tipo de planejamento, as metas de crescimento de cada area sao estabelecidas com base no 

desempenho passado, no historic© de produ?ao e venda, sendo em seguida detalhadas em 

programas de a?ao, onjamento e pianos de lucro, para finalmente serem implantadas em cada 

area. Em um ambiente relativamente estavel, com um mercado dominado pelas a^oes das 

empresas, o passado era o melhor balizador para as decisoes futures.



> E um padrao de decisoes coerente, unificador e integrador;

1

> Expressa as inten^oes estrategicas da organiza^ao;

> E direcionada ao desenvolvimento das competencias essenciais da organiza^ao; e

> Falta de mecanismos de planejamento e controle dos resultados estrategicos;

> Conflito de capacidade e prioridade entre o trabalho estrategico e o operational;

> Resistencia comportamental a uma mudan^a na situa^ao presente.
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Os fatores acima contribuiram muito para o fracasso da implementa^ao do planejamento 

estrategico em algumas empresas pioneiras, o que fez difundir o pensamento de que o processo 

nao funcionava e que a intui^ao e a experiencia dos administradores mais vividos ainda e o 

melhor parametro para sobreviver em um ambiente turbulento. No entanto, segundo ANS OFF 

& MCDONNELL (1993:305), varios estudos realizados provaram que o planejamento

I

De acordo com ANSOFF & MCDONNELL (1993:515), o planejamento estrategico nao 

se difundiu tao rapida e facilmente como o modelo anterior de planejamento de longo prazo 

devido aos seguintes fatores:

> Identifica as diferentes atividades gerenciais nos niveis corporativos, de negocios e 

funcionais;

> Define as contribui^oes economicas e nao-economicas que pretende dar a seus 

acionistas;

> Inexistencia de uma base de dados estrategicos para sustentar adequadamente o 

processo estrategico;

> Falta de compreensao e carencia de habilidades para realizar o planejamento 

estrategico por parte das pessoas diretamente envolvidas; e

> E um meio de investir seletivamente em recursos tangiveis e intangiveis para 

desenvolver as capacidades que asseguram uma vantagem competitiva sustentavel.

> Procura atingir uma vantagem sustentavel de longo prazo em cada um dos negocios, 

respondendo apropriadamente as oportunidades e amea^as do ambiente e aos pontos 

fortes e fracos da organiza?ao;
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Segundo HAX & MAJLUF (1996:32), um processo formal de planejamento estrategico 

e uma contribuipao poderosa para melhorar o entendimento e a tomada de decisao dos 

administradores. Alguns dos meritos de um processo formal de planejamento sao:

estrategico, quando instalado adequadamente e aceito pela administrapao, realmente funciona e 

produz um desempenho superior mensuravel na empresa, ou seja, o fracasso em alguns casos 

se deve a sua pratica e nao a sua teoria.

STEINER (1997:13-15) afirma que a essencia de um processo formal de planejamento 

estrategico e a sistematica identificapao das oportunidades e ameapas fiituras, as quais em 

combinapao com outros dados relevantes, sao a base para a empresa tomar melhores decisoes 

no presente. Planejar significa desenhar um futuro desejado e identificar meios de toma-lo 

realidade. O autor ressalta ainda que o objetivo do planejamento estrategico nao e tomar 

decisoes futuras, pois decisoes so podem ser tomadas no presente, mas, fazer escolhas entre os 

possiveis futures e tomar decisoes no presente, que terao conseqiiencias a longo prazo.

> O processo de planejamento e uma ferramenta educational e uma oportunidade para 

multiplas intercedes pessoais e negociacdes em todos os niveis - o atributo mais

> O processo de planejamento ajuda a unificar as direpoes corporativas - comepando o 

processo com uma apropriada articulapao da visao da empresa, subsequentemente 

estendida para a missao de cada negocio e o reconhecimento das competencias 

funcionais, o processo de planejamento mobiliza todos os principals administradores 

na busca de objetivos acordados e compartilhados. Esta unificapao de objetivos e de 

dificil obtenpao na ausencia da formalizapao e disciplina de um processo sistematico;

> Q processo de planejamento introduz uma disciplina de raciocinio a longo prazo na 

empresa - a natureza das atividades gerenciais e tao focada em administrar as tarefas 

rotineiras que, a menos que exista uma disciplina cuidadosa, o tempo dos 

administradores e utilizado inteiramente na resolupao de problemas operationais. Ao 

obrigar a organizapao a realizar um processo logico de raciocinio, com uma sequencia 

definida de tarefas, o planejamento melhora a visao dos principals administradores, 

encorajando-os a refletir criativamente na direpao estrategica dos negocios; e



STEINER (1997:37-38) expbe algumas outras vantagens do processo formal:

> Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;

> Compreender e eliminar ou adequar seus pontos fracos;
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Os principals objetivos da organiza<;ao com o processo de planejamento estrategico, 

conforme OLIVEIRA (1992:52-53), sao:

> Simulacao do futuro - uma das grandes vantagens do planejamento estrategico e que 

este Simula o futuro no papel. Assim, se a simulapao nao resulta em uma imagem 

futura desejada, o exercicio pode ser refeito, pois as escolhas realizadas em uma 

simulacao sao facilmente reversiveis. O fato da simulacao nao implicar em aloca<?ao 

real de recursos, permite ao administrador considerar e experimentar decisoes mais 

arrojadas e verificar suas conseqiiencias, tomando o exercicio de planejamento mais 

abrangente e real; e

> Visao sistemica — o planejamento estrategico enxerga a empresa como um sistema 

composto de varios subsistemas, dando ao administrador uma visao da empresa como 

um todo e tambem permitindo a percep?ao do relacionamento entre as partes que o 

compoem. O administrador consegue visualizar que a soma das melhores solutes 

para cada parte nao e necessariamente a melhor solu^ao para o todo, e portanto, a 

busca do melhor para a empresa depende do esfor^o conjunto e coordenado de todos 

em dire^ao aos objetivos da empresa.

importante do processo formal de planejamento estrategico e que ele possibilita o 

desenvolvimento das competencias gerenciais dos principals administradores, 

enriquecendo o entendimento comum dos objetivos corporativos e de negocios, 

ilustrando o modo como estes objetivos podem ser transformados em realidade. Os 

esfor^os de entendimento, as multiplas negotiates interpessoais, a necessidade de 

entender e articular os fatores primaries que afetam os negocios e o envolvimento 

pessoal requerido para perseguir solutes construtivas para as principals questoes 

ambientais sao os fatores que fazem do processo de planejamento formal uma 

experiencia unica e de vital importancia para a organizato.



> Identificar e usufruir as oportunidades extemas;

> Constatar e evitar as amea<?as extemas; e

> Os recursos necessaries para o seu desenvolvimento e implanta?ao;

> Os procedimentos basicos a serem adotados;

> Os produtos ou resultados finais esperados;

> Os prazos estabelecidos e os responsaveis pela sua execu^ao e implanta^ao.

O process© de planejamento da empresa e represented© esquematicamente, na Figura 1:
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> Instituir um efetivo piano de trabalho que estabele<ja as premissas basicas a serem 

consideradas no processo, as situates almejadas pela empresa, os caminhos a serem 

seguidos, a atribui?ao dos pianos de a^ao e finalmente, a melhor aloca^ao de todos os 

recursos da empresa.

Conforme OLIVEIRA (1992:38), “o planejamento estrategico e, normalmente, de 

responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a formula^ao de 

objetivos quanto a sele^ao dos cursos de a<?ao a serem seguidos para a sua consecu^ao, 

levando em conta as condipoes extemas e intemas a empresa e sua evolu?ao esperada.[...] O 

planejamento tatico tern por objetivo otimizar determinada area de resultado e nao a empresa 

como um todo. Portanto, trabalha com decomposites dos objetivos, estrategias e politicas 

estabelecidos no planejamento estrategico, [...] tendo como principal finalidade a utiliza^ao 

eficiente dos recursos disponiveis para a consecu^ao de objetivos previamente fixados. [...] O 

planejamento operational pode ser considerado como a formaliza^ao, principalmente atraves 

de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implanta^ao estabeletidas. 

[...] Cada um dos planejamentos operacionais deve conter detalhes sobre:

O planejamento estrategico, juntamente com planejamento tatico e o planejamento 

operacional, formam o processo de planejamento, que visa a vislumbrar uma situa^ao futura 

desejada para a empresa e tra^ar os caminhos para alcan?ar esta situa^ao. Cada tipo de 

planejamento desempenha um papel especifico para a busca deste objetivo, atuando em 

horizontes de a?ao e amplitudes diferentes na organiza<?ao.

■

!



Mercadologico

Financeiro

1
Produ<?2o

Organizational

±
Retroalimenta^So e avalia^So

Fonte: OLIVEIRA (1992:39)

Figura 1 - Processo de planejamento

Sao expostos a seguir quatro modelos de planejamento estrategico desenvolvidos por

autores nationals e aplicados em diversas empresas no Brasil, de modo a apresentar como a

constru^ao de cenarios esta inserida no contexto do planejamento estrategico e em qual de

suas etapas pode ser utilizada. Foram escolhidos modelos aplicados em casos brasileiros para

demonstrar que, mesmo em um ambiente bastante turbulento e imprevisivel como a realidade

paises desenvolvidos, onde os metodos de cenarios foram criados.
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do pais, e possivel adotar tecnicas de analise ambiental baseadas em proje^ao de cenarios 

estrategicos, nao sendo uma metodologia apenas para paises de economia estavel como a dos
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Resultados 
esperados 

pelas unidades 
organizacionais
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3.2.1. Modelo de Oliveira

> Fase IV - Controle e avaliacao
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O processo de planejamento estrategico, na metodologia decenvolvida por OLIVEIRA 

(1992:56-69), pode ser dividido em quatro fases, compostas por sua vez de algumas etapas:

> Fase I - Diagnostico estrategico

a) Identifica^ao das expectativas de pessoas representativas;

b) Analise externa;

c) Analise interna; e

d) Analise dos concorrentes.

> Fase II - Missao da empresa

a) Estabelecimento da missao da empresa;

b) Estabelecimento dos propositos atuais e potenciais da empresa;

c) Estrutura<?ao e debate de cenarios;

d) Estabelecimento da postura estrategica; e

e) Estabelecimento das macroestrategias e macropoliticas da empresa.

> Fase m - Instrumentos prescritivos e quantitativos

a) Estabelecimento de objetivos e metas da empresa;

b) Estabelecimento de estrategias e politicas funcionais da empresa; e

c) Estabelecimento dos projetos e pianos de a?ao da empresa.

I

O planejamento estrategico constitui-se primeiramente na percep^ao da situa^ao atual da 

empresa, isto e, a identifica?ao das expectativas e desejos da alta administra^ao, das 

oportunidades e amea^as provenientes do ambiente extemo, dos pontos fortes e fracos 

intemos a empresa e das vantagens competitivas da propria empresa e de sens concorrentes. 

Em segundo lugar, ha o estabelecimento da missao, da razao de ser da empresa que subsidiara 

a escolha dos propositos a partir da analise dos diversos cenarios estrategicos possiveis, 

resultando na delimitate das macroestrategias e macropoliticas da empresa. A terceira fase



> A necessidade e possibilidade de integrate vertical ou horizontal;

> A tecnologia e sua evolu^ao, a percep^ao dos consumidores e custo de oportunidade;

> A atua^ao do govemo nos aspectos economicos, financeiros, tributaries e legislatives;

> O sistema financeiro, sua organiza^ao e conduces dadas a empresa e concorrentes;

> O poder e a atua^ao dos sindicatos, tanto no presente como no passado;
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O process© se inicia com as analises interna e externa da empresa atraves das quais se 

obtem uma rela^ao de seus pontos fortes, pontos fracos, das amea^as e das oportunidades que 

o ambiente proporciona. Conforme OLIVEIRA (1992:73), os pontos fortes sao as variaveis 

intemas e controlaveis que propiciam uma condi^ao favoravel para a empresa e os pontos 

fracos sao as variaveis intemas e controlaveis que provocam uma situa<?ao desfavoravel para a 

empresa em rela^ao ao seu ambiente. As oportunidades sao as variaveis extemas e nao 

controlaveis pela empresa, que podem criar conduces favoraveis para a empresa, desde que 

esta tenha condi^oes e interesse de aproveita-las e as amea^as sao as variaveis extemas e nao 

controlaveis que podem criar conduces desfavoraveis para a empresa.

I

Portanto, a analise externa da empresa e de fundamental importancia, pois e nesta etapa 

que sao identificadas as variaveis extemas nao controlaveis que constituirao as oportunidades a 

serem aproveitadas e as amea^as a serem evitadas para se atingir o future desejado. Este 

processo e longo e trabalhoso mas deve ser realizado com bastante rigor, considerando os 

seguintes aspectos, ressaltados por OLIVEIRA (1992:82-85):

O mesmo autor (1992:76) ressalta que “o ambiente empresarial nao e um conjunto 

estavel, uniforme e disciplinado, mas um conjunto bastante dinamico em que atua 

constantemente grande quantidade de formas, de diferentes dimensoes e naturezas, em dire^oes 

diferentes, e que muda a cada memento, pelo fato de cada uma dessas formas interferir, 

influenciar e interagir com as demais formas do ambiente”.

constitui-se na analise dos caminhos especificos para alcan^ar o future desejado e 

delineamento dos objetivos gerais e funcionais e tambem das estrategias e politicas de cada 

area funcional. Finalmente, ha o acompanhamento de todo o planejamento efetuado, que pode 

resultar ou nao em modifica^oes simples ou mais profundas.



> O comportamento da popula^ao, seu nivel educational e valores sociais;

> O mercado intemo, extemo, os fomecedores e os consumidores;

> A concorrencia, segmenta^ao, nichos e velocidade de mudan^a dos produtos;

> O setor da empresa, seu tamanho, tendencias e perspectivas, tipos de produtos;

> Os principals concorrentes, suas caracteristicas, suas estrategias, produtos e for^a; e

> Os principals fomecedores, produtos, pre<?os, qualidade, prazos de venda e entrega.

> O sistema de distribuifao: vendedores, distribuidores e prepos;

Os produtos em si: embalagem, participa^ao no mercado e qualidade;>

O mercado: opiniao dos clientes, tendencias, pesquisas e potential;>

A for?a de venda: quantidade, cotas e criterios de avalia^ao,>

Novos produtos: como surgem, sao lan^ados e avaliados;>

> Promo^ao e propaganda: gastos, altemativas e coordena^ao;

Pollticas mercadologicas: pre^os, descontos, devolu?ao e comissoes;>

Analise dos indices financeiros resultantes das demonstrates contabeis;>

Analise do sistema de planejamento e controle financeiro e contabil;>

Instalapao industrial, equipamentos, processo produtivo, controle da produ^ao;>

Qualidade, custos, pesquisa e desenvolvimento, suprimentos e organiza^ao da fabrica;>

> Recursos humanos;

Estrutura organizational; e>

Capacita^ao e habilidade da alta administra^ao.>

37

£

I
i

I 

i

A analise interna, por sua vez, tern por objetivo enfocar as deficiencias e qualidades da 

empresa em si, diante da posi^ao atual de produto-mercado. Alem dos pontos fortes e fracos, 

deve-se identificar tambem os pontos neutros que podem se tomar importantes no future. Os 

aspectos a serem considerados nesta analise sao, conforme OLIVEIRA (1992:87-95):



i
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OLIVEIRA (1991:148) define cenarios estrategicos como “composi?oes consistentes 

entre projefoes variadas de tendencias historicas e a postula^ao de eventos especificos”, ou 

seja, sao avalia^oes qualificadas do que o futuro deve ou pode ser e nao apenas proje^oes 

quantitativas de um passado que pode nao se repetir. Conforme o mesmo autor (1992:115), a 

elabora^ao dos cenarios estrategicos deve envoiver todos os participantes do planejamento 

estrategico, de modo a obter maior riqueza de ideias e visoes sobre o futuro como tambem 

para estimular o interesse e a aceita^So da importancia dos cenarios no processo de 

planejamento estrategico. Importancia esta que e aumentada a medida que se acelera a 

turbulencia no ambiente em geral e nos seus reflexos na empresa em particular.

Realizado o levantamento de todas estas variaveis, e feita uma classifica<?ao como ponto 

forte, fraco ou neutro da empresa, atraves de analise historica, opinioes pessoais e opinides de 

consultores e analise orQamentaria. O proximo passo sera entao manter os pontos fortes, 

corrigir os pontos fracos e transformar os pontos neutros em fortes.

Conforme OLIVEIRA (1992:108-109), a missao e a razao de ser da empresa, e o 

estabelecimento do ponto de chegada futuro da empresa. Assim, a missao deve determinar o 

negocio da empresa, a razao de sua existencia e os tipos de atividades que a empresa devera se 

concentrar, traduzindo um determinado sistema de cren?as e valores, filosofia e tradiQoes da 

empresa. A missao da empresa orienta e delimita a a?ao empresarial durante um periodo 

relativamente longo de tempo, servindo de base para a determina^ao dos propositos, isto e, da 

explicita<?ao de posi<?oes ou areas de atua<?ao projetadas para a empresa como um todo, 

consideradas possiveis e desejaveis pelos seus administradores.

Uma vez definida a missao da empresa, passa-se a defini^ao dos seus propositos, que 

podem ser os atuais ou os potenciais e que serao o meio da empresa atingir plenamente a 

missao estabelecida. A determinapao dos propositos da empresa deve, no entanto, basear-se 

em uma analise previa dos cenarios estrategicos vislumbrados, que refletem os futures 

provaveis ou desejaveis em termos ambientais. OLIVEIRA (1992:115) ressalta que “o 

executive deve considerar que, a medida que o ambiente fica mais turbulento, os cenarios se 

tomam mais importantes para o processo decisorio estrategico”.
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A ultima fase da etapa de estabeiecimento da missao da empresa e a determinato das 

macroestrategias e macropoliticas. Conforme OLIVEIRA (1992:130), “as macroestrategias 

correspondem as grandes a<?6es e caminhos que a empresa vai adotar, visando a atuar nos 

propositos atuais e futures identificados dentro da missao, tendo como ‘motor de arranque’ a 

sua postura estrategica. As macropoliticas correspondem as grandes orientates a que a 

empresa, como um todo, deve respeitar e que irao facilitar e agilizar as suas a?6es 

estrategicas”.

Uma outra etapa da fase de defini?ao da missao da empresa e o estabeiecimento de sua 

postura estrategica, que ira orientar a defini?ao de todas as estrategias e politicas a medio e 

longo prazos. A postura estrategica a ser adotada depende basicamente da missao da empresa, 

da relaqao entre oportunidades e amea^as que a empresa enfrenta e da rela^ao entre pontos 

fortes e ffacos identificados nas analises externa e interna, alem dos valores, motivates e 

anseios da administrate. A empresa pode escolher entre quatro tipos de postura, 

sobrevivencia, manuten^ao, crescimento e desenvolvimento, ou uma combina^ao entre elas, 

dependendo da predominancia de pontos fortes, fracos, amea^as e oportunidades.

Estabelecida a missao e analisados os cenarios estrategicos, a empresa pode especificar 

seus propositos de forma segura e coerente. Para OLIVEIRA (1992:281), propositos sao 

“compromissos que a empresa se impoe no sentido de cumprir a sua missao. Representam 

grandes areas de atua?ao selecionadas no contexto da missao estabelecida, nas quais a empresa 

atua no momento ou pretende atuar no future”. A definite dos setores de atua^ao potentials 

permite o acompanhamento, analise e coleta de informates deste setor ao longo do tempo, 

facilitando a entrada neste mercado no momento oportuno, com agilidade e conhecimento.

Os instrumentos prescritivos do planejamento estrategico explicitam o que deve ser feito 

pela empresa para direcionar seus esfor^os para atingir os propositos definidos na missao da 

empresa. O estabeiecimento dos objetivos e metas da empresa e o primeiro desses 

instrumentos prescritivos. Conforme OLIVEIRA (1992:137), “objetivo e o alvo quantificado, 

com prazo de realiza^ao, que se pretende atingir atraves de esfor^o extra. [...] Meta e a etapa 

ou passo intermediary para se alcan^ar determinado fim”. Os objetivos e metas sao 

formulados a luz das macroestrategias e macropoliticas estabelecidas na fase anterior do
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A estrategia de sobrevivencia e adotada quando nao existe outra altemativa, isto e, 

existem muitas ameagas extemas e muitos pontos fracos na empresa. Neste caso, a empresa 

paralisa seus investimentos e reduz ao maximo suas despesas, procurando manter sua posigao 

e esperar por uma melhora no ambiente. A empresa adota uma estrategia de manutengao 

quando ela enfrenta uma serie de ameagas extemas, mas possui tambem varios pontos fortes 

que permitem a manutengao da posigao conquistada ate entao. Quando a empresa tern 

predominancia de pontos fracos, mas o ambiente proporciona amplas oportunidades, e adotada 

uma estrategia de crescimento atraves de novos produtos e aumento no volume de vendas, de 

modo a usufruir ao maximo a situagao atual favoravel. Se, por outro lado, a empresa tiver 

predominancia de pontos fortes e o ambiente se apresentar favoravel, a estrategia a ser adotada 

deve ser a de desenvolvimento, em que a empresa caminha em duas diregoes, desenvolvimento 

tecnologico e mercadologico, que possibilitara a entrada em novos negocios pela empresa.

As politicas determinant como os objetivos e metas serao alcangados, visando a 

proporcionar uma certa homogeneidade na tomada de decisbes por parte dos dirigentes, e para 

serem eficazes devem possuir algumas caracteristicas: flexibilidade para acompanhar as 

mudangas ambientais, abrangencia para cobrir os varios aspectos e dificuldades da empresa, 

coordenagao para dirigir os esforgos para um ponto comum e etica de modo a nao ferir os 

principios da conduta empresarial.

planejamento e por serem quantificagbes e passos concretos, definidos em termos gerais para a 

empresa ou funcionais, sao mais facilmente visualizados por todos os envolvidos no processo.

Estabelecidos os objetivos, metas, estrategias e politicas, a empresa pode elaborar e 

posteriormente administrar os projetos e pianos de agao. Segundo OLIVEIRA (1992:214), os 

projetos sao a interligagao entre o piano prescritivo e o piano quantitative do planejamento

A estrategia, por sua vez, consiste na definigao do conjunto produto-mercado proposto 

pela empresa em dado momento, que permitira o cumprimento da missao atraves da melhor 

alocagao dos seus recursos fisicos, humanos e financeiros, minimizando os problemas e 

maximizando as oportunidades. As estrategias podem ser estabelecidas de acordo com a 

situagao da empresa e classificadas de acordo com a postura adotada como: estrategia de 

sobrevivencia, manutengao, crescimento ou desenvolvimento.
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A quarta fase do planejamento estrategico e o seu controle e avalia^ao, ou seja, e 

verificar se e como a empresa esta seguindo os rumos estabelecidos nas fases anteriores do 

planejamento. O controle, conforme OLIVEIRA (1992:229), “pode ser definido como uma 

fun?ao do process© administrative que, mediante a compara^ao com padroes previamente 

estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das a<?oes, com a finalidade 

de realimentar os tomadores de decisoes, de forma que possam corrigir ou reformat esse 

desempenho ou interferir em fun^oes do processo administrative, para assegurar que os 

resultados satisfa^am as metas, aos desafios e aos objetivos estabelecidos”. A fun^ao controle 

e a atividade basica para a retroalimenta^ao do processo de planejamento estrategico e deve 

ser sustentada por um sistema de informa?oes que forne^a informa$oes relevantes e oportunas 

em tempo habil para realmente contribuir na implementa^ao do planejamento estrategico.

A controladoria atua ativamente na etapa de quantifica^ao dos objetivos, com a 

elabora^ao do or^amento, que demonstra os efeitos dos objetivos escolhidos nos resultados da 

empresa. Na etapa de controle, a controladoria, como responsavel pelo sistema de informa^oes 

da empresa, exerce papel fundamental, fomecendo os dados para o acompanhamento dos 

resultados do planejamento e para sua retroalimenta^ao.

Os instrumentos quantitativos, por sua vez, sao representados basicamente peios 

or^amentos economico-financeiros tradicionais da empresa. Estes instrumentos quantitativos 

sao o elo de ligapao entre o planejamento estrategico e o planejamento operational que esta 

inserido no dia-a-dia da empresa. Deste modo, atraves dos instrumentos quantitativos, o 

planejamento estrategico, com sua visao ampla da empresa, vai se integrando ao cotidiano 

operational da empresa, proporcionando, em etapas, a realiza^ao dos objetivos e metas 

estabelecidos com base na missao da empresa.

I

estrategico, pois, e atraves dos projetos que se alocam os recursos ao longo do tempo, 

compatibilizando-os com o planejamento or^amentario. Os projetos sao os trabalhos a serem 

executados, ja com determina^ao das responsabilidades de execu^ao, resultados esperados e 

prazos de execupao considerando os recursos humanos, financeiros e materials e tambem as 

responsabilidades das areas envolvidas. A realiza?ao dos projetos proportionate o alcance das 

metas previamente estabelecidas.



MISSAO

CENARIOS

Propositos

Postura Estrategica

Desafios e metas

Estrategias e politicas

Projetos e pianos de ac^Io para as areas

Or^amento economico-financeiro

Figura 2 - Modelo de plane) amento estrategico de Oliveira
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A Figura 2 apresenta, esquematicamente, o process© de planejamento estrategico de 

Oliveira com suas diversas fases e etapas:

Objetivos gerais 
Objetivos funcionais

Macroestrategias 
Macropoliticas

Pontos fortes 
Pontos neutros
Pontos fracos

Expectativas 
e desejos 

Concorrentes 
Oportunidades 

Amea^as



3.2.2. Modelo de Rasmussen

O modelo de planejamento estrategico de Rasmussen e composto das seguintes etapas:

> Analise do comportamento do macroambiente operational;

> Antiise do perfil da empresa, isto e, de seu microambiente;

> Defini^ao das metas e macroobjetivos, pela alta gestao, com auxilio de consultoria;

> Elaborate das macropoliticas, resultantes dos macroobjetivos, pela gestao executiva;

que depois

> Elaborate dos pianos de a^ao e dos quadros financeiros, pela gestao funcional.
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Para RASMUSSEN (1990:34-35), “planejamento estrategico, por definite, significa 

planejar o futuro perante as limitaQoes psicologicas e fisicas e os pontos fortes e fracos de uma 

organiza?ao, considerando as altera^oes do comportamento do macroambiente referente aos 

segmentos economicos, politicos, tecnologicos, sociais, ecologicos, legais, geograficos, 

demograficos e principalmente, competitivos. [...] Em um macroambiente turbulento, em que 

uma serie de variaveis se altera sem aviso e a curto prazo, a mais eficiente ferramenta e a 

aplica^ao dos metodos de planejamento estrategico, onde a alta gestao tern a possibilidade de 

planejar tanto o futuro desejavel como as contingencias necessarias, no caso de uma ou mais 

variaveis se alterarem drasticamente”.

I

I

> Desenvolvimento de macroestrategias, pela gestao operational, 

transforma-as em estrategias foncionais; e

Conforme RASMUSSEN (1990:78), “a analise das variaveis macroambientais e, sem 

duvida, o trabalho mais dificil em todo o processo de implanta^ao do planejamento estrategico. 

Criatividade e imagina^ao sao elementos primordiais no ambito brasileiro para poder format 

um banco de dados sobre as variaveis do macroambiente operational. [...] Este trabalho deve 

ser feito pelo consultor extemo que, por sua vez, deveria possuir uma ampla experiencia nesta 

analise macroambiental, porque normalmente nao existem talentos dentro da empresa para 

executar este tipo de trabalho, baseado em culture macroeconomica e experiencia pratica 

especifica. Uma vez estabelecido o banco de dados do comportamento das variaveis 

macroambientais, uma continua^ao e atualiza^ao deste banco e relativamente facil para ser 

executada intemamente no futuro”. Ainda segundo o autor (1990:81), “o importante para se



> Qual e o nosso negocio na atualidade ?

> Sera que estamos no negocio certo ?

> Qual sera o nosso negocio no futuro ?”
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RASMUSSEN (1990:155) afirma que a gestao executiva, em conjunto com a equipe de 

planejamento e a consultoria externa, transforma os macroobjetivos em objetivos operacionais,

Estabelecida uma visao tecnica do macroambiente, a equipe de planejamento deve 

analisar a estrutura interna da empresa, ou seja, seu microambiente, para definir os limites 

psicologicos e fisicos, identificando os pontos fortes e fracos, para nao superdimensionar a 

missao ou macroobjetivos do piano estrategico.

lembrar neste assunto e que o planejador nao pode utilizar metodos de analise ambiental 

baseados em feelings ou clarividencia, mas deve ser estabelecida uma sistematica cientifica de 

analise de dados e informapoes das diferentes variaveis e o seu provavel comportamento no 

futuro, baseado em desenvolvimentos e tendencias do macroambiente”. As tecnicas de 

constru?ao de cenarios podem ser utilizadas nesta etapa do planejamento estrategico, como um 

metodo cientifico e estruturado para a proje?ao de futures altemativos para o macroambiente 

operacional da empresa.

Para RASMUSSEN (1990:135-140), “os macroobjetivos de uma empresa sao uma 

declarapao sintetizada que define o negocio na atualidade e no futuro a curto, medio e longo 

prazo, de acordo com o calendario estrategico, que expressa nitidamente as dimensoes 

estrategicas e a escolha das opfoes estrategicas a disposi^ao da empresa. A formula^ao dos 

macroobjetivos, consequentemente, depende tanto da estrutura do macroambiente, como da 

estrutura do microambiente da empresa, ou seja, ela obedece as dimensoes estrategicas que a 

alta gestao atribui ao futuro do empreendimento. [...] Os macroobjetivos contem uma resposta 

universal para tres questoes essenciais, respectivas a continuidade do empreendimento, ou seja:

Esta etapa pode ser conduzida em conjunto pela alta gestao, equipe de planejamento e 

consultoria externa, no entanto e de responsabilidade da alta gestao, que deve participar e 

sobretudo aceitar a missao ou macroobjetivos definidos, para garantir o sucesso da 

implanta^ao do piano estrategico na empresa.



> Objetivos operacionais mercadologicos;

> Objetivos operacionais financeiros e administrativos;

> Objetivos operacionais tecnicos e de operates; e

> Objetivos operacionais de recursos humanos.

I
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As principals etapas do process© de planejamento estrategico sao apresentadas, 

esquematicamente, na Figura 3.

Conforme o mesmo autor (1990:164), na elaborate dos objetivos funcionais, o nivel 

hierarquico responsavel apresentara, entao, estimativas quantitativas e qualitativas dentro do 

primeiro ciclo or^amentario do piano. A controladoria atua ativamente nesta fase, 

consolidando as estimativas funcionais e apresentando os resultados da empresa, que sao, 

posteriormente, comparados com os resultados realizados.

Para RASMUSSEN (1990:172-175), antes da implanta<?ao do piano estrategico, deve-se 

organizar uma reuniao final de aprova^ao e consolida^ao do piano, com a participa?ao da alta 

gestao, da gestao executiva, da gestao funcional e da consultoria externa, onde a consistencia 

do piano e discutida e analisada, verificando sua consistencia interna e externa, analisando os 

riscos e horizontes de tempo definidos. Apos a aprova?ao e implantapao do piano estrategico, 

este deve ser acompanhado para reajustar dinamicamente o piano quando necessario, auditar o 

desempenho no cumprimento deste, organizar reunioes frequentes para analisar o 

desenvolvimento dos objetivos operacionais e funcionais e, anualmente, negociar os eventuais 

reajustes e promover a elabora?ao dos novos quadros financeiros e operacionais para garantir 

a continuidade do planejamento estrategico na organiza^ao.

estabelecendo as a<?oes necessarias para traduzi-los em estrategias taticas e politicas concretas, 

ainda nao quantitativamente, ou seja, de forma abstrata, flexivel, coerente e sem datas 

definidas. A gestao executiva estabelece os objetivos operacionais das areas executivas, a 

saber:
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Fonte: RASMUSSEN (1990:73)

Figura 3 - Modelo de planejamento estrategico de Rasmussen
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3.2.3. Modelo de Vasconcellos Filho

O modelo de Vasconcellos Filho e composto das seguintes etapas:

> Defini^ao do escopo de atua<;ao da organiza^ao;

> Analise ambiental;

> Defini^ao das macropollticas;

> Defini^ao das pollticas funcionais;

> Defini^ao da filosofia de atua^ao;

ii > Formula^ao da macroestrategia;

> Formulasao das estrategias funcionais;

> Defini^ao dos objetivos funcionais;

> Definivao dos macroobjetivos; e

Verifica^ao da consistencia do piano estrategico.>
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VASCONCELLOS FILHO (1983:30) ressalta que a experiencia brasileira tem 

demonstrado que a adequa^ao da metodologia do planejamento estrategico as caracteristicas 

da empresa e um dos fatores que condicionam os resultados finals do processo. Portanto, o 

modelo apresentado e apenas uma estrutura geral a ser seguida pelos planejadores, devendo 

ser moldado de acordo com as peculiaridades da empresa para ter sucesso em sua implanta^ao.

A primeira etapa do processo de planejamento estrategico e a definitjao do ambito de 

atua^ao da organiza^ao, isto e, seu negocio e missao. Conforme VASCONCELLOS FILHO 

(1983:32-37), “e vital para a sobrevivencia da empresa ter uma defini^ao do escopo da sua 

atua^ao. So assim e possivel ter uma visao clara das oportunidades e das amea^as que afetam o 

destino da organiza<;ao. [...] Embora as maneiras de definir a missao sejam variadas, existem 

alguns denominadores comuns que [...] devem ser sempre considerados, como segmentos- 

alvo, tecnologia, escopo-geografico, beneficios demandados x beneficios oferecidos e cren^as 

e valores dos dirigentes. Como a missao e a expressao da razao da existencia de uma 

organiza<?ao, e necessario dota-la de uma certa flexibilidade que permita acompanhar as



i.;!

perguntas:

Quais sao nossos pontos fortes e fracos ?>

Quais sao os pontos fortes e fracos dos concorrentes ?>

Quais pontos fortes poderemos desenvolver e quais pontos fracos, minimizar ?>

Como os pontos fortes e fracos podem ser afetados pelas mudan^as no ambiente ?>

Quais as oportunidades que o ambiente oferece e quais as amea^as ?>

Que mudan^as poderao ocorrer ?>
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mudan?as ambientais. Periodicamente, e preciso repensar a missao da empresa, questionar sua 

validade diante do contexto atual e efetivar mudan^as”.

Segundo o mesmo autor (1982:158), o ambito de atua^ao definido na primeira etapa e 

entao utilizado, na etapa seguinte, como uma moldura, estabelecendo os limites para a 

realiza^ao da analise ambiental, que compreende atividades de mapeamento, classifica^ao e 

analise das variaveis do ambiente da organiza^ao. Este ambiente pode ser subdividido em 

segmentos: macroambiente, composto de variaveis politicas, economicas, tecnologicas e 

sociais; ambiente operational, compreendendo os consumidores, concorrentes e sindicatos; e 

ambiente intemo, com recursos humanos e produtos. Considerando a missao da empresa, sao 

definidas as variaveis ambientais criticas intemas e extemas que sao aquelas relevantes para o 

desempenho da organiza^ao. Estabelecidos o negocio e a missao e identificadas as variaveis 

ambientais criticas, e importante realizar um questionamento estrategico com as seguintes

j
I*
j

VASCONCELLOS FILHO (1983:45) recomenda o estabelecimento das bases do 

relacionamento da empresa com o seu ambiente, tanto intemo quanto extemo, para melhor 

cumprir sua missao, em um negocio especifico. E preciso, portanto, definir a filosofia da 

empresa que serve para orientar o trabalho em todos os niveis. O autor (1983:52) tambem

Diferentes tecnicas de analise do ambiente podem ser adotadas nesta etapa. Os metodos 

de constru^ao de cenarios sao particularmente adequados para responder as tres ultimas 

perguntas, proporcionado visoes altemativas para o longo prazo, permitindo um 

posicionamento da empresa quanto ao futuro e a continuidade do processo de definifao de 

estrategias.
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ressalta a importancia de elaborar um piano contingencial, menos detalhado que o piano 

estrategico formulado com base no cenario mais provavel, para ser adotado caso ocorram 

mudangas no ambiente future.

Na etapa seguinte sao definidas as estrategias funcionais. Conforme VASCONCELLOS 

FILHO (1983:57), “as estrategias funcionais indicarao como cada area ou fun?ao participara 

no esfor?o total da empresa para cumprir bem sua missao no context© de um determinado 

negocio”. Sao elaboradas, entao, as estrategias de marketing, de Ananias, de produ^ao, de 

recursos humanos.

Com a defini^ao dos parametros anteriores, isto e, negocio, missao, context© ambiental, 

filosofia de atua?ao, politicas, macroestrategia e estrategias funcionais, e possivel estabelecer 

os resultados esperados ou os objetivos funcionais da organiza^ao. Tem-se, assim, objetivos 

correspondentes as estrategias funcionais.

Para VASCONCELLOS FILHO (1983:61-62), os objetivos funcionais precisam ser 

transformados em metas, que sao fragmentos de um objetivo. As metas permitem uma melhor 

distribute de tarefas e um melhor acompanhamento dos resultados parciais. Tambem e util 

fazer uma sintese dos objetivos funcionais, possibilitando oferecer a todos os elementos da 

empresa uma visao dos resultados esperados comuns a todos e as diversas areas. Esta sintese 

sao os macroobjetivos. Com a formula^ao da macroestrategia, das estrategias funcionais, dos

As macropoliticas sao abrangentes e servem como base para o direcionamento do 

comportamento da organiza^ao como um todo. As politicas geram decisoes condicionadas, 

normas e procedimentos intemos e extemos, mas devem ter flexibilidade, abrangencia, 

coordena^ao e etica. Em seguida sao definidas as politicas funcionais da organiza^ao. Cada 

area funcional (marketing, finan^as, recursos humanos, produ?ao) define padroes de 

comportamento coerentes com as macropoliticas, mas moldados pelas caracteristicas de cada 

area. De posse do conjunto de informa?6es gerado nas etapas anteriores, pode-se definir o 

posicionamento estrategico da organiza<?ao ffente ao seu contexto ambiental, isto e, sua 

macroestrategia. As principals op?6es sao: estrategia de sobrevivencia, de manuten^ao, de 

crescimento e de desenvolvimento, conforme as configurates dos pontos fortes e fracos e 

amea<?as e oportunidades do ambiente.



> Consistencia externa - recursos extemos, legisla?ao, concorrentes;

> Riscos envolvidos - economicos, politicos, demograficos, tecnologicos, sociais; e

> Horizonte de tempo considerado.
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O modelo de planejamento estrategico descrito esta representado, esquematicamente, na 

Figura 4 e foi adaptado de VASCONCELLOS FILHO (1983:31).

objetivos funcionais e dos macroobjetivos, pode-se elaborar um or?amento geral que traduz, 

quantitativamente, atraves dos varios or^amentos especificos, as inten?6es e propostas do 

processo de planejamento estrategico. Nesta fase, a controladoria atua consolidando e 

analisando a consistencia interna e fomecendo o resultado global da empresa. O autor 

(1983:63) recomenda ainda a prepara?ao de um documento, chamado piano estrategico, 

contend© pelo menos os seguintes itens: negocio, missao, analise ambiental, filosofia de 

atua?ao, macropoliticas, politicas funcionais, macroestrategia, estrategias funcionais, objetivos 

funcionais e metas, macroobjetivos e or?amento para registrar o resultado do processo. Este 

piano estrategico deve ser revisto e reajustado as novas realidades ambientais, a medida que 

estas sejam observadas e consideradas relevantes, com o apoio de um sistema de informa^oes 

para planejamento e controle, de responsabilidade da controladoria.

> Consistencia interna - recursos da organiza^ao, escala de valores dos dirigentes e 

funcionarios, culture organizational;

A etapa final, conforme o mesmo autor (1982:159-160), e a verifica^ao da consistencia 

deste piano estrategico, considerando os seguintes pontos:



Definite do negdcio da orgamza^o
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Figura 4 - Modelo de planejamento estrategico de Vasconcellos Filho
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3.2.4. Modelo de Bethlem

Segundo BETHLEM (1998:38-39), “os objetivos genericos de uma empresa sao:

> FAZER alguma coisa, em algum local ou mercado, por algum tempo,

> SENDO: lucrativa, crescente, prestigiosa e duradoura.

Os objetivos especificos seriam:

> FAZER

> SENDO: lucrativa, crescente, prestigiosa e duradoura”.
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Para BETHLEM (1998:28-31), o passo inicial no planejamento estrategico e estabelecer 

preliminarmente os objetivos e, em alguu.as empresas, tambem a missao, propositos e 

defini^ao do negocio e estrategias que a empresa deseja seguir, a partir dos desejos e 

aspira^oes da estrutura de poder, complementados ou nao pelas ideias de outras categories da 

empresa. Estes objetivos podem ser classificados em genericos ou especificos.

> Avalia^ao da situa^ao interna da empresa, de seus recursos, carencias, formas e 

fraquezas; e

> Avalia^ao da situa<?ao externa a empresa, com a analise das caracteristicas do seu 

meio ambiente e de seu mercado, oportunidades, obstaculos e amea^as, inova^oes e 

mudan?as previsiveis e avalia?ao da posi^ao competitiva, vantagens e desvantagens da 

empresa em face da competi?ao e das inova^bes.

I i

A atividade seguinte, conforme o mesmo autor (1998:32), visa a elaborar um piano 

estrategico inicial. Este piano define a empresa no momento do inicio dos pianos, ou seja, o 

que e, o que faz, onde e como esta e estabelece o que a empresa quer ser, o que quer fazer, 

como quer estar e onde quer estar em determinado momento do futuro. Este exercicio inclui:

ou produzir um produto ou produtos ou servi?o(s) em mercado(s) 

especifico(s) de data tai em diante (pode ser uma para cada produto ou service) ate a 

data tai (pode ser indeterminada),
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A empresa precisa levantar e coletar dados sobre o ambiente e sobre os diversos fatores 

desse ambiente que tern reflexo na empresa e em sens produtos e mercados. A medida que as 

mudan?as se tomam mais freqiientes e repentinas, o desenvolvimento ou mesmo sobrevivencia 

da empresa depende da capacidade de se adaptar rapidamente as novas caracteristicas vigentes. 

Assim, quanto melhor for o sistema de monitora^ao do meio ambiente da empresa, maiores 

suas probabilidades de sucesso.

Segundo BETHLEM (1998:305-306), antes de tomar suas decisoes estrategicas, a 

empresa deve conhecer bem nao so as circunstancias do meio ambiente em que atua, como 

tambem as caracteristicas dos recursos necessarios e disponiveis para seguir as diversas 

altemativas estrategicas. Para isto e preciso um sistema de informa^ao que veicule informa^oes 

pertinentes, fazendo-as chegar em tempo habil aos centres de decisoes, a respeito dos diversos 

setores da empresa e dos recursos que possuem. Esta analise visa a determinar a estrategia 

compativel com os recursos disponiveis, quantificar os hiatos entre a disponibilidade atual de 

certos recursos e aquela necessaria, ser a base para o piano de obten^ao desses recursos e 

tambem pretende auxiliar as revisoes da estrategia escolhida, em face das mudan^as constantes 

que sofrem os recursos, bem como o ambiente. A principal preocupa?ao da analise dos 

recursos da empresa deve ser determinar as vantagens competitivas que a empresa tern sobre 

seus concorrentes e tambem as desvantagens que expressa as suas fraquezas, o que combinado 

com a analise do meio ambiente determina as oportunidades mais atraentes, as oportunidades 

mais aproveitaveis e as ameatjas contra as quais sera preciso se defender.

Conforme o mesmo autor (1998:147), “o ambiente extemo da empresa e constituido por 

todos os fatores do meio ambiente que possam ter influencia na atua?ao da empresa. O que 

ocorre no exterior da empresa sofre pouca influencia dela ou, em alguns casos, e totalmente 

fora de seu controle. E, porem, importante que a empresa, para diminuir a incerteza, tenha 

alguns elementos para prever mesmo aproximadamente o que devera ocorrer no seu ambiente. 

Os dirigentes de empresa devem se manter informados sobre as variaveis extemas que vao 

influenciar a atua?ao da empresa e quando possivel procurar interferir no comportamento e 

evolu^ao dessas variaveis, no sentido de toma-las mais favoraveis ou menos favoraveis a 

empresa”.
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Conforme BETHLEM (1998:28-29), a partir dos objetivos prelimmares, da analise da 

situa^ao interna e da externa, sao determinados os desafios a responder e as prioridades da 

organiza^ao e tambem sao avaliadas as decisdes estrategicas que vao delinear o futuro

Segundo BETHLEM (1981:63), “o trabalho de coleta, critica, analise, consolida^ao, 

guarda e utilizapao de informa?oes deve ser permanente e organizado para atender as 

necessidades da empresa. Este trabalho dificil, cansativo e custoso muitas vezes representa a 

diferen^a entre uma decisao estrategica adequada e uma inadequada. Esta diferen^a pode ser o 

sucesso e a sobrevivencia da empresa, cujo valor e dificil de avaliar. Por isto a decisao de ter 

um bom sistema de analise ambiental em termos de custo-beneficio toma-se dificil”.

A empresa precisa conhecer seu meio ambiente no momento atual, mas como as decisoes 

de hoje serao implementadas amanha, isso nao basta, e tambem indispensavel poder prever o 

que vai ocorrer e como estara o meio ambiente amanha. Como o futuro e imprevisivel, as 

provisoes sao apenas aproximapoes do que ocorrera, porem sem estas aproxima?oes a empresa 

nao tera condi^oes de tomar as decisoes necessarias para se ajustar as novas conduces do 

ambiente. Para BETHLEM (1998:165), “fazendo o exercicio de imaginar as altera^bes que 

poderao ocorrer no meio ambiente (fisico, por exemplo) e as reaches dos elementos humanos 

envolvidos na tomada ou na implementacjao da decisao e na convivencia com os resultados da 

mesma, o decisor aumenta sua capacidade de enfrentar as altemativas diferentes que surjam, 

porque ja pensou nelas e nos efeitos ou desvios ou disfun^oes que poderao criar. Assim, 

tomou-se claro, de uns anos para ca, que e conveniente imaginar altemativas para as conduces 

futures em que a decisao ira se materializar”.

Os metodos de constru<?ao de cenarios podem auxiliar grandemente nesta fase de 

avalia?ao da situa^ao externa da empresa, proporcionando uma analise da situa<?ao atual e 

apresentando os fiituros alternatives possiveis, permitindo a avalia^ao das estrategias em 

diferentes contextos e preparando a empresa para as decisoes que precisarao tomar no novo 

ambiente. Os cenarios alternatives, gerados por um decisor, nao sao, na realidade, uma 

previsao do que vai ocorrer, mas um exercicio sobre hipoteses geradas pelo decisor, visando a 

prepara-lo melhor para enfrentar desvios do padrao observado ate o momento e a alterar suas 

decisoes ou a^des com seguran^a e rapidez.



> Plano estrategico escolhido;

Do sistema de monitora^ao que verifica a adequa^ao do piano;>

Do sistema de revisao que sugere corre<?oes no piano; e>

Do processo estrategico como um todo.>

>
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Novamente, a controladoria desempenha seu papel de provedora de informa^oes, 

responsabilizando-se pelo sistema de monitora^ao e revisao para acompanhar o andamento do 

piano implementado e os resultados conseguidos.

As varias etapas do processo de planejamento estrategico deste modelo estao 

representadas, esquematicamente, na Figura 5.

desejado da organizapao. Os recursos disponiveis e as condi?bes ambientais sao reexaminadas 

em face deste futuro desejado para identificar as diferenpas entre o desejado e o possivel, sob 

as condipoes analisadas. Estas brechas ou hiatos devem ser estudados com cuidado de modo a 

encontrar possibilidades de reduQao ou fechamento, gerando um futuro esperado com os 

objetivos ou missao que a organizapao se propoe a realizar. As formas de chegar a este futuro 

esperado sao as estrategias altemativas propostas. Examinando, novamente, os recursos e as 

circunstancias do ambiente, define-se a estrategia a ser adotada que pode softer mudan^as a 

medida que estes fatores se alterem.

A terceira fase do planejamento estrategico consiste em executar e implantar as a?6es 

necessarias ao funcionamento do:
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Fonte: BETHLEM (1998:29-30)

Figura 5 - Modelo de planejamento estrategico de Bethlem
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Conforme STEINER (1997:237-238), o desenvolvimento de cenarios e provisoes nao e 

novo no context© do planejamento empresarial, sendo utilizado desde a decada de 50 por 

algumas empresas, no entanto, ha um interesse renovado nestes instrumentos devido as 

turbulencias ambientais das ultimas decadas. Os cenarios e provisoes proporcionam aos 

administradores uma gama maior de possibilidades contra os quais eles podem testar politicas e 

estrategias, alem de ampliar a perceppao de detalhes e interapoes que nao sao visualizados em 

simples proje^oes do passado.

As variaveis ambientais e os cenarios possiveis, ao influenciar na atua^ao da empresa e 

consequentemente em seu resultado, sao, entao, objeto de estudo da controladoria, que deve 

cumprir sua fun^ao fomecendo informaQoes relevantes para o planejamento e tomada de 

decisao dos gestores da empresa e, posteriormente, no controle dos resultados obtidos e 

retroalimenta<?ao do processo de planejamento.

Portanto, esse trabalho considera que um adequado acompanhamento do ambiente e a 

antecipa^ao de suas configurapoes futures, inserido ou nao em um processo formal de 

planejamento, e essencial para o bom desempenho estrategico das empresas no context© atual 

e isto pode ser obtido pela utiliza^ao de uma metodologia estruturada especificamente para 

este firn, como os metodos de cenarios apresentados no proximo capitulo.

A analise dos quatro modelos apresentados permite concluir que nao existe uma 

abordagem unica para o processo de planejamento estrategico nas organiza^oes, no entanto, a 

importancia da intera^ao da empresa com o seu ambiente extemo e um ponto indiscutivel em 

todas as metodologias. Segundo HAX & MAJLUF (1996:81), a unica certeza a respeito do 

ambiente da empresa e que ele ire mudar, e provavelmente, de um modo imprevisivel. No 

entanto, este fato nao invalida uma analise cuidadosa deste ambiente, mas apenas ressalta sua 

inerente caracteristica dinamica, a qual deve ser percebida, acompanhada e enfrentada. A 

analise do ambiente atual deve ser seguida de um esfonjo de reconhecimento das tendencias 

futures e das oportunidades e ameapas decorrentes das mudan^as para a empresa.



3.3. Desenvolvimento histdrico dos cenarios

os

58

Alem disso, conforme RINGLAND (1998:12), com a fundatjao do Hudson Institute3, 

Kahn especializou-se em criar historias sobre o futuro enfocadas em quebrar os bloqueios 

mentais das pessoas e for^a-las a considerar futures impensaveis. Ao procurar patrocinadores 

na iniciativa privada, o Hudson Institute, levou estes metodos de pensamento a companhias 

como a Shell, IBM e General Motors. A Shell, em particular, desenvolveu um metodo proprio 

para projetar cenarios, tomando-se uma referenda neste campo.

I

Conforme GEORGANTZAS & AC AR (1995:22), o term© cenario foi introduzido no 

context© do planejamento de negocios por Herman Kahn, na decada de 50, quando este 

trabalhava na Rand Corporation2. Segundo SCHWARTZ (1995:21), “nos anos 60, Herman 

Kahn, que participara dos esfor?os da For?a Aerea, aperfei$oou os cenarios para que se 

tomassem uma ferramenta nos prognosticos de negocios. Tornou-se o principal futurologo 

norte-americano, prevendo a inevitabilidade de crescimento e prosperidade”.

SCHWARTZ (1995:21) afirma que “os cenarios surgiram apos a Segunda Guerra 

Mundial como um metodo de planejamento militar. A Forqia Aerea norte-americana tentava 

imaginar o que seus opositores poderiam fazer e preparava estrategias altemativas”. Para 

RINGLAND (1998:11), a Segunda Guerra Mundial promoveu a reuniao de um grande numero 

de cientistas no govemo, possibilitando novos desenvolvimentos, como a energia nuclear, o 

radar e os computadores. Tambem gerou avan?os no estudo de sistemas complexes e no modo 

de administra-los traduzindo-os em modelos matematicos. Estes modelos auxiliaram 

militares a implementar complexes mecanismos de radar, bem como calcular a menor 

quantidade de barcos para patrulhar a maior area. As tecnicas de modelagem, teoria das 

decisoes, teoria dos jogos e simulates, entao desenvolvidas, foram adaptadas para a 

elaborapao de estrategias empresariais apos a Guerra.

2 Rand Corporation - instituipSo fundada ap6s a Segunda Guerra Mundial, com o objetivo de preservar os conhecimentos 
cientificos adquiridos durante a Guerra e pesquisar novas tecnologias militares, sob o patrocinio do govemo dos EUA.

3 Hudson Institute — organiza^So sem fins lucrativos fundada em 1961 por Herman Kahn para desen vol ver pesquisas para o 
govemo e empresas privadas. Com sede em Indianapolis, EUA, tem como missdo pensar no futuro de um modo nflo- 
convencional.



> Estimular o pensamento estrategico e a comunica^ao dentro das companhias;

I',

59

4 SRI - fundada em 1947 como Stanford Research Institute, atualmente denomina-se SRI International. E uma empresa de 
consultoria em diversas Areas, com sede em Menlo Park, California nos EUA.

> Aumentar a flexibilidade interna de resposta as incertezas ambientais e prover melhor 

prepara?ao para possiveis rupturas no sistema; e

GODET (1987:19-20) afirma que o metodo de cenarios foi introduzido na Franca, no 

inicio da decada de 70, para a realiza^ao de um estudo sobre futures geograficos pela 

Delegation a 1’Amenagement du Territoire et a 1’Action Regionale (DATAR)5. Desde entao, 

este metodo tem sido desenvolvido e utilizado para projetar futures na administracjao publica e 

privada, pelo Departamento de Estudos Futures da Societe d’Economie et de Mathematiques 

Appliquees (SEMA)6. O metodo de cenarios e conhecido na Franca como Analise Prospectiva 

e tem contribuido para:

> Reorientar as op^oes de politica de acordo com o context© future no qual suas 

conseqiiencias apontam.

Em 1947, a Universidade de Stanford na costa oeste dos EUA, fundou um ber?o proprio 

de ideias, denominado Stanford Research Institute (SRI)4, com o objetivo de prover 

consultoria em planejamento de negocios a longo prazo, estrategias economicas e politicas, 

assim como consultorias cientificas e militares. No final da decada de 60, o SRI come^ou a 

usar uma variedade de metodos, da simples regressao linear a literatura de fic<;ao cientifica 

para criar futures plausiveis para o ano 2000 como parte de uma pesquisa para o planejamento 

do sistema educational americano. Em um posterior trabalho para a Sociedade de Protetjao 

Ambiental americano, o SRI criou 12 cenarios para o future, baseado em brainstorming de 

especialistas. Nestes desenvolvimentos iniciais de cenarios, o processo era bastante livre, com 

muitas ideias originais gerando varies cenarios, no entanto, sua liga^ao com a tomada de 

decisoes era muito fraca.

5 DATAR - drgSo govemamental fiances, fundado em 1963, para planejar o desenvolvimento regional equilibrado do pais.

4 SEMA — fundada em 1958, na Franga, como SEMA Metra. Em 1988, ap6s a fusSo com o Cap Group do Reino Unido, 
forma-se o SEMA Group, uma consultoria em tecnologia de infonnagSo intemacional.
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Para RINGLAND (1998:16), o modelo de planejamento, durante a decada de 70, era a 

companhia americana General Electric (GE). Sua abordagem era top-down, ou seja, o 

planejamento era feito por um grupo corporativo, utilizando modelos computacionais, 

formulas, tabelas e graficos, alem de tecnicas como a matriz crescimento-participaQao do 

Boston Consulting Group, determinando os investimentos a serem realizados pela corporate. 

A GE usava os cenarios, em seu processo de planejamento, para avaliar os fatores ambientais 

que afetariam seus negocios. O metodo desenvolvido pela GE usava a tecnica Delphi para 

identificar e avaliar as variaveis criticas e os indicadores e as tecnicas de Analise dos Impactos 

Tendenciais (trend-impact analysis) e Analise do Impacto Cruzado (cross-impact analysis) 

para avaliar as conseqiiencias das intera<?bes entre as variaveis criticas e os indicadores. A GE 

foi a pioneira na representa?ao dos efeitos dos impactos cruzados das evolu^oes provaveis das 

variaveis em uma matriz, atraves de sinais positives e negatives.

No inicio dos anos 70, Pierre Wack da Royal Dutch/Shell (Shell)7 introduziu uma 

perspectiva nova para os cenarios. Conforme RINGLAND (1998:19), no periodo de 1945 a 

1955, o planejamento na Shell era orientado para a coordena?ao das atividades e o 

planejamento de novas fabricas. Na decada seguinte, o planejamento teve uma orienta^ao mais 

financeira, com avaliaQoes de projetos e calculo de retomo dos investimentos. A partir de 

1965, adotou-se um processo de planejamento integrando toda a cadeia produtiva da Shell, 

desde a extra^ao do 61eo bruto ate sua venda nos postos de gasolina, para os proximos seis 

anos. No entanto, em 1967, Wack observou que devido ao longo periodo de matura^ao dos 

investimentos das companhias de petroleo, seis anos era um horizonte de planejamento muito 

curto para esse tipo de negocio. Assim, Wack iniciou um estudo analisando as perspectivas da 

Shell no ano 2000. Este trabalho indicou que o ambiente nao continuaria estavel como fora ate 

entao e que as formas emergentes no Oriente Medio poderiam gerar uma alta nos pre^os do 

petroleo. Baseado neste estudo, foi desenvolvido, entre 1969 e 1970, um programa chamado 

Planejamento do Horizonte, no qual os principals executives da Shell mundial deveriam opinar 

sobre as suas visoes para o ano de 1985, ou seja, 15 anos adiante.

7 Shell — companhia anglo-holandesa de petrdleo, formada por empresas em vinos paises do mundo. Seu Departamento de 
Planejamento Corporativo situa-se em Londres e 6 responsAvel pelo planejamento e administrate centrais do Grupo 
Shell. A Shell Oil Company dos EUA, que 6 uma empresa de capital aberto, opera de modo independente do Grupo.
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Neste contexto, PORTER (1992) defendeu a importancia do planejamento sob incerteza 

atraves da utiliza^ao dos cenarios industrials para antecipar as tendencias do ambiente e dos

I I

I

O trabalho de Pierre Wack com cenarios, enfocando um horizonte de tempo maior e 

envolvendo as percep?oes dos executives da organiza^ao, permitiu que a Shell estivesse 

preparada e reagisse rapidamente ao choque do petroleo em 1973, tomando-se um dos lideres 

da industria petrolifera na decada de 70. A crise do petroleo mostrou ainda que o planejamento 

baseado nos indicadores do passado nao era suficiente e que os efeitos da incerteza deveriam 

ser considerados de algum modo.

Conforme RINGLAND (1998:21-23), no final dos anos 70, os cenarios eram utilizados 

por uma parte significativa das 1000 maiores companhias americanas, sendo que 

aproximadamente % dessas companhias haviam adotado esta abordagem apos o embargo do 

petroleo que provocou um choque profimdo na ate entao estavel visao do future. No entanto, 

ainda segundo o mesmo autor, nos anos 80, o uso de cenarios diminuiu em rela^ao ao pico de 

interesse dos anos 70. Com a amea^a de choque de petroleo afastada, o staff corporative 

reduzido devido a recessao do inicio da decada e o uso de tecnicas muito simplistas, 

confundindo previsao com cenario, o planejamento de cenarios foi visto como uma tecnica 

trabalhosa e onerosa. Esta desilusao reflete o descontentamento das organiza?oes com o 

processo de planejamento como um todo, devido as falhas destes sistemas em prever a 

recessao do inicio dos anos 80, levando a grandes prejuizos em organizatjoes como a GE, 

Kodak e Xerox.

GEORGANTZAS & ACAR (1995:23) afirmam que o planejamento de cenarios se 

difundiu na decada de 70 porque os planejadores estrategicos perceberam que mudan^as 

eficazes na estrategia necessitavam de uma clara percep$ao do ambiente de negocios. Assim, 

alguns especialistas da area utilizaram os cenarios e a analise de concorrencia para capturar a 

complexidade, nao-linearidade e imprevisibilidade dos ambientes turbulentos. HAX & 

MAJLUF (1996) e PORTER (1992) seguem esta linha de raciocinio e consideram cenarios 

como instrument© para entender e antecipar tendencias do ambiente. Estes autores 

recomendam tambem a constru<?ao de cenarios alternatives como uma forma de analise de 

sensibilidade do cenario mais provavel.



62

O planejamento de cenarios passou entao a fazer parte das ferramentas de planejamento 

estrategico, sendo aplicado pelas consultorias e organiza<?6es de diferentes modos. HUSS & 

HONTON (1987:21-26) apresentam tres abordagens distintas, desenvolvidas e utilizadas ao 

final da decada de 80, pelas principals empresas envolvidas em cenarios:

cenarios alternatives para realizar analises de sensibilidade no desenvolvimento de estrategias. 

Nas palavras de PORTER (1992:412), “um cenario e uma visao intemamente consistente 

daquilo que o futuro poderia vir a ser. Com a construcao de multiples cenarios, uma empresa 

pode extrapolar sistematicamente as possiveis consequencias da incerteza para a sua op?ao de 

estrategias”.

i

i

> Logica Intuitiva - a essencia deste metodo esta em encontrar meios de mudar o 

pensamento dos administradores de modo que consigam antecipar o futuro e preparar 

a empresa para este futuro. Isto e feito atraves da cria^ao de um conjunto de historias 

sobre o futuro, coerentes e realistas, para testar os pianos e os projetos de negocios, 

incitando o debate publico ou a convergencia de opinioes. Esta abordagem pressupoe 

que a tomada de decisoes da empresa e baseada em um conjunto complexo de 

rela^oes entre fatores economicos, tecnologicos, sociais e politicos. A maioria destes 

fatores sao extemos a organiza^ao, mas devem ser entendidos para melhorar as 

decisoes relativas ao desenvolvimento de produtos, expansao de capacidade e 

estrategias empresariais. Alguns dos fatores sao precisos, quantitativos e de certo 

modo previsiveis, mas muitos outros fatores sao imprecisos, qualitativos e menos 

previsiveis. A analise de cenarios e um meio de avaliar os riscos, antecipar os 

momentos-chave de mudan^a e identificar trade-offs entre as metas da companhia. O 

ponto forte desta abordagem e sua habilidade em desenvolver cenarios flexiveis e 

consistentes sob uma perspectiva intuitiva, dispensando modelos matematicos de 

dificil adapta^ao em certas empresas. Este metodo foi descrito primeiramente por 

Pierre Wack em 1985 e e utilizado pela Shell, SRI e Global Business Network 

(GBN)8;

8 GBN — fundada em 1987 por Peter Schwartz e James Ogilvy, tem sede em Emeryville, California, EUA e filiais em vinos 
paises. £ uma rede mundial de pesquisadores, consultores e empresas para discutir e divulgar cenirios futures.
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t

Segundo RINGLAND (1998:26-33), na decada de 90, houve um ressurgimento de 

interesse pelo planejamento de cenarios devido a enfase na busca pelas origens de valor e 

crescimento das organiza^oes, ap6s o periodo de downsizing e retra?ao dos anos 80. Os 

cenarios sao utilizados no contexto do planejamento estrategico, por organiza^oes de

> Analise do Impacto Cruzado - e uma tecnica para analisar sistemas complexos e se 

concentra no estudo dos modos que as formas intemas ou extemas de uma 

organiza^ao podem interagir produzindo efeitos maiores que a soma de suas partes e 

na analise da ampliatjao de uma unica for^a atraves de feedbacks. Este metodo tern 

sido util em ambientes onde e possivel identificar as formas dominantes e modela-las, 

facilitando o entendimento dos administradores. E um modelo matematico que 

apresenta como resultado final um cenario estatico, exigindo do administrador a 

capacidade de imaginar um caminho entre o cenario projetado e o estado atual da 

empresa. E usado pela consultoria Battelle10 em seu modelo chamado Battelle 

Scenario Inputs to Corporate Strategy (BASICS), pelo metodo Comprehensive 

Situation Mapping (CSM) e pela Analise Prospectiva de Michel Godet.

> Analise dos Impactos Tendenciais — este metodo enfoca o efeito de determinados 

eventos nas tendencias das variaveis analisadas, em um dado periodo de tempo. Ao 

contrario da Logica Intuitiva que procura perturba<?oes e rupturas nas tendencias, este 

metodo procura capturar as tendencias, extrapola-las e verificar os efeitos de certos 

eventos relevantes na evolu^ao da tendencia. Esta abordagem une metodos 

tradicionais de previsao como analises de series de tempo e econometria com fatores 

qualitativos, forpando o usuario a identificar explicitamente os eventos que 

influenciam a variavel analisada e avaliar as probabilidades de sua ocorrencia e de seus 

impactos. Este metodo nao verifica possiveis efeitos de uma variavel sobre a outra. E 

utilizado pelo Futures Group9; e

10 Battelle Memorial Institute - fundada em 1929 em Columbus, Ohio nos EUA, presta services para industries e govemos, 
desenvolvendo novas tecnologias, produtos e solu^des. Atua intemacionalmente, tendo filiais em vArios paises.

9 Futures Group - fundada em 1971 com sede em Glastonbury, Connecticut nos EUA. A empresa fomece softwares de 
cenArios para microcomputadores assim como consultoria e treinamento em Analise dos Impactos Tendenciais. Foi 
adquirida pela Deloitte Consulting em 1998.
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Os metodos de cenarios citados anteriormente, com base em HUSS & HONTON 

(1987:21-26) sao abordados com mais detalhes no proximo capitulo, com a describe das 

varias fases do desenvolvimento dos cenarios e apresenta^ao de exemplos praticos.

diferentes setores, tamanhos, nacionalidades e problemas com variados objetivos, como 

descrito a seguir:

O futuro sera sempre incerto e as mudan^as tendem a aumentar de velocidade e 

intensidade com o desenvolvimento de novas tecnologias. Portanto, metodos de antecipa^ao 

do futuro, simula^ao de estrategias e principalmente de treinamento dos administradores para 

reconhecerem com rapidez os germes da mudan^a, como o planejamento de cenarios, tende a 

ganhar relevancia nas organiza^oes.

> Descobiii padrbes ou estrategias apos grandes mudan^as, como desregulamenta^So 

das telecomunica^oes, permitindo uma adapta^ao mais rapida;

> Antecipar mudan^as politicas ou economicas, como a queda do muro de Berlim, 

permitindo uma prepara^ao antecipada e uma entrada imediata em novos mercados; e

> Analisar pressoes ambientais, como reciclagem de material e economia de energia, 

com conseqiiente desenvolvimento de novos services.

> Analisar diferentes op<?6es para a tomada de decisao, supondo mudan<;as no 

fomecimento de materia-prima ou no habito dos consumidores, lan^ando novos 

produtos;
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Nesse capitulo sao apresentados, em ordem cronologica, os diferentes metodos de 

construqao de cenarios desenvolvidos em diversos paises e empresas nos ultimos 50 anos. 

Cada metodo e detalhado nas suas etapas especificas e, algumas vezes, exemplificado com 

casos praticos para facilitar o entendimento. Foram selecionadas as abordagens mais difundidas 

academicamente, dispondo de literatura abrangente, e as mais relevantes em termos de 

aplicaqao pratica em grandes companhias. Os seguintes itens sao ressaltados na exposiqao de 

cada abordagem por serem a base para a analise comparativa realizada no proximo capitulo:

> Prazo de elaboracao e quantidade de recursos - periodo de tempo, recursos materials 

e humanos necessaries para a construqao dos cenarios, refletindo o custo do metodo;

> Facilidade de entendimento - linguagem de apresentaqao dos cenarios que pode ser 

narrative ou numerico, atraves de graficos e tabelas;

> Utilizacao de metodos matematicos e computacionais - grau de automatiza^ao, 

rigidez da modelagem e complexidade dos procedimentos para construqao dos 

cenarios, facilitando ou nao a participaqao dos funcionarios da empresa;

> Participacao dos funcionarios - nivel de envolvimento dos funcionarios da 

organiza^ao na construqao dos cenarios e divulgaqao dos cenarios projetados para a

> Integracao formal com o planejamento estrategico - grau de integraqao formal com o 

processo de planejamento estrategico e sua efetiva utilizacao na formulacao das 

estrategias; e

> Classificacao em future forward ou future backward - modo de constru^a© dos 

cenarios, privilegiando a evoluqao do presente ate o futuro (future forward) ou a 

proje^ao do futuro e a consequent© identificaqao das forqas necessarias para atingi-lo 

(future backward).
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I

O metodo de cenarios denominado Logica Intuitiva foi desenvolvido paralelamente pelo 

SRI e pela Shell a partir da decada de 70. Esta metodologia e utilizaaa tambem pela GBN, 

composta por ex-pesquisadores do SRI e da Shell. Conforme RINGLAND (1998:247), o SRI 

come^ou a desenvolver tecnicas de planejamento de cenarios em meados dos anos 60, mas sua 

metodologia foi amplamente reformulada, no final da decada de 70, para atender a demanda 

das empresas por cenarios integrados ao planejamento estrategico. A GBN procure ser uma 

rede mundial de pensadores que trocam ideias sobre o futuro, ampliando seus horizontes e 

percep^oes da realidade e nao apenas uma consultoria sobre o futuro. Tern diversas grandes 

empresas como parceiras (AT&T, Volvo, Shell, ABB e BellSouth), tendo hoje pesquisadores e 

consultores na California, Londres e Paises Baixos. A gere^ao de cenarios e a sua principal 

atividade, promovendo encontros no mundo todo a respeito dos principals problemas 

ambientais e tambem atuando como um filtro de informa^oes para seus clientes. Seus membros 

estao ligados eletronicamente e trocam ideias sobre diversos assuntos, alem de participarem de 

conferencias on-line. A GBN congrega pesquisadores de diversas areas, explore as diferentes 

visoes de mundo, integra-as em historias altemativas sobre o futuro e divulga-as para seus 

colaboradores.

Segundo SCHWARTZ (1995:21-24), o planejamento de cenarios atingiu uma dimensao 

nova, no inicio dos anos 70, com o trabalho de Pierre Wack no Departamento de Planejamento 

Corporative da Shell, em Londres. Na epoca, os planejadores da Shell tentavam descobrir 

eventos que poderiam afetar os pre^os do petroleo, relativamente estaveis desde a Segunda 

Guerra Mundial. Observando minuciosamente a situa^ao mundial, Wack e sua equipe 

elaboraram dois cenarios descrevendo cada futuro possivel e projetando os pre^os do petroleo 

em cada um. Um cenario apresentava o pensamento convencional da empresa, isto e, que os 

pre?os continuariam estaveis. Para tai, seriam necessaries alguns milagres, como a descoberta 

de novos campos petroliferos em paises nao-arabes. O segundo cenario mostrava o futuro mais 

plausivel, ou seja, uma crise no pre?o do petroleo causada pela Organiza^ao dos Paises 

Exportadores de Petroleo (OPEP). Os diretores da Shell viram com aten^ao a apresenta^ao 

dos dois cenarios, entenderam suas implicates e concluiram que deveriam promover uma 

drastica mudan^a na empresa. No entanto, a mudan^a nao veio. Wack percebeu, entao que,

I

I
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O mesmo autor (1995:18-20) ressalta que cenario e uma ferramenta para ordenar, no 

presente, a percep^ao sobre os ambientes alternatives futures, nos quais as decisbes precisam 

ser tomadas. Cenarios nao sao adivinha^oes do futuro pois, simplesmente, nao e possivel 

preve-lo com seguraneja. Diferentemente das provisoes de negocios ou pesquisa de mercado 

tradicionais, eles apresentam imagens altemativas e nao apenas extrapolates de tendencias 

atuais. Um cenario e eficaz quando alguem, ao refletir sobre uma questao que era tabu ou 

considerada impensavel anteriormente, reconhece que o cenario poderia ocorrer e consegue 

enxergar as a^oes que teria que tomar. Sua finalidade e coletar e transformar informates de 

importancia estrategica em percep?des dos tomadores de decisao. Esse processo de 

transforma^ao, no entanto, nao e facil e muitas vezes nao acontece. A principal tarefa do 

cenario e conseguir que as pessoas suspendam sua descren^a nos futuros alternatives, 

acreditem que qualquer cenario pode acontecer e se preparem para reconhecer e agir em 

qualquer um deles. Esta prepara^ao deve incluir mesmo os eventos mais improvaveis, se suas 

consequencias forem significativas o suficiente.

para serem realmente eficazes, os cenarios teriam que mudar a visao de mundo dos diretores. 

Assim, o enfoque mudou dos prognosticos e da previsao do futuro para a mentalidade dos 

tomadores de decisao. Para trabalhar em um mundo de incertezas, as pessoas precisavam ter a 

capacidade de reconsiderar, questionar seus pressupostos sobre o funcionamento do mundo, 

de modo a ve-lo mais claramente. Sob esta nova abordagem, Wack construiu cenarios que 

descreviam as formas que operavam no mundo, as influencias que elas poderiam ter e as 

consequencias globais de possiveis cheques no pre^o do petroleo, ajudando os diretores da 

Shell a imaginar, com antecedencia, as possiveis decisbes que teriam que tomar na ocorrencia 

dos fatos descritos nos cenarios. Com isto, a Shell estava preparada para a crise e pode 

responder com rapidez quando esta ocorreu em 1973, saindo fortalecida em relate as outras 

companhias petroliferas.

Segundo WILSON (1998:81-82), a principal premissa para qualquer metodologia de 

cenarios deve ser o total comprometimento da lideran^a da empresa no processo de 

desenvolvimento dos cenarios. Seus conhecimentos, visoes e percep?bes quanto as areas de 

incerteza sao vitais para o produto final, pois apenas com a real participate dos executives no 

processo, os cenarios serao plenamente compreendidos e incorporados na tomada de decisao.



1* Etapa: Identificar a decisao estrategica principal
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A controladoria, como orgao responsavel por fomecer informa^oes uteis e oportunas 

para os gestores, pode desenvolver esta interface, transmitindo para os construtores de 

cenarios as preocupa^oes principals dos gestores e zelando pela amplitude necessaria do 

ambiente futuro e dos fatores relevantes para a decisao a ser tomada.

I

WACK (1985b: 139) ressalta que o principal problema do planejamento de cenarios e 

que a interface entre os cenarios e os tomadores de decisao e ignorada ou negligenciada. O 

fato que os construtores dos cenarios nao sentem nenhuma responsabilidade por esta interface 

e a principal razao pela qual o planejamento de cenarios nao se desenvolveu amplamente, 

apesar do desencantamento dos executives com as provisoes.

A abordagem Logica Intuitiva e apresenta a seguir, dividida em oito etapas, com base em 

SCHWARTZ (1995):

Para obter a crucial participate e o comprometimento dos executives, e que foi desenvolvida 

a abordagem Logica Intuitiva. O modelo e intuitivo porque se apoia na intui^ao, percep^ao e 

avaliapao das incertezas e de suas possiveis conseqiiencias pelos executives com amplos 

conhecimentos do ambiente de negocios da empresa. No entanto, o modelo tambem e logico, 

formal e disciplinado porque usa informa^oes pesquisadas, realiza analises e tern uma 

abordagem estruturada para a atividade de construir cenarios. Cenarios desenvolvidos pela 

Logica Intuitiva sao as bases para as percep^oes dos executives sobre os futuros alternatives 

nos quais suas decisoes devem ser tomadas. Para conseguir o comprometimento dos 

executives, os cenarios devem estar enfocados na decisao. Um dos erros mais comuns dos 

cenarios e a visa© pouco delineada do futuro - futuros utopicos ou calamitosos sobre as 

tendencias econdmicas, sociais e geopoliticas e suas conseqiiencias. Derivar implicates para 

as a?oes corporativas a partir destes cenarios e muito dificil. O processo descrito come?a e 

termina com as decisoes e a?oes da organizapao, definindo um cronograma apropriado para ter 

sucesso em um futuro incerto.

Ao desenvolver cenarios, e importante come^ar com uma decisao ou questao especifica 

e depois expandi-la para o ambiente. E preciso identificar o que os tomadores de decisao da



Aloca<?ao de capital (escolha de projetos alternatives);>

Diversifica<?ao ou desinvestimento;>

Constru<?ao de novas instances; e>

Estrategias de mercado de longo prazo.>

2* Etapa: Especificar as principals formas do ambiente local

s
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Para SCHWARTZ (1995:69), esta etapa e um processo de auto-reflexao: entender a si 

mesmo e a seus preconceitos, identificar o que e importante e onde colocar a aten^ao. E 

preciso um trabalho persistente e honesto para abrir as defesas mentais intemas, entender 

claramente a rela^ao entre os interesses da empresa e o amplo mundo ao redor e aceitar as 

possiveis mudan^as.

A segunda etapa consiste em listar os principals fatores que influenciam o sucesso ou 

fracasso da decisao estrategica, isto e, o que os tomadores de decisao precisarao saber sobre o 

futuro para escolher entre as altemativas. Estes fatores sao extemos e incontrolaveis e variam

empresa estao pensando em rela^ao ao futuro e que decisoes terao influencia a longo prazo 

nos destinos da empresa. O modelo mental das pessoas, ou seja, a visao individual do mundo, e 

tao forte que muitas vezes impede a visualiza^ao da realidade e a identifica^ao das questdes 

importantes para a tomada de decisao. Portanto, antes de construir cenarios, cada pessoa 

precisa pesquisar sua mente atras de ideias preconcebidas e abri-la para novas possibilidades. 

Cenarios que sao desenvolvidos com base em diferen?as na macroeconomia, grande ou 

pequeno crescimento economic©, por exemplo, podem nao ressaltar as mudan<;as que 

importam para a empresa, mas sao praticados em muitas empresas. Uma maneira de trabalhar 

com cenarios que deem percep^oes relevantes sobre o ambiente, e come<?ar o processo 

definindo quais decisoes precisam ser tomadas, do ponto de vista da dire<?ao da empresa, isto 

e, do tomador de decisao.

WILSON (1998:84) ressalta que qualquer decisao na qual os fatores extemos sao 

complexes, mutantes e incertos e um alvo para o processo de cenarios, no entanto, quanto 

menor o escopo da decisao, mais facil sera a constru<?ao e interpreta?ao dos cenarios. O autor 

apresenta ainda alguns exemplos de decisoes estrategicas:



WILSON (1998:85) da alguns exemplos de fatores especificos:

> Tamanho do mercado e seu crescimento;

> Produtos concorrentes ou substitutes resultantes de novas tecnologias;

> Disponibilidade de capital e seu custo; e

> Reguiamentafao govemamental.

3* Etapa: Identificar e analisar as formas motrizes

I
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A terceira etapa requer a rela?ao das formas motrizes macroambientais e microambientais 

dos fatores principals selecionados na etapa anterior. As macroambientais sao formas 

economicas, sociais, politicas e tecnologicas amplas, como tendencias demograficas e 

crescimento economico. As microambientais sao tendencias do setor e mercado especificos 

analisados, como desejos do cliente, novas tecnologias e regulamenta^oes especificas. Ou seja, 

formas motrizes sao as formas que influenciam o resultado dos acontecimentos, que mudam o 

enredo de um cenario, determinando o final da historia. Algumas destas formas sao 

predeterminadas e outras sao altamente incertas, no entanto, e muito util saber o que e 

inevitavel mas necessario e o que e imprevisivel mas uma questao de escolha. A identifica^ao 

das formas e feita com muita pesquisa, englobando tanto o macro quanto o microambiente. As 

formas motrizes freqiientemente parecem obvias para uma pessoa e obscuras para outra, 

portanto e produtivo montar os cenarios em equipe, iniciando com um brainstorming coletivo.

WILSON (1998:86) ressalta que o proposito desta etapa e iniciar a montagem de um 

modelo conceitual do ambiente, o mais complete possivel, incluindo todas as tendencias e 

formas criticas e mapeando as relates de causa e efeito entre estas formas.

conforme a decisao estrategica e a empresa. Cada cenario exige pesquisa especifica, a busca 

qualificada de informa^oes para aquela decisao. No entanto, a pesquisa ampla, para promover 

o aprendizado e ampliar as percep?6es para identificar questoes significativas, tambem e 

importante. Cabe ressaltar que esta investiga^ao deve ser feita com a mente aberta ou ate com 

oticas altemativas para captar amplamente os fatores relevantes sem os limites de pressupostos 

arraigados.



4* Etapa: Elaborar um ranking por importancia e incerteza

AltoBaixo

Alto

Medio

MonitorarMonitorarBaixo

5* Etapa: Selecionar e estabelecer a logica dos cenarios
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Conforme WILSON (1998:89), esta classifica<;ao pode ser feita atraves de uma matriz de 

impacto x incerteza, mostrado no Quadro 2, avaliando o grau de impacto das formas motrizes 

nos fatores de decisao principals e o grau de incerteza a respeito da dire^ao, sentido e 

ocorrencia de sua evolu?ao futura. Os dois ou tres fatores/tendencias mais importantes vao 

compor os eixos ao longo dos quais os cenarios irao diferir.

Grau de 
impacto

Questao importante de 
planejamento

Condutor importante 
do cenario

Condutor fundamental 
do cenario

Monitorar e reavaliar 
impacto

Condutor importante 
do cenario

Fonte: WILSON (1998:89)
Quadro 2 - Matriz de impacto x incerteza

Questao fundamental de 
planejamento

Questao importante de 
planejamento

Grau de incerteza 

xMedio 

Para explicar o futuro, os cenarios descrevem como as formas motrizes podem, 

plausivelmente, se comportar, com base na forma como tais formas se comportaram no 

passado. O mesmo conjunto de formas motrizes podem, naturalmente, se comportar de varias 

maneiras diferentes, conforme os diferentes enredos possiveis. Os cenarios exploram duas ou

Nesta etapa, os fatores principais e as formas motrizes sao classificados segundo dois 

criterios: o grau de importancia para o sucesso da decisao principal e o grau de incerteza que 

envolve esses fatores e tendencias. Selecionam-se as formas que realmente influenciarao os 

acontecimentos e que se mostram mais relevantes. Algumas formas sao claramente 

significativas, mas seus efeitos podem ser ambiguos e outras parecem nao ter qualquer 

influencia, no entanto merecem uma analise antes de serem descartadas. Apos a identificacao e 

explora^ao das formas motrizes e preciso descobrir os elementos predeterminados e as 

incertezas fundamentals.
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tres dessas altemativas, com base nos enredos, ou combina^ao deles, mais interessantes de 

serem considerados. O planejador de cenarios observa as for<?as convergentes e tenta entender 

como e por que elas podem se cruzar — entao amplia a imagina?ao para formar imagens 

coerentes de futures alternatives. Em cenarios para uma empresa, deve-se desenhar pelo 

menos uma altemativa que assuste os diretores o bastante para leva-los a pensar, mas nao se 

deve exagerar a ponto de paralisa-los. Geralmente, sao usados tres cenarios, pois dois podem 

nao capturar a realidade. Em raras ocasioes, quatro sao considerados. Mais do que isso apenas 

confundem as pessoas, pois a mente humana consegue lidar apenas com duas ou tres 

possibilidades.

SCHWARTZ (1995:144-158) apresenta alguns enredos ou logicas que podem ser 

utilizados nos cenarios. Os tres primeiros aparecem constantemente nos tempos modemos e 

devem ser considerados em qualquer conjunto de cenarios.

> Desafio e resposta - neste enredo, os acontecimentos podem levar o mundo a beira 

do abismo, mas o sistema em si nao naufraga, evoluindo a cada novo desafio com 

uma nova resposta. Superar o teste e importante, mais pelo efeito no carater do que 

pelo fato em si;

> Evolucao - as mudan?as evolutivas sao sempre biologicas por natureza, envolvendo 

mudan^a lenta em um dado sentido. Mudan^as evolutivas sao dificeis de localizar 

quando nao se esta em sintonia com elas, pois ocorrem muito lentamente. Entretanto, 

quando encontradas, sao de facil administra?ao, precisamente por sua lentidao;

> Revolugao - de vez em quando ha uma mudan^a subita e dramatica, geralmente 

imprevisivel no sistema. Sao as descontinuidades e podem ser exemplificadas por

escassos e

> Vencedores e perdedores - esse enredo inicia-se com a percep^ao de que o mundo e 

limitado, os recursos sao escassos e se um lado fica mais rico, o outro 

necessariamente fica mais pobre. Neste enredo de vencedores e perdedores, o conflito 

e inevitavel. Freqiientemente, as partes fazem um acordo de equilibrio de poder, que 

pode levar ao acumulo gradual de tensao e alian^as desconfortaveis;
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Os construtores de cenarios raramente avaliam os enredos individualmente, pelo 

contrario, consideram as maneiras que enredos diferentes podem manipular as mesmas formas.

Para WILSON (1998:89-90), esta etapa e o centra do processo de construgao de 

cenarios. E nesta etapa que se estabelece a logica racional e a estrutura para os cenarios 

escolhidos e onde sao necessaries, intuigao, percepgao e criatividade para defini-los. A logica 

enfoca as incertezas criticas extemas e as teorias altemativas para o funcionamento do 

ambiente. O principal desafio desta etapa e selecionar os tres ou quatro cenarios relevantes 

dentre os varios possiveis para continuar o processo com uma quantidade razoavel de 

possibilidades. Esta selegao pode seguir alguns criterios, tais como:

terremotos, erupgoes e revolugao politica. As revolugoes sao raras, mas sempre 

devem ser consideradas se forem plausiveis;

> Cavaleiro solitario — este enredo e principalmente uma logica social, na qual os 

principios ordenadores da politica, comercio e tecnologia nao conseguem atingir a 

individualidade de alguns. E a figura de um individuo contra o sistema. Quando dois 

ou mais cavaleiros solitaries entram em conflito, ambos se veem como herois 

independentes, cada qual convencido de sua virtude e inevitavel vitoria, gerando um 

combate com final imprevisivel; e

> Minha geragao - os cenarios devem sempre incluir a influencia da cultura nos valores 

das pessoas, particularmente a de grandes geragoes de pessoas.

> Ciclo - as questdes econdmicas frequentemente ocorrem em ciclos, poi isso, o 

construtor de cenarios deve ter conhecimento das teorias economicas. A unica arma, 

no caso dos ciclos, e estar atento a eles, pois os ciclos nao podem ser controlados e 

sao muitas vezes enganosos;

> Possibilidade infinita - este enredo inicia-se com a percepgao publica de que o mundo 

ira se expandir e melhorar infinitamente. Sob esta influencia acontecem fatos 

normalmente inesperados. Recursos sao injetados em pesquisas, as pessoas gastam em 

vez de poupar e os excesses aparecem de muitas formas;
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> Piausibilidade — os cenarios devem estar dentro da fronteira do que podera acontecer;

> Consistencia - devem ser intemamente consistentes para ter credibilidade;

6* Etapa: Detalhar os cenarios

empresa.

WILSON (1998:91) descreve algumas caracteristicas que esta narrativa deve ter:
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O detalhamento do cenario e feito retomando a rela?ao de formas ambientais e motrizes 

da 2a e 3“ etapas. O cenario deve mostrar as liga^oes e implica?oes mutuas destes fatores em 

forma de narrativa de modo a facilitar seu entendimento pelos tomadores de decisao da

> Material visual - quadros, graficos e outros materials visuais podem ajudar a dar vida 

aos cenarios, no entanto, deve-se dar apenas o material essencial para o executive 

tomar a decisao.

> Historias provocantes - os cenarios nao sao describes do momento futuro, mas 

narrativas de como os eventos devem se desdobrar para atingir o futuro, seguindo a 

logica selecionada para aquele cenario;

> Titulo altamente descritivo - o titulo deve ser curto o bastante para ser de facil 

memorizapao mas tambem deve capturar a essencia do cenario;

> Quadro comparative de descricoes — este quadro deve mostrar ao tomador de 

decisao, o que acontecera com os fatores de decisao principals em cada cenario, 

facilitando a compara^ao entre os futures possiveis; e

> Utilidade na tomada de decisdes — cada cenario deve contribuir com ideias especificas 

sobre o futuro de modo a subsidiar a tomada de decisao; e

> Desafio - os cenarios devem desafiar a cren?a convencional da organiza^ao sobre o 

futuro.

> Diferenciacao - devem ser estruturalmente diferentes e nao apenas variances de um 

cenario basico;



7* Etapa: Interpretar as implicates dos cenarios

> Quais sao as implicates estrategicas de cada cenario para as decisoes selecionadas ?

> Quais as opcbes que os cenarios mostram ?
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Esta etapa permite obter percepcoes sobre as possiveis estrategias, 

estudos apresentados a seguir:

Com os cenarios detalhados deve-se voltar as decisoes principals da la etapa e analisa-las 

no contexto dos diferentes cenarios, questionando:

I

> Elaboracao da estrategia a partir dos cenarios - nao ha uma regra definida para este 

processo, mas algumas questoes que devem ser analisadas sao: os fatores principals 

da estrategia, as diversas opcbes para cada fator em cada cenario, a melhor opcao em 

todos os cenarios e a possibilidade de integrar todas as opcbes em uma estrategia 

abrangente e coerente. Esta analise mostra aos executives um grande leque de 

altemativas, encorajando-os a avaliar cuidadosamente cada opto sob as diversas 

hipoteses sobre o futuro.

> Avaliacao das ameacas e oportunidades - verificar quais oportunidades e ameacas sao 

comuns na maioria dos cenarios e considera-las no planejamento estrategico. Avaliar 

se a empresa esta preparada, ou nao, para aproveitar estas oportunidades e evitar as 

ameacas, obtendo uma primeira avaliacao das competencias essenciais para ter 

sucesso nesses cenarios e dos gaps atuais;

ao realizar alguns

> Avaliacao da estrategia atual - verificar o desempenho da estrategia atual em cada um 

dos cenarios e avaliar sua flexibilidade sob diferentes condicoes, as oportunidades 

aproveitadas ou nao, as ameacas e riscos evitados, os meios de aumentar a 

flexibilidade da estrategia e finalmente, a possibilidade de construir pianos 

contingenciais para mudar a direcao da empresa se necessario; e



8a Etapa: Selecionar os principais indicadores

anos:

I
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SCHWARTZ (1995:194) exemplifica os indicadores que uma editora de livros poderia 

acompanhar para identificar a ocorrencia de um de seus tres cenarios para os proximos 15

> Publico leitor em declinio (cenario 2) - se a editora observar uma queda na 

capacidade de ler e escrever da popula^ao e um crescimento de livros ilustrados ou 

sobre televisao, o cenario 2 e mais provavel de ocorrer. O declinio de livrarias 

independentes em bairros tambem e um indicador que sugere este cenario; e

> Aumento geral de interesse pela leitura (cenario 1) - se as taxas de alfabetiza^ao 

infantil e taxas de aproveitamento escolar subitamente subirem, isso sugeriria que este 

cenario poderia ocorrer. Outros sinalizadores para este cenario sao o numero de 

livrarias que abrem e sobrevivem durante tres anos e a venda de livros serios, de alto 

nivel, em livrarias de aeroporto;

Nesta etapa sao escolhidos alguns indicadores ou sinais de alerta de modo a facilitar a 

identifica?ao de um cenario quando este come^ar a se desenrolar. Ao nionitorar estes 

indicadores, a empresa acelera a identifica?ao do cenario e tambem a sua rea?ao, ganhando 

uma significativa vantagem em rela?ao aos seus concorrentes. No mundo real, nao se sabe por 

antecipa<?ao qual cenario ocorrera, portanto e importante estar preparado para todos e treinar- 

se para procurar um ou dois pequenos detalhes, de modo a reconhecer o cenario que esta por 

vir antes de sua chegada. Usar cenarios e ensaiar o futuro, simular os eventos como se 

estivessem acontecendo para evitar surpresas desagradaveis e saber como agir se, de fato, o 

cenario acontecer.

> Mercado fragmentado (cenario 3) - neste cenario, taxas de alfabetiza^ao e 

aproveitamento escolar sao irrelevantes. A editora deveria acompanhar o pre$o dos 

livros, pois quando o mercado se fragmenta, os pre<?os sobem porque se perde 

economia de escala. Um numero crescente de titulos seria outro sinal de alerta, pois, 

tiragens menores levam a maiores lan^amentos para manter o lucro. Este cenario 

tambem e mais provavel quando observam-se quedas no nivel de leitura das brochures 

de consumo de massa.



A Figura 6 apresenta, esquematicamente, as oito etapas da abordagem Logica Intuitiva:

i

Figura 6 - Etapas da Logica Intuitiva
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SCHWARTZ (1995:216-217) faz algumas recomenda^oes para a constru^ao dos 

cenarios sob esta abordagem:

> Criar tres a quatro cenarios. Nao criar mais que quatro, pois as diferen^as se perdem. 

Quando sao apresentados tres cenarios, as pessoas tendem a escolher urn como o 

mais provavel, esquecendo os outros;

I
I

J



>

>

>

>

Forte movimento ambiental contra energia nuclear na California;>

Contingente de imigrantes que exige uma comunica^ao diferenciada nas campanhas;>

Instabilidade economica, principalmente da inflat0 e taxa de juros; e>

Movimentos verdes, de preserva^ao do ambiente.>
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RINGLAND (1998:233-234) expoe um exemplo de aplica?ao pratica da abordagem 

Logica Intuitiva, conduzida pela GBN para a Pacific Gas and Electric (PG&E), que e resumida 

em seguida:

O mesmo autor (1995:191) ressalta que o sentido do planejamento de cenarios e auxiliar 

a suspender a descren^a em todos os futures, permitindo pensar que qualquer um deles pode 

acontecer. So assim e possivel se preparar para o que nao se acha que vai acontecer.

Os cenarios mostraram que a PG&E trabalhava com uma expectativa implicita de um 

aumento constante na demanda de energia, mas que o future poderia ter elementos verdes, 

onde a populate demandaria economia de energia e menos polui^ao, ou elementos de 

desordem social, com conflitos entre ricos e pobres. Com base nos cenarios apresentados pela

Evitar atribuir probabilidade aos cenarios, pois as pessoas tendem a escolher o mais 

provavel;

Estar atento ao nomear um cenario, pois o nome deve ser curto mas precisa revelar 

suas principals implicates;

Ter o apoio e a participa<?ao da alta administrate que tomara as decisoes com base 

nos cenarios; e

Gerar cenarios plausiveis e surpreendentes para quebrar paradigmas e provocar 

mudanijas de visao.

No final da decada de 80, a PG&E, uma empresa de servipos publicos da California nos 

EUA, solicitou a constru^ao de cenarios que a auxiliassem na decisao de investir em novas 

plantas geradoras de energia ou promover uma campanha de eficiencia no consumo de energia. 

Neste estudo, forarn consideradas diversas formas motrizes:
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GBN, a PG&E optou por investir em campanhas para promover a eficiencia no consumo de 

energia, por ser a unica saida lucrativa em todos os cenarios.

A experiencia da Shell no desenvolvimento de sua metodologia de cenarios e sua 

implementa?ao sao apresentados a seguir para ilustrar as dificuldades praticas de um processo 

de transforma?ao de mentalidades em uma grande corpora?!© mas tambem as recompensas 

obtidas com este investimento.

A empresa enxergava seu ambiente como um enredo de vencedorcs e perdedores, onde 

seu crescimento era limitado pelas politicas energeticas e pela oferta total de energia e, 

portanto, precisava sempre lutar para construir novas plantas e manter sua posi?ao no 

mercado. Mas, o enredo dos cenarios construidos pela GBN era tipicamente de desafio e 

resposta, isto e, ver as restri?6es como desafios, aprender a vence-los e aprender com este 

esfor?o. Esta mudan?a de postura em rela?ao ao mundo, fez com que a PG&E respondesse 

prontamente ao desafio do terremoto de 1989 em Sao Francisco.

WACK (1985a:73) relata que, em fun?ao dos longos periodos de matura?ao dos 

projetos em uma empresa petrolifera, concluiu-se que o horizonte de seis anos, ate entao 

utilizado no sistema de planejamento da empresa atraves do Unified Planning Machinery, 

estava muito limitado para um mundo em transforma?ao. Assim, no final da decada de 60, a 

Shell iniciou alguns estudos experimentais para explorar o ambiente de negocios no ano 2000, 

isto e, 30 anos a frente. Estes estudos mostraram que mudan?as estavam para acontecer no 

relativamente estavel mercado dominado pelos compradores de petroleo, e que a estrutura das 

empresas petroliferas estava muito grande e pesada para reagir com rapidez a estas mudan?as. 

Segundo SCHWARTZ (1995:21), varios acontecimentos significativos estavam no ar: as 

reservas de petroleo dos Estados Unidos estavam come?ando a se exaurir, a demanda norte- 

americana pelo produto crescia sem parar e a emergente OPEP estava dando sinais de 

descontentamento politico com o apoio do Ocidente a Israel, apos a guerra entre arabes e 

israelenses em 1967. Observando minuciosamente a situa?ao, Wack e sua equipe chegaram a 

conclusao que os arabes poderiam exigir pre?os mais altos para o petroleo. Nao se sabia com 

certeza quando, mas provavelmente antes de 1975, quando os acordos vigentes de pre?os 

seriam renegociados. A equipe construiu entao dois cenarios com a descri?ao da situa?ao
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Conforme WACK (1985a:84), cada executive tem um modelo mental de seu mundo, 

baseado em sua experiencia e conhecimento. Quando precisa tomar uma decisao, ele pensa nas 

altemativas comportamentais dentro deste modelo mental, de seu microcosmo. Portanto, o 

primeiro passo para construir os cenarios de decisao foi questionar e destruir a visao de mundo 

dominante, em que o consume de petroleo aumentaria ordenada e previsivelmente e que a 

Shell poderia, como sempre, expandir os campos de produ?ao, as refinarias, os navios e os 

pontos de venda. No entanto, explicitar e invalidar uma visao global obsoleta nao e o objetivo 

final da analise de cenarios. As estrategias sao o produto de uma visao global e portanto, 

quando o mundo muda, os executives precisam compartilhar uma visao comum do novo 

mundo para agir. Os cenarios expressam e comunicam esta visao comum, provendo um 

entendimento compartilhado das novas realidades para todas as partes de uma organiza^ao.

3

-

projetada e a previsao de pre?os do petroleo em cada futuro: uma com pre^os estaveis e outra 

com um cheque de pre?os deflagrada pela OPEP. Os cenarios foram apresentados para a 

diretoria da Shell e aparentemente compreendidos, no entanto nao se transformaram em a^oes.

Para o mesmo autor (1985b: 140), o que diferencia os cenarios de decisao da Shell dos 

cenarios de primeira gera^ao nao e sua tecnica, mas sua filosofia que procure mexer 

percep?oes e julgamentos dos executives. Estes cenarios exploram os fatos, mas com o

WACK (1985a:76-78) percebeu, entao, que a simples combina?ao de incertezas obvias 

nao ajudava na tomada de decisoes, trazendo apenas um conjunto de solu?oes estrategjcas 

obvias, simplistas e confidantes, como ocorre com muitas empresas que usam cenarios. Pelo 

estudo cuidadoso de algumas incertezas, obteve-se uma maior compreensao de suas 

interferencias mutuas que, paradoxalmente, levou a descoberta do que era certo e inevitavel e 

do que nao era, ou seja, dos elementos predeterminados e incertezas. A primeira gera^ao de 

cenarios apresentava as incertezas brutas, sem uma base para os executives exercitarem seu 

julgamento. Sua finalidade e ampliar a compreensao sobre o sistema, identificar os elementos 

predeterminados e descobrir conexoes entre as varias formas e eventos que conduzem esse 

sistema. A tarefa seguinte era, portanto, dar esta base, de modo que os tomadores de decisao 

entendessem a natureza das incertezas e pudessem enfrenta-las, ou seja, era preciso construir 

cenarios de decisao.
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objetivo de alcan^ar as perceppoes dentro dos modelos mentais das pessoas. A analise de 

cenarios exige que os executives efetivamente entendam as formas motrizes de seus negocios e 

nao apenas acreditem nas provisoes feitas. Os cenarios devem ajudar os tomadores de decisao 

a desenvolver sua propria percep<;ao da natureza do sistema, das formas intemas e das 

incertezas. O objetivo principal nao e ter um cenario que acerte o futuro, mas um conjunto de 

cenarios que esclare<;a as formas motrizes do sistema, suas inter-rela?6es e as incertezas criticas 

envolvidas. Apesar deste enfoque na incerteza, os cenarios nao assustam os executives, pois o 

conhecimento mais profundo conseguido faz com que estes sejam capazes de confrontar riscos 

maiores.

Com base neste novo pensamento, Wack construiu e apresentou cenarios com os 

desdobramentos globais de possiveis choques no pre?© do petroleo, expondo vivamente as 

formas que operavam no mundo e as influencias que cada fonja poderia ter neste contexto. 

Como conseqiiencia, os diretores puderam ver que decisoes teriam que tomar se ocorresse um 

choque. Em outubro de 1973, houve realmente um choque dos promos do petroleo, provocado 

pela OPEP, espalhando uma crise de energia pelo mundo. Conforme SCHWARTZ (1995:22), 

de todas as principals companhias de petroleo, apenas a Shell estava preparada para esta 

mudan^a, de modo que os executives da empresa puderam reagir rapidamente. Assim, nos 

anos seguintes ao choque, a prosperidade da Shell aumentou e de uma das mais fracas das sete 

maiores empresas globais de petroleo, tomou-se a segunda maior, e aparentemente, a mais 

rentavel. Os cenarios passaram a ser parte integrante do planejamento corporative da empresa, 

sendo utilizados tambem por suas filiais espalhadas pelo mundo.

SCHOEMAKER & VAN DER HEIJDEN (1992:41) relatam que no inicio da decada de 

80, apos quase dez anos de utilizaQao de cenarios, a ad mini strata© da Shell concluiu que ainda 

nao estava obtendo todo o beneficio possivel do seu consideravel investimento neste processo. 

Isto ocorria porque o planejamento de cenarios nao estava totalmente integrado ao Sistema de 

Planejamento Corporative, o ciclo anual de planejamento estrategico e de negocios do

Neste caso, os cenarios auxiliaram a Shell a obter melhores resultados, preparando-a 

para as bruscas mudan<?as na oferta de petroleo e nos custos, exemplificando a importancia da 

constru^ao de cenarios para os objetos de estudo da controladoria, como resultado e custo.
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> Posicionamento competitive;

> Visao estrategica; e

> Administrate das opQoes.
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Primeiramente, a Shell realiza a constru?ao de cenarios e o posicionamento competitive 

em paralelo, ambos com base na visao estrategica atual. Depois as informates e perceptjbes 

obtidas nestas analises sao utilizadas para ampliar esta visao estrategica. Apos varias rodadas 

deste processo de aprendizagem, os executives estao prontos para escrever um conjunto de 

op^oes estrategicas que podem ser estudadas detalhadamente. Apenas apos desenvolver os 

cenarios, as analises competitivas e a visao estrategica e que os executives estao inteiramente 

preparados para julgar as conseqiiencias de agir com base nestas optes-

Cenarios sao ferramentas para melhorar o processo de tomada de decisoes em face de 

diversos ambientes futures possiveis. Eles nao sao predi^bes capazes de influenciar o future 

nem historias de fietjao cientifica preparadas apenas para alimentar a imaginatjao. Os cenarios 

beneficiam a organizatjao estimulando os executives a pensarem conjuntamente de modo 

sistematico e disciplinado, tomando-os observadores mais perceptivos do ambiente de 

negocios da empresa, capazes de reconhecer mudantjas em vez de deixa-las passar ou nega-las. 

No entanto, os cenarios devem refletir as preocupatjbes dos tomadores de decisao enfocando- 

as de diferentes modos para possibilitar novos entendimentos dos problemas enfrentados.

f I

conglomerado. Para solucionar este problema, a Shell desenvolveu novas metodologias para 

tomar os cenarios mais significatives para os executives de linha. A nova abordagem 

caracterizou-se por:

O posicionamento competitive e, no primeiro momento, um processo para o 

entendimento de todos os aspectos da situasao competitiva de uma unidade de negocios. O 

segundo passo e a procura por meios de melhorar esta positjao. Ao contrario dos cenarios, que 

cometjam com uma perspectiva global, o enfoque do posicionamento competitive e o 

microambiente da empresa. O processo consiste em compreender, sistematicamente, ao 

maximo as questoes competitivas entre cada unidade de negocios da empresa e seus
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Em ultimo case, independente da tecnica adotada, selecionar uma opto depende do 

julgamento. Ao analisar estas escolhas como um time e valorizando o consenso, a Shell se 

beneficia do conhecimento e experiencia de todos os membros do grupo.

Apos definir o enfoque estrategico, os executives come^am um processo formal de 

analise das principals op?6es estrategicas e de suas conseqiiencias, realizado em quatro passos:

concorrentes, analisando os objetivos dos concorrentes, suas capacidades e personalidades, 

custos, participate de mercado, taxa de crescimento e inova?6es.

> Selecionando as opcoes - para escolher as opcoes sao adotadas tecnicas quantitativas, 

como Analise de Decisao e Teoria das Opcoes; e

> Administrando as opcoes - na Shell, as opcoes estrategicas sao vistas como 

importantes ativos que requerem um gerenciamento cuidadoso. A Teoria dos Jogos 

pode ser utilizada para esclarecer como os concorrentes reagiriam se a Shell adotasse 

um opt<> especifica.

■

> Gerando as opcoes - uma revisao das premissas atuais do negocio sempre revela 

novas opcoes, que podem ser opcoes anteriormente descartadas ou surgidas em 

decorrencia de novas tecnologias;

A visa© estrategica significa percepto e nao clarividencia. O processo ajuda cada 

unidade operacional a compreender onde quer estar no futuro, o que pode ser e como atingir 

esta meta. Para alcan^ar esta visao e necessario ter convicto, visa© criativa e senso pratico do 

que e possivel fazer. Apos definir a nova visao, os executives da Shell voltam aos cenarios e a 

analise competitiva. A inten^ao da Shell com o desenvolvimento da visao estrategica e revelar 

as capacidades potenciais da empresa que podem ser organizadas estrategicamente para 

produzir uma vantagem competitiva sustentavel nos negocios selecionados.

> Estimando as conseqiiencias - para descobrir as conseqiiencias financeiras, 

competitivas e estrategicas da escolha de uma opt© promissora, a Shell utiliza 

tecnicas de estimate que vao desde a simples intuit0 ate modelos matematicos de 

simulate baseados em distributees complexas de probabilidades;
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Fonte: SHOEMAKER & VAN DER HEIJDEN (1992:44)
Figura 7 - Metodologia de integrate dos cenarios ao planejamento estrategico

r.

A Figura 7 apresenta esquematicamente a integrate entre o metodo de cenarios e o 

planejamento estrategico adotada pela Shell.

Esta nova metodologia foi implantada em todas as companhias da Shell. Os 

representantes do Departamento de Planejamento Corporative atuaram como facilitadores do 

processo de implanta^ao, participando da analise da visao estrategica. Em seguida, os 

planej adores de cada filial foram estimulados a participar mais ativamente do processo, fazendo 

tarefas antes delegadas aos representantes corporativos e recebendo um extenso programa de 

treinamento nas tecnicas de planejamento. A enfase da Shell em todo este processo e a 

aprendizagem organizational. Com os executives de linha responsaveis tanto pelo 

planejamento quanto pela implementa^ao, a aprendizagem e a ato ficam muito mais proximas, 

de mode que quando e tempo de rever a performance deste esfor^o de planejamento, o grupo 

envolvido esta altamente motivado para entender as razoes de seu sucesso ou fracasso.
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A controladoria, como responsavel pelo sistema de informaQoes da empresa, pode 

participar ativamente nas simulates dos resultados possiveis da empresa frente as diferentes 

op<?oes estrategicas e tambem auxiliar na fase final de avalia?ao da performance, comparand© 

os resultados planejados com os realizados.

Tomar os executives de linha mais perceptivos - os cenarios permitiram aumentar a 

percep^ao dos executives de linha de toda a corpora^ao, de modo que eles possam 

reconhecer eventos como parte de um processo, de um future possivel, e analisar suas 

implicates neste contexto mais amplo;

Transmitir decisdes corporativas - atraves de cenarios sao apresentadas algumas 

diretrizes corporativas de planejamento que precisam ser seguidas pelos projetos da 

empresa. Como os projetos precisam ser resistentes a todos os cenarios, estes sao 

adaptados para cumprir as decisoes implicitas nos cenarios, sem necessidade de 

institutes diretas da administrate; e

Transformar os cenarios em uma ferramenta de lideranca - os cenarios, ao refletirem 

as principals decisoes que precisam ser tomadas pela empresa, sao uma importante

Gerar projetos e decisoes resistentes nos varios cenarios alternatives - os cenarios 

multiples, mas igualmente plausiveis, servem como simuladores para as politicas e 

pianos da empresa, fazendo com que novos projetos e decisoes possam ser testados 

nesses varios cenarios, analisando-se suas consequencias e adaptando-os para que 

tenham um desempenho adequado em todos os cenarios;

Pensar melhor sobre o future - a descoberta de elementos predeterminados e 

incertezas criticas exige um consideravel esfor^o de pesquisa e analise das formas 

motrizes que atuam no ambiente, assim como de suas relates causais. Este trabalho 

permite o desenvolvimento de um modo de pensar e entender as formas do ambiente 

que as tecnicas mais sofisticadas de projeto nao podem dar;

I

I

VAN DER HEIJDEN (1996:15-22) aponta cinco objetivos perseguidos pela Shell com 

esta abordagem Logica Intuitiva dos cenarios:



WILSON (1998:107) tambem apresenta algumas limita^oes do metodo:
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RINGLAND (1998:247) e WILSON (1998:106) expoem as principals vantagens da 

abordagem Logica Intuitiva:

ferramenta de lideran^a, pois direcionam os esfor^os de planejamento para as 

questoes relevantes, concentrando os esfor?os da empresa nos problemas apontados 

pelos tomadores de decisao.

> Flexibilidade - o processo pode ser facilmente adaptado as necessidades individuals 

da empresa, utilizando decisoes estrategicas especificas como ponto de partida. O fato 

do metodo nao usar um modelo computational, baseado no passado, auxilia na 

gera?ao de ideias totalmente diferentes e na personaliza^ao para cada empresa ou 

problema;

> Alto grau de propriedade do produto final - o cenario e criado pelo time, assim, o 

senso de propriedade por parte dos participantes corporativos e bastante alto, o que e 

essential para a mudan?a dos modelos mentais e o efetivo uso dos cenarios no 

planejamento estrategico. A constru^ao de cenarios nao e um firn em si mesmo, mas 

parte de um processo de planejamento e elabora?ao de pianos de a?ao.

!

> Enfase na identificacao e esclarecimento dos problemas - a logica e a estrutura dos 

cenarios sao construidas a partir do pensamento coletivo. Portanto, e necessario 

examinar cuidadosa e criticamente cada problema ou incerteza de modo a esclarecer 

as razoes para cada possibilidade fiitura diferente, aumentando a aceita^ao e o 

entendimento dessas incertezas. Estas discussoes promovem a aprendizagem tanto 

individual quanto organizational; e

> Simplicidade e transparencia - a metodologia e simples e completamente transparente, 

nao usando modelos de computador, proporcionando maior facilidade de 

comunica(?ao, entendimento e discussao. Os executives podem apontar exatamente 

onde e porque concordam ou nao com a logica do cenario;
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Portanto, o prazo de elabora<?ao e a quantidade de recursos necessaries nesta abordagem 

variam conforme a disposi^ao da empresa em ter uma equipe propria construindo cenarios, 

como a Shell, ou contratando uma consultoria externa como o SRI ou a GBN para realizar 

estudos completes para grandes decisdes

> Nao e bem aceito em alguns tipos de cuituras organizacionais, como naquelas muito 

voitadas a numeros e nas empresas muito rigidas, que nao aceitam diferen^as de 

opiniao;

> Causa um cheque de culture ao mexer com percep^des dos tomadores de decisao, 

requerendo que a empresa esteja preparada e concorde com estas mudan^as; e

> E custosa em termos de tempo dos executivos e exigente quanto ao esfor?o, 

pensamento e criatividade dos envolvidos.

I SCHWARTZ & OGILVY (1998:58) afirmam que a logica dos cenarios pode ser 

efetivamente desenvolvida em um workshop de dois dias, realizado, de preferencia, fora da 

empresa. Os participantes devem ser escolhidos cuidadosamente entre pessoas com bons 

conhecimentos da empresa, de seu ambiente competitive e dos problemas criticos a serem 

tratados. Devem tambem pertencer a diversas areas e ter niveis hierarquicos diferentes, pois a 

diversidade de experiencia e o principal fator de sucesso do workshop. Na primeira manha, 

discutem-se as principals decisoes a serem tomadas pela empresa e as questoes mais relevantes 

para essas decisoes. Concluida esta fase, faz-se um brainstorming, coordenado por uma pessoa 

experiente de preferencia extemo a empresa, para discutir quais as formas motrizes e as 

tendencias-chave do ambiente, hierarquizando-as por ordem de importancia. Nenhuma ideia 

deve ser descartada imediatamente, sem discussao, neste momento. No segundo dia, ap6s um 

bom descanso, come^a-se a pensar na logica dos cenarios e, em seguida, escreve-se uma 

narrativa preliminar para cada cenario. E entao definido um interval© de quatro a seis semanas 

para cada participante pesquisar melhor cada for?a e tendencia considerada. Apos o periodo de 

pesquisa, e feito um novo workshop, de um ou dois dias, onde os cenarios anteriormente 

esbo^ados sao revisados, as implicates de cada cenario sao exploradas e as decisoes 

estrategicas adequadas para cada cenario sao discutidas.

workshops para problemas especificos ou 

estrategicas.
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A abordagem e classificada como future forward uma vez que privilegia a evolu^o do 

presente ao futuro, partindo da analise das formas motrizes e do possivel comportamento e 

reia^ao entre elas para definir os cenarios alternatives para o futuro.

A Logica Intuitiva pressupoe um grande envolvimento dos funcionarios da empresa, nos 

varios nfveis hierarquicos, mas principalmente dos tomadores de decisao, visto que seu 

enfoque e a mudan<;a dos modelos mentais das pessoas, para que os cenarios sejam 

efetivamente utilizados nas decisoes estrategicas. A facilidade no entendimento da metodologia 

que e baseada em pesquisa, debates e constru?ao de narrativas intuitivas e logicas, sem 

metodos matematicos ou computacionais sofisticados, auxilia no envolvimento dos 

participantes no processo de cenarios. A integra^ao com o planejamento estrategico e um dos 

objetivos principals do metodo, atraves da influencia nos modelos mentais dos tomadores de 

decisao, mas este e um processo dificil e demorado, como pode ser visto pelo caso da Shell.



4.2. Analise Prospective!

j:

■

89

GODET (1993:22) expoe a filosofia de sua abordagem ressaltando que “a previsao 

constroi um future a imagem do passado, enquanto a prospectiva se vira para um future 

decididamente diferente do passado, pois os problemas mudam mais depressa do que se 

resolvem e prever essas mudan^as e mais importante do que encontrar solu^oes que se 

apliquem a problemas do passado.[...] O future nao deve ser encarado como uma linha unica e 

pre-determinada no prolongamento do passado: o future e multiple e indeterminado e [...] nao 

esta escrito, esta por fazer. [...] A prospectiva nao pretende eliminar a incerteza por meio de 

uma profecia ilusoria, visa apenas a reduzi-la tanto quanto possivel e fazer com que se tomem 

decisoes que vao no sentido do future desejado”.

O metodo dos cenarios raramente e utilizado de forma completa, do comedo ao fim. Sua 

aplica^ao por inteiro exige grandes equipes de trabalho durante longos periodos de tempo,

i

■

Conforme GODET (1993:66), o metodo de cenarios trances aqui descrito, tambem 

denominado Analise Prospectiva11, foi desenvolvido no periodo de 1974 a 1979, quando o 

autor dirigia o Departamento de Estudos Futures da SEMA, uma empresa de consultoria 

francesa. Esta abordagem combina a logica intelectual do metodo dos cenarios desenvolvido 

no inicio dos anos 70 pela DATAR e os instrumentos de analise de sistemas criados nos anos 

50 e 60 nos EUA, como a Analise do Impacto Cruzado e a Analise dos Impactos Tendenciais. 

Nos anos 80, com a mudan^a de Michel Godet para o Conservatoire Nationale des Arts et 

Metiers, onde leciona na area de estrategia, sua metodologia foi ampliada com o apoio de 

grandes organiza^oes como a Elf Aquitaine12, EDF13 e o Ministerio de Defesa Frances, 

tomando-se um conjunto encadeado de modelos para computador, com cada modulo apoiado 

em uma metodologia particular.

KI

I

■

11 A palavra prospectiva tern origens latinas. O verbo prospicere significa olhar para longe ou de longe, discemir alguma 
coisa que estA A nossa frente e era empregado no s6culo XVI. Foi relanf ada por Gaston Berger em 1957 num artigo da 
Revue des Deux Mondes, para substituir a jA desgastada palavra previsSo.

12 Elf Aquitaine - empresa petroquimica francesa.

13 EDF — Electricity de France, companhia de energia el£trica da Franca.
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A Analise Prospectiva e descrita a seguir, detalhadamente, por constituir-se de varias 

etapas, cada uma com um metodo e uma tecnica de modelagem particular. Sao apresentados 

tambem alguns exemplos para ilustrar o funcionamento do modelo, de modo a facilitar sua 

compreensao. A exposi?ao e feita com base nos dois principals livros de Michel Godet, 

GODET (1993) e GODET (1987), que sao obras de referenda para esta abordagem.

Para GODET (1993:70), cenario e um conjunto formado pela describe de uma situa?ao 

futura juntamente com a evolu^ao dos eventos que permite passar da situa^ao de origem para a 

situa<?ao futura de forma coerente. Os cenarios podem ser classificados em cenarios possiveis, 

isto e, tudo o que se pode imaginar; cenarios realizaveis, tudo o que e possivel tendo em conta 

a logica entre as variaveis e cenarios desejaveis, que estao no conjunto dos possiveis mas nao 

sao necessariamente realizaveis, dadas as relates logicas.

geralmente de um a dois anos e estas conduces dificilmente sao encontradas reunidas em uma 

mesma empresa. No entanto, o metodo de cenarios fiances pode ser aplicado modularmente 

atraves de workshops de prospectiva, em que um grupo de 30 a 35 funcionarios se reune 

periodicamente durante dois dias, eventualmente com a participate de consultores extemos, 

debate e escolhe um aspecto do ambiente a ser analisado naquela etapa, determina os principals 

problemas a serem resolvidos, define a metodologia utilizada e as tarefas de cada membro do 

grupo, terminando com a definite de uma nova data para debater os resultados dos trabalhos 

desenvolvidos separadamente, para chegar a um consenso do grupo quanto ao cenario future.

j

i

i

GODET (1993:71) divide os cenarios tambem em tendenciais ou alternatives. O cenario 

tendencial e, em principio, o que corresponde a extrapolate das tendencias, sendo um 

caminho exploratorio da evolu^ao para uma certa situa^ao. Contudo, vale ressaltar que, 

tendencial nao significa necessariamente o mais provavel, principalmente no mundo atual, em

Portanto, quanto ao prazo de elabora<?ao dos cenarios e a quantidade de recursos 

necessaries para sua aplica<?ao, a Analise Prospectiva proporciona altemativas para a empresa 

que, dependendo de sua finalidade e dos problemas vislumbrados no seu ambiente, pode 

escolher entre aplicar o metodo completo com uma equipe propria por um periodo longo de 

tempo ou realizar workshops para analisar problemas especificos, poupando recursos humanos 

e materials e obtendo resultados mais rapidos mas menos profundos.
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Os principals objetivos da constru^ao de cenarios, nesta abordagem sao:

>

>

>

> Estimular o pensamento estrategico e sua comunica^ao dentro das organiza^oes; e

>
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Para GODET (1987:22), “o metodo dos cenarios compreende duas fases: a constru^ao 

da base e, a partir dessa base, a elaborate de cenarios que conduzam ao estabelecimento de 

provisoes”. As duas fases e as etapas e metodos especificos utilizados em cada uma das fases 

estao representados esquematicamente na Figura 8 e sao detalhados em seguida.

Revelar os pontos a estudar com prioridade (variaveis-chave), relacionando, por meio 

de uma anaiise explicativa global, o mais exaustiva possivel, as variaveis que 

caracterizam o sistema estudado;

Determinar, a partir das variaveis-chave, os agentes fundamentals, as suas estrategias 

e os meios que estes dispoem para realizar os respectivos projetos;

Descrever, sob a forma de cenarios, o desenvolvimento do sistema estudado, tendo 

em conta as evolu^oes mais provaveis das variaveis-chave, a partir de hipoteses sobre 

o comportamento dos agentes;

Aumentar a flexibilidade interna de resposta a incerteza ambiental e dar um prepare 

melhor para possiveis rupturas no sistema da empresa.

I

II

que as mudan?as sao muito rapidas e drasticas. Um cenario alternativo e a explora^ao de um 

tema propositadamente extremo, com a determina^ao de uma dada situa^ao future. E, ao 

contrario do tendencial, o estudo da evolu^ao necessaria para chegar ao futuro alternative, 

caracterizando-se como um caminho antecipativo e imaginative, partindo-se da situa^ao futura 

para a situa^ao presente.
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Fonte: GODET (1987:24)

Figura 8 - Analise Prospectiva
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> Pormenorizada e aprofundada tanto quantitativa como qualitativamente;

> Global: econdmica, tecnoldgica, politica, sociologica e ecologica;

> Dinamica, evidenciando as tendencias passadas e os fatos portadores do future; e

> Explicativa dos mecanismos de evolucjao do sistema.

> As variaveis intemas que caracterizam o fenomeno estudado; e

Conforme GODET (1987:33), a analise estrutural e realizada em tres etapas:
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A delimita^ao do sistema estudado constitui uma fase muito importante e consiste em 

elaborar uma lista, mais completa possivel, das variaveis a considerar, quantificaveis ou nao, 

para se ter uma visao global tao exaustiva quanto possivel do sistema que o fenomeno 

estudado e seu ambiente formam. Para se chegar a uma definiijao bastante precisa deste 

sistema recorre-se a diversos metodos, como: reuniao com especialistas e brainstorming. 

Estabelece-se, assim, a lista das variaveis que parecem caracterizar o sistema. A seguir, 

dividem-se as variaveis em dois grupos:

A construQao da base e realizada em quatro etapas: delimita^ao do sistema, constituido 

pelo fenomeno estudado e pelo seu ambiente; determina^ao das variaveis-chave; retrospectiva 

e estrategia dos agentes.

> As variaveis externas que caracterizam o ambiente explicative geral do fenomeno 

estudado nos seus aspectos demograficos, politicos, economicos e sociais.

'•

I A pesquisa das variaveis-chave do sistema e dos seus parametros mais sensiveis passa 

pelo exame dos efeitos diretos e indiretos das variaveis do ambiente geral (variaveis externas) 

sobre as variaveis que caracterizam o fenomeno estudado (variaveis internas). Este estudo e 

realizado atraves da analise estrutural, que possibilita descrever um sistema atraves de uma 

matriz que relaciona todos os seus elementos, estudando estas relates e explicitando as 

variaveis essenciais.

A primeira fase visa a construir a base, isto e, uma imagem do estado atual do sistema, 

constituido pelo fenomeno estudado e pelo seu ambiente, a partir da qual podera se 

desenvolver o estudo prospective. Esta imagem deve ser:



> Levantamento das variaveis do sistema;

Variaveis extemasVari£veis intemas
AqSo sobre

III
<

Linhas i
IVIII

Colunas j
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Fonte: GODET (1993:108)
Figura 9 - Matrix de Analise Estrutural (MAE)

Variaveis 
intemas

Variiveis 
extemas

O levantamento das variaveis e feito analisando-se o sistema atraves de diferentes 

oticas - politica, economica, social e tecnologica — utilixando todos os meios disponiveis, 

como: entrevistas com especialistas da area, workshops de prospectiva e brainstorming. O 

resultado desta analise e uma lista completa de variaveis que podem afetar, de alguma forma, o 

sistema estudado. Em seguida, estes dados sao estudados, agrupados, excluidos e classificados 

em variaveis extemas ou intemas.

> Pesquisa das variaveis-chave pelo metodo de Matrice d’Impacts Croises — 

Multiplication Appliquee a un Classement ou Matrix de Impactos Cruzados - 

Multiplica^ao Aplicada a uma Classifica<?ao (MICMAC).

A identifica^ao das relates entre essas variaveis e feita com o auxilio da MAE, que 

consiste na listagem das variaveis relevantes em uma matrix de dupla entrada. Cada elemento 

a>j da matrix representa a a?ao da variavel apresentada na linha i sobre a variavel na coluna j. O 

valor de aij e 1 se a variavel i age diretamente sobre a variavel j e 0, caso contrario. A Figura 9 

ilustra uma MAE:

> Identifica?ao das relates entre as variaveis na Matrix de Analise Estrutural (MAE); e



O quadrante I representa a a?ao das variaveis intemas sobre si mesmas.>

0 quadrante II representa a a?ao das variaveis intemas sobre as variaveis extemas.>

0 quadrante HI representa a a?ao das variaveis extemas sobre as variaveis intemas.>

O quadrante IV representa a apao das variaveis extemas sobre si mesmas.>

Ha mesmo influencia direta da variavel i sobre a variavel j, ou a rela^ao e de j para i ?>

t ji 
9

Figura 10 - Rela?6es de influencia entre as variaveis i e j

Ha influencia de i sobre j, ou ha uma terceira variavel k que influencia ambas ?>

k

► Ji
9

Figura 11 - Relates de influencia entre as variaveis i, j e k

A rela^ao de i com j e direta ou passa por outra variavel r ?>

► J1
9

Figura 12 - Relates de influencia entre as variaveis i, j e r
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Tres perguntas devem ser respondidas atentamente pelos analistas antes do 

preenchimento de cada elemento da MAE:
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Concluida a etapa de constru?ao da MAE, o metodo MICMAC e utilizado para 

identificar as variaveis-chave, tanto intemas quanto extemas, do sistema estudado, para reduzir 

a quantidade de variaveis a serem efetivamente estudadas. As variaveis extemas importantes 

sao aquelas que mais influenciam as outras variaveis e mais condicionam a evolu^ao do 

sistema, caracterizando-se como variaveis motrizes. As variaveis-chave intemas sao aquelas 

mais sensiveis a evolu^ao do ambiente, ou seja, sao as mais dependentes do sistema.

Nesta etapa, e importante verificar nao so as relates diretas entre as variaveis, mas 

principalmente as relates indiretas, que podem existir atraves de uma corrente de influencias 

ou por elos de retroa^ao (feedback), dificilmente visiveis apenas pela MAE. Estas rela^oes 

indiretas sao reveladas atraves da multiplica^ao da MAE por si mesma, diversas vezes. Deste 

modo, se uma variavel influenciar indiretamente uma outra, os numeros correspondentes a 

estas variaveis se elevarao, mostrando a influencia crescente desta rela?ao pela via indireta.

O preenchimento da matriz com as rela^oes entre as variaveis e qualitative, explicitando 

se existe ou nao uma rela?ao (1 ou 0), mas tambem pode ser quantitative, distinguindo-se 

diferentes intensidades de influencia: fraca, media, forte ou potential (numeros de 1 a 4, 

respectivamente). A analise das influencias e o preenchimento da MAE pode ser feito de dois 

modos: em linha, anotando a influencia de cada variavel sobre todas as outras ou em coluna, 

anotando por quais variaveis cada variavel e influenciada.

> Direta - a a?ao direta resulta do jogo das relates a curto e medio prazos, com um 

horizonte de menos de dez anos;

> Indireta — a a<;ao indireta integra efeitos em cadeia que levam, necessariamente, 

tempo, exigindo um horizonte de medio a longo prazo, com 10 a 15 anos; e

E interessante associar um horizonte temporal as influencias entre as variaveis, 

classificando-as em diretas, indiretas ou potenciais:

A construpao da MAE e trabalhosa, mas tambem e uma oportunidade de reflexao que 

resulta, muitas vezes, em identifica^ao de relates nunca imaginadas assim como o 

aparecimento de novas variaveis, colaborando em muito no enriquecimento das discussdes 

sobre as variaveis fundamentals do sistema.



Motricidade

Dependencia

Segundo GODET (1993:120), o piano motricidade-dependencia tem cinco setores:

I
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A hierarquia de a^ao das variaveis sobre outras pode ser representada graficamente em 

urn piano motricidade-dependencia, para as a<?6es diretas, indiretas ou potenciais, facilitando a 

classificapao em variaveis-chave ou nao, conforme mostra a Figura 13.

> Potential — a a?ao potential considera efeitos de muito longo prazo, que se refletirao 

no sistema apos 15 anos.

> Setor 1 - variaveis muito motrizes e pouco dependentes. Sao as variaveis explicativas 

que condicionam o resto do sistema;

Indice
Medio

Fonte: GODET (1993:119)

Figura 13 - Plano motricidade-dependencia

Indice
Mddio

4
Varidveis 
excluidas

1
Variaveis 
motrizes

3 
Variaveis 
resultados

2 
Variaveis 
de liga^do

5 
Variaveis 

indefinidas

> Setor 2 - variaveis ao mesmo tempo muito motrizes e muito dependentes. Sao as 

variaveis de liga?ao, por natureza instaveis. Com efeito, qualquer a?ao sobre estas 

variaveis tera repercussoes sobre as outras e um efeito de retomo sobre si proprias 

que vira ampliar ou atenuar a impulsao initial;



>

>

>

14 Vide Apendice B para um exemplo num&ico da Analise Estrutural.
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A retrospectiva tem como objetivo destacar os mecanismos e os agentes determinantes 

da evolu^ao passada do sistema. Visa tambem a por em evidencia as constantes e as tendencias

Quando a maioria das variaveis do sistema estao distribuidas entre os setores 1 e 3, o 

sistema e considerado estavel, pois sabe-se que a?6es sobre as variaveis motrizes influenciarao 

as variaveis dependentes. No entanto, quando as variaveis estao distribuidas nos setores 2 e 5, 

o sistema e instavel, pois a?6es sobre uma variavel de liga^ao repercutem tanto nas outras 

variaveis quanto em si mesma, criando uma serie de efeitos em cadeia, que sao agravados pela 

indefinite das variaveis do setor 5.

As variaveis-chave sao, entao, aquelas que tem maior capacidade de influenciar ou serem 

afetadas pelo sistema como um todo, atraves de rela?6es que, em principio, estao ocultas mas 

que podem ser contempladas atraves do metodo MICMAC.

Setor 5 — variaveis medianamente motrizes e/ou dependentes. Destas variaveis 

indefinidas nao se pode concluir nada a priori.

Setor 4 - variaveis pouco motrizes e pouco dependentes (proximas da origem). Estab 

variaveis constituem tendencias fortes ou fatores relativamente desligados do sistema, 

com o qual apenas tem poucas ligapoes, devido ao seu desenvolvimento autonomo, 

nao constituem determinantes do future. Pode-se exclui-las da analise, sem maiores 

problemas; e

Setor 3 - variaveis pouco motrizes e muito dependentes. Sao variaveis-resultado cuja 

evolu?ao se explica pelas variaveis dos setores 1 e 2;

GODET (1993:136-137) ressalta que a analise estrutural14 possui algumas limita^oes, 

como a subjetividade inerente na listagem das variaveis iniciais e no preenchimento da MAE. 

Mas, consideradas estas limita^des, este metodo possibilita uma reflexao estruturada das 

variaveis e suas relates, revelando novas variaveis e intera^oes e o estabelecimento de uma 

hierarquia entre estas, atraves da identifica?ao das relates de dependencia e motricidade do 

sistema.
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RINGLAND (1998:219) ressalta que a analise retrospectiva pode evitar uma excessiva 

enfase da situa^ao corrente, favorecendo a extrapolate do passado para o futuro. A analise da 

tendencia passada permite revelar a dinamica de um sistema em muta^ao e o papel de certos 

agentes nestas mudan^as.

A analise do passado e do presente tem como resultado a estrategia dos agentes que 

resume os desafios do futuro, o posicionamento de cada agente em relato aos objetivos 

estrategicos e as suas formas relativas. E a partir da confrontaQao destas estrategias e da 

evolu^ao das relates de fon?a dos agentes que o futuro sera determinado. A analise destas 

estrategias e feita utilizando-se o metodo MACTOR de constru^ao da matriz de agentes que, 

ao colocar de forma estruturada as inten^oes de cada agente do sistema e suas interaQoes, 

facilita o desenho das conseqiiencias dos confrontos.

Para a Analise Prospectiva, o futuro nunca e totalmente determinado, sempre existem 

diversos futures possiveis. Os agentes do sistema estudado dispoem de multiples graus de 

liberdade para, atraves de a^oes estrategicas, atingirem seus projetos. Para GODET 

(1993:140), a analise do jogo destes agentes, a confronta^ao de seus projetos, o exame de suas 

relates de formas sao essenciais para por em evidencia os desafios estrategicos e as questoes- 

chave para o futuro, podendo ser considerada a etapa crucial para a constru?ao da base 

analitica que permitira a elaborate de cenarios. O metodo mais utilizado nesta etapa e a 

constru?ao do Quadro de Estrategia dos Agentes (QEA), uma matriz quadrada agentes x 

agentes, em que cada casa da diagonal apresenta a finalidade e os objetivos de cada um dos 

agentes enquanto as outras casas representam os meios de a?ao de cada agente sobre os outros 

para que este realize seu projeto. Estas informates sao obtidas atraves de uma reflexao 

coletiva com os executives da empresa, pela consulta a especialistas e pesquisa com os 

proprios agentes.

fortes. A analise da situa^ao atual permite identificar os germes de mudan^a na evolu?ao das 

variaveis essenciais, bem como as estrategias dos agentes que estao na origem desta evolu^ao. 

Por isso, esta analise considera alem das variaveis quantificadas ou quantificaveis, todos os 

dados qualitativos.



>

> Identifica<?ao dos desafios estrategicos e dos objetivos associados;

>

> Hierarquiza^ao dos objetivos e pesquisa das taticas possiveis;

>

>

Os seguintes resultados sao obtidos com a constru^ao da base analitica e historical

> O sistema estudado e limitado aos elementos pertinentes;

> O sistema e estruturado e, eventualmente, decomposto em subsistemas;

> A sua evolu<?ao passada e o seu estado atual sao interpretados;

> Os fatores de evolu^ao ou de estabilidade do sistema sao postos em evidencia;

> Os projetos dos agentes sao assinalados num quadro estrategico;

> Cada agente e posicionado relativamente aos objetivos estrategicos;

> Sao avaliadas as taticas de alian^as e de conflitos possiveis; e

Sao identificadas as questdes-chave para o futuro.>
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Formulaqao de hipoteses sobre tendencies, eventos e rupturas que vao caracterizar a 

evolu?ao de for^a entre os agentes. E sobre as questoes-chave estrategicas futuras e 

sobre as hipoteses com rela^ao as respostas de cada agente que serao construidos os 

cenarios estrategicos futures.

Avalia^ao das relates de for?a e formula^ao, para cada agente, das recomenda^oes 

estrategicas coerentes com seus objetivos e meios; e

Posicionamento de cada agente em cada objetivo e identifica?ao das convergencias e 

divergencies;

Identificaqao dos projetos e motivates de cada agente, suas conduces e meios de 

apao;

O metodo MACTOR, desenvolvido na Franqa na decada de 80, utiliza o QEA para uma 

analise sistematica do jogo dos agentes e e realizado em seis etapas15:

15 O Apendice B apresenta um exemplo detalhado do mdtodo MACTOR.
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Para GODET (1993:164), a analise morfologica nao e uma etapa indispensavel ao 

metodo de cenarios. Na maioria das vezes, os cenarios limitam-se as combinagoes das 

hipoteses sobre as dimensoes-chave da analise que parecem mais provaveis, em geral, quatro 

ou cinco, no maximo, que podem ser extraidas diretamente da analise estrutural ou da 

estrategia dos agentes.

A analise morfologica, apesar de ser utilizada mais em previsao tecnologica, presta-se 

bem a construgao de cenarios. Um sistema global pode ser decomposto em dimensoes ou

Segundo o mesmo autor (1993:165), o principio da analise morfologica e extremamente 

simples, tratando-se de decompor o sistema ou a fimgao estudada em subsistemas ou 

componentes. Estes componentes devem ser o mais independente possivel e dar conta da 

totalidade do sistema estudado. Uma aeronave compoe-se de asas, caudas, motores e outras 

partes, podendo cada um destes componentes tomar, naturalmente, varias configuragoes, por 

exemplo: zero, uma, duas, tres asas ou mais. Uma dada aeronave podera, pois, caracterizar-se 

pela escolha de uma configuragao especifica em cada um dos componentes. Ha assim tantas 

solugoes tecnicas possiveis como combinagoes de configuragoes. Um sistema de quatro 

componentes, cada um com quatro configuragoes, representa nem mais nem menos do que 

4x4x4x4 = 256 possibilidades de combinagoes. Este campo de possiveis tambem se chama 

espago morfologico. Felizmente, existem algumas condigoes que tomam varias familias de 

solugoes impossiveis, reduzindo o espago morfologico. Tambem e possivel privilegiar as 

combinagoes de configuragoes que parecem mais interessantes do que outras a luz de certos 

criterios, como o custo de desenvolvimento, a seguranga e a confiabilidade.

Segundo RINGLAND (1998:219-220), uma vez que as variaveis-chave foram 

identificadas e as estrategias dos agentes analisadas, as possibilidades futuras podem entao ser 

listadas baseadas em um conjunto de hipoteses, as quais podem indicar a continuagao de uma 

tendencia, uma nova tendencia ou o termino de uma. A analise morfologica pode ser utilizada 

para quebrar o objeto em exame nas dimensoes essenciais e estudar possiveis recombinagSes 

destas dimensoes, gerando um maior numero de possibilidade futuras. Empregando o metodo 

de especialistas, baseado no software SMIC, a incerteza pode ser reduzida, estimando 

probabilidades subjetivas da ocorrencia de cada combinagao ou eventos-chave do futuro.
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cenario B
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componentes demografico, economic©, tecnico, social ou organizational, cada um destes 

componentes tendo um certo numero de estados possiveis (hipoteses ou configura?6es), como 

mostra o quadro a seguir:

Componentes 
(dimensoes)

Fonte: GODET (1993:166)

Quadro 3 - Decomposi?ao do sistema e hipoteses para analise morfologica

Componentes 
(dimensoes)

Demografica 

Econdmica 

Tecnica 

Social

Demografica

Economica

Tecnica

Social

Configurates (hipoteses)
H3

Configurates (hip6teses)
H3

O espa<?o morfologico define o leque dos futuros possiveis, isto e, o conjunto de cenarios 

alternatives, a partir da combina^ao das diversas dimensoes e hipoteses. A escolha destas 

dimensoes e particularmente delicada e exige uma reflexao profunda, pois, multiplicand© os 

componentes e as configurates, alarga-se muito depressa o sistema, a tai ponto que a sua 

analise se toma rapidamente impossivel. Em contrapartida, um numero muito restrito de 

componentes tera como conseqiiencia um empobrecimento do sistema, sendo necessario, 

entao, encontrar um equilibrio. A quantidade de combinates obtidas pode dar a ilusao de 

exaustividade, no entanto, este campo nao e definitivamente demarcado, mas evolutive no 

tempo. Omitindo um componente ou simplesmente uma configurable essential para o futuro, 

corre-se o risco de ignorar toda uma face do campo dos possiveis. O Quadro 4 exemplifica a 

constru?ao do espa^o morfologico.

cenario A
Quadro 4 - Construto do espa(:o morfologico
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O cenario A e construido pela ado^ao da hipotese Hl na dimensao demografica, da 

hipotese H2 para a dimensao economica, da hipotese Hl para a tecnica e da hipotese H2 para 

a social. O cenario B, por sua vez, adota as hipoteses H4, H5, H3 e H4 para as dimensoes 

demografica, economica, tecnica e social, respectivamente. Neste exemplo, de apenas quatro 

dimensoes e cinco hipoteses, seriam possiveis 4x5x3x4 = 240 cenarios.

Da mesma forma que se pode resumir a historia passada por meio de uma serie de 

acontecimentos marcantes, pode-se identificar futures possiveis por meio de uma lista de 

hipoteses que traduzam, por exemplo, a manuten^ao de uma tendencia, a sua ruptura ou o 

desenvolvimento de uma tendencia ainda em germina^ao. Concretamente, estas hipoteses 

dizem respeito as variaveis-chave e aos jogos de agentes tai como foram analisados quando da 

constru<?ao da base. A realiza^ao ou nao destas hipoteses num dado horizonte e objeto de uma 

incerteza que se pode reduzir com a ajuda de probabilidades subjetivas expressas pelos 

especialistas. Com efeito, face ao future, o juizo pessoal e, muitas vezes, o unico element© de 

informa?ao acessivel para ter em conta os acontecimentos que poderiam vir a verificar-se. 

Tambem os metodos periciais sao muito preciosos para reduzir a incerteza e para conffontar o 

ponto de vista de um grupo com o de outros e ao mesmo tempo, tomar consciencia da maior

A analise morfologica impoe uma reflexao estruturada sobre os componentes e as 

configurates a considerar e permite uma analise sistematica do campo dos possiveis. Se a 

combina?ao nao puder dar a ilusao da exaustividade, tambem nao pode paralisar a reflexao. 

Pode reduzir-se com bastante facilidade a analise a»um subespa^o morfologico util, 

introduzindo criterios de restrites de exclusao ou de preferencia com o metodo SMIC.

Segundo GODET (1993:169), “a redu?ao do espa?o morfologico e necessaria porque e 

impossivel ao espirito humano varrer, passo a passo, todo o campo de solutes possiveis 

saidas da combinatoria; tambem e desejavel porque e inutil identificar solutes que, de todas as 

maneiras, seriam rejeitadas a partir da tomada em conta dos criterios de escolha (tecnico, 

econdmico...). Impoe-se, portanto, escolhas para identificar os componentes-chave e 

secondaries a luz destes criterios”.
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O metodo Delphi processa-se por interroga?ao de especialistas com a ajuda de 

questionarios sucessivos, a fim de por em evidencia convergencias de opinioes e de destacar 

eventuais consensos. O inquerito faz-se por via postal e de forma anonima, a fim de evitar os 

efeitos de lideres. As perguntas incidem, por exemplo, nas probabilidades de realiza?ao de 

hipoteses ou de eventos. A qualidade dos resultados depende estritamente do cuidado com que 

o questionario foi elaborado e os especialistas escolhidos. Para ser pertinente, o metodo 

pressupoe, por um lado, que se recorra a verdadeiros especialistas, quer dizer, a pessoas 

realmente competentes para responderem as questoes postas e, por outro, que a opiniao de um 

grupo de especialistas seja melhor do que a de um especialista isolado. O metodo Delphi 

propriamente dito compreende varias etapas sucessivas de envio de questionarios, de analise e 

de explora<?ao. GODET (1987:66-69) exemplifica este process© atraves da seguinte pergunta 

feita aos especialistas: Em que ano a renda per capita da Franca de 1984 sera duplicada ?

ou menor variedade das opinioes. O metodo Delphi16, desenvolvido nos anos 50, e o mais 

conhecido dos metodos periciais, mas apresenta numerosas fraquezas, principalmente o fato de 

considerar a independencia entre as questoes postas e de supor implicitamente que o ponto de 

vista de um grupo de especialistas e melhor do que o de um individuo.

O primeiro questionario tern como objetivo identificar a mediana e o espa^o interquartil. 

A distribui<?ao das respostas ao primeiro questionario mostra que a mediana e o ano 2000 e 

que o espa<?o interquartil e o interval© 1997-2005. O segundo questionario tern como objetivo 

reduzir o interval© (Q1,Q3) pedindo aos extremes que justifiquem. A cada especialista, 

informado dos resultados da primeira rodada, pede-se que deem uma nova resposta e que a 

justifiquem, se estiver fora do interval© (Q1,Q3). E mais facil seguir a media, isto e, situar-se 

no interval© interquartil, do que manter um ponto de vista extreme e ter que justifica-lo. A 

convergencia assim estimulada da um interval© (Q1,Q3) reduzido a 1998-2004 e uma nova 

mediana em 1999. O terceiro questionario visa a opor as respostas extremas aproximando os 

respectivos argumentos. Alem disso, pede-se a cada especialista que critique os argumentos 

dos que se situam fora do interval© interquartil. Desta vez, a convergencia e for^ada, senao 

manipulada, uma vez que somente os extremes estao opostos, enquanto, em conjunto,

14 A palavra Delphi foi escolhida por referenda simbdlica A cidade de Delfos, cAlebre pelos seus orAculos.
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Para as aplica^des previsionais, a tecnica do mini-delphi parece bem adaptada. Nesta 

tecnica experimentada desde o inicio dos anos 70, os especialistas estao reunidos num mesmo 

local e debatem cada questao antes de responderem individualmente. O mini-delphi esta 

destinado a conhecer, sob diversas formas, uma expansao consideravel devido a novas 

possibilidades oferecidas pela microinformatica na utiliza^ao de maquinas de votar.

Segundo GODET (1993.68), o metodo Delphi, que permite obter uma convergencia de 

opinioes ao redor de valores centrais, parece mais adequado para preparar o consenso 

necessario a certas tomadas de decisoes. Mas convergencia nao significa coerencia, um 

consenso nao da necessariamente uma boa previsao. A historia dos erros de previsao ensina 

que e preciso desconfiar das ideias dominantes, sendo o ponto de vista certo justamente a 

minoria. Em suma, se o Delphi, na sua versao classica, parece adaptado as aplica^des 

normativas, corre o risco de ser mais enganador do que util nas aplica^oes previsionais. 

Naturalmente, nada impede que se mudem as praticas e se tome o Delphi mais util para a 

previsao, ja nao procurando reduzir os extremes: toma-se entao menos necessario proceder a 

varios envios de questionarios, o que demora, e dispendioso, fastidioso e, por vezes, arriscado, 

pois os especialistas tendem a desaparecer.

Conforme GODET (1987:71), o metodo Delphi permite reunir as opinioes e chegar a um 

resultado convergente, mas apresenta o defeito de nao considerar as intera^oes entre os 

eventos. O Metodo de Impactos Cruzados, por outro lado, tern a vantagem de analisar as 

interdependencias entre os eventos e proporciona, assim, uma leitura mais coerente dos 

acontecimentos. Metodo de Impactos Cruzados e um termo generic© para um conjunto de 

tecnicas que procura avaliar as mudan^as nas probabilidades de um conjunto de eventos em 

decorrencia da ocorrencia de um deles. Este metodo constitui-se de uma lista de eventos com 

suas probabilidades de ocorrencia. A hipotese fundamental do metodo e que estas 

probabilidades brutas nao contemplam completamente as intera^oes entre os acontecimentos.

representam tantas respostas como as que ha no interval© (Q1,Q3), isto e, 50%. Alem disso, 

nunca se pede aos extremes que critiquem os argumentos dos que se situam no espa^o 

interquartil. O quarto questionario da a resposta definitiva: 1999 para a mediana, 1998 para QI 

e 2003 para Q3.
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> Calcular,

17 Vide GODET (1987:80), para uma lista dos estudos realizados com o modelo SMIC nas ultimas decadas.
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i a partir das probabilidades de cada especialista, as probabilidades dos 

diferentes cenarios possiveis e hierarquiza-los; e

O metodo SMIC consiste em interrogar um painel de especialistas da maneira mais 

racional e objetiva possivel. O metodo desenrola-se, geralmente, sob a forma de um 

questionario por via postal e, por isso, permite eliminar a subjetividade do inquiridor, uma vez 

que, em lugar de julgar em fun?ao de liases, julga-se em funtjao de respostas numeradas. 

Inicialmente pede-se ao especialista que aprecie a probabilidade de realiza^ao de uma hipotese 

com a ajuda de uma probabilidade que vai de 1 (probabilidade muito fraca) a 5 (event© muito

> Efetuar uma analise de sensibilidade, observando as consequencias de mudan^as em 

algumas variaveis nas outras.

GODET (1987:73-79) apresenta o Metodo de Impactos Cruzados atraves do modelo de 

Sistemas e Matrizes de Impactos Cruzados (SMIC), desenvolvido na decada de 70 pela 

Consultoria SEMA e ja utilizado em diversos casos reais17 Conforme GODET (1993:79), com 

“n” hipoteses de evolu<;ao, sao obtidas 2n imagens finais possiveis. O SMIC permite, a partir de 

probabilidades dadas as hipoteses, obter uma hierarquia das 2n imagens finais, classificadas por 

probabilidades decrescentes, facilitando a escolha do cenario mais provavel, assim como dos 

cenarios alternatives. As probabilidades consideradas no metodo SMIC sao firuto de uma 

consulta aos especialistas que consiste em:

> Recolher junto a especialistas, de diversos setores da economia, as probabilidades que 

se pode dar a realiza^ao ou nao das hipoteses. Sao atribuidas probabilidades simples 

aos eventos de cada hipotese assim como probabilidades condicionadas, quando as 

hipoteses estao relacionadas entre si;

A considera^ao destas interdependencias permite passar de um sistema de probabilidades 

brutas para um sistema de probabilidades liquidas, ou seja, corrigidas pelas intera^oes. Em 

seguida e analisada a sensibilidade do sistema de eventos e entao construidos os cenarios. A 

elabora^ao destes cenarios depende da defini^ao das imagens finais mais provaveis.



> A lista de n hipoteses consideradas fundamentals para o objeto do estudo;

> As probabilidades simples de realizapao num horizonte dado; e

> As probabilidades condicionadas das hipoteses consideradas duas a duas.
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Na pratica, as opinioes emitidas na seqiiencia de certas questoes particulares incidindo 

em hipoteses nao independentes, sao incoerentes relativamente as conduces classicas das 

probabilidades. O principio do metodo SMIC, conforme Figura 14, consiste em corrigir as 

opinioes brutas expressas pelos especialistas de modo a obter os resultados liquidos coerentes, 

isto e, que satisfa^am as condi<;3es classicas das probabilidades e sejam mais proximos 

possiveis das estimativas iniciais. Estas probabilidades liquidas sao obtidas a partir das 

probabilidades dos jogos de hipoteses, ou seja, da opiniao global nao expressa mas implicita 

nos cenarios imaginados.

A realiza^ao, num dado horizonte, de uma hipotese constitui um evento e o conjunto de 

hipoteses constitui um referential em que ha tantos estados possiveis, isto e, imagens finais, 

como combina?6es de jogos de hipoteses.

O metodo SMIC permite, a partir de informaifoes fomecidas por especialistas, escolher 

das 2n imagens possiveis, as que merecem ser mais especialmente estudadas, tendo em conta a 

respectiva probabilidade de realiza^ao. Pede-se aos especialistas interrogados (em grupo ou de 

forma isolada) que fome?am uma informaQao sobre:

provavel) e, depois, que aprecie, sob a forma de probabilidades condicionadas, a realiza^ao de 

uma hipotese em fun?ao de todas as outras. A nota 6 corresponde a independence das 

hipoteses. Por esta razao, o especialista e levado a rever varias vezes o seu julgamento e, de 

certo modo, e obrigado a revelar a coerencia implicita do seu raciocinio. A desvantagem reside 

no fato de ser obrigado a caracterizar o future de um fendmeno complex© por um numero 

limitado de hipoteses, contrariamente ao que fazem certas abordagens. Isso pode ser, 

igualmente, uma vantagem: o metodo obriga a um trabalho de informa^ao e de reflexao muito 

importante, a firn de selecionar as hipoteses essentials. Disto decorre a importancia da anahse 

estrutural previa e da compreensao dos jogos dos agentes para identificar as variaveis-chave e 

formular as hipoteses estrategicas.



Transformacao

'* Vide Apendice B para um exemplo detalhado do mdtodo SMIC.
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Apos a analise da hierarquia obtida para os varios cenarios possiveis, chega-se a dois 

tipos de imagens:

> A imagem final do cenario de referenda, que e a mais frequentemente citada pelos 

especialistas e corresponde ao conjunto de hipoteses globalmente mais provavel; e

> Imagens altemativas, escolhidas entre as imagens frequentemente citadas pelos 

especialistas e que tern uma probabilidade media de realiza^ao. Estes cenarios 

descrevem uma evolu^ao do ambiente bem diferente do cenario de referenda, sendo 

muitas vezes, pessimistas ou otimistas do ponto de vista da evolu^ao desejada.

Probabilidades brutas 
individuals e 

condicionadas

Informant) 
inicial

Probabilidades liquidas 
individuals e 

condicionadas

InformaQilo completa 
e coerente

Fonte: GODET (1987:75)
Figura 14 - Metodo SMIC

Probabilidades 
das imagens ou 

cenarios

Conforme GODET (1987:77), obtem-se para cada especialista, uma lista das 2“ imagens 

futuras classificadas em probabilidades decrescentes. O programa SMIC calcula a media das 

probabilidades dos cenarios para o conjunto dos especialistas. A classifica?ao media assim 

obtida permite destacar o nucleo mais provavel de cenarios. A partir desta informa^ao sobre as 

probabilidades dos cenarios para o grupo de especialistas e tambem a media, e escolhido um 

ou varios cenarios de referenda (cenarios muitas vezes citados e com uma alta media de 

probabilidades) e cenarios contrastados pela sua natureza e respectiva combina^ao de 

hipoteses, muitas vezes caracterizados pela sua probabilidade media mais baixa. Portanto, o 

papel do metodo SMIC18 resume-se essencialmente em definir os futures mais provaveis que 

serao objeto das reda?6es resultantes do metodo dos cenarios.
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Segundo GODET (1993:81), freqiientemente, a elabora^ao dos encaminhamentos 

necessaries para passar da situa^ao atual para o horizonte escolhido requer uma decomposi^ao 

do periodo estudado, pois as mudan^as ocorrem em etapas, em subperiodos, e nao de uma vez 

so. O primeiro subperiodo e estudado considerando-se os dados ja recolhidos na fase da 

construQao da base analitica. Assim, as constantes, as tendencias fortes, os agentes e os fatores 

de evolufao do sistema aliados a um conjunto de hipoteses relativas ao ambiente, permitem 

tra<?ar a evolu^ao do sistema e dos subsistemas ao longo do subperiodo. No firn deste, deve-se 

reconstituir a base de forma a garantir a coerencia das diversas evolupoes e por em evidencia 

as muta<?oes que afetaram o sistema. Pode-se entao verificar as mudan^as de estrutura, de 

mecanismo ou modificaQoes de objetivos dos agentes e a partir disto construir uma nova base 

que servira para o estudo do proximo periodo. Analisando-se sucessivamente os subperiodos 

alcan^a-se a imagem do sistema estudado no horizonte escolhido.

O metodo de cenarios frances e classificado como uma abordagem future backward, uma 

vez que, primeiro e escolhida uma imagem final para o futuro e posteriormente analisada a 

combina?ao necessaria de eventos e estrategias dos agentes para alcan?ar este future.

Os modelos de previsao tradicionais utilizam basicamente variaveis quantificaveis e 

relates econometricas entre estas para projetar o comportamento futuro das variaveis 

desejadas. Assim, formulam-se diferentes hipoteses para as variaveis explicativas e 

denominam-se cenarios as diversas combina^oes entre os numeros. Esta quantifica^ao de 

resultados utilizados nos modelos econometricos tradicionais sao tambem aplicados na analise 

dos cenarios prospectivos. No entanto, na prospectiva, a quantifica^ao das variaveis e

Escolhidas as imagens finais pelos procedimentos descritos anteriormente, a ultima etapa 

da Analise Prospectiva e entao a constru?ao propriamente dita dos cenarios. Esta fase consiste 

na descri(?ao atraves de um ensaio narrative, da evolu?ao da situa^ao presente a imagem final 

escolhida de uma forma coerente, atraves da explicita?ao das hipoteses evolutivas e dos 

comportamentos esperados dos agentes frente a seus desafios estrategicos. O produto final 

deste metodo, apesar dos modelos matematicos intermediaries, e de facil entendimento para os 

funcionarios da empresa como um todo, por se tratar de uma apresentatjao em forma narrativa, 

como uma historia da evolu?ao do presente para o futuro.



> Explicitar claramente as hipoteses subjacentes ao modelo utilizado; e
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Pela exposi^ao de seus metodos, constata-se que a Analise Prospectiva e fundamentada 

na utilizapao de modelos matematicos e computacionais, exigindo conhecimento de diversos 

conceitos como matrizes, sistemas lineares, probabilidades e estatistica para seu perfeito 

entendimento. Este conhecimento matematico, nem sempre presente em todos os funcionarios 

da empresa, pode gerar uma certa desconfian^a quanto ao metodo prospective uma vez que 

dificulta a participate integral e a visualiza^ao completa dos resultados dos modelos 

aplicados.

> Escolher as variaveis e as fun?6es de acordo com os objetivos visados e os prazos de 

previsao.

> Nao se prender excessivamente aos dados passados, pois explicar o passado nao 

significa projetar o futuro;

> Selecionar as variaveis atraves de suas rela^oes de causalidade e nao de sua facilidade 

de mensura^ao;

combinada com o estudo profundo do ambiente, do jogo de hipoteses que levara a evoluQao 

coerente ao futuro desenhado e de suas causas e consequencias. Ou seja, a quantificato nao e 

o mstrumento primordial para a constru^ao dos cenarios futures, mas apenas um meio de 

verificar a coerencia das hipoteses e de tomar mais acessivel e operational o resultado obtido 

por um metodo de cenarios analitico e logico. A constru^ao de modelos de previsao atraves da 

quantifica^ao dos cenarios deve seguir alguns cuidados de modo a conseguir resultados 
confiaveis:

A abordagem prospectiva evoluiu paralela, mas independentemente do desenvolvimento 

dos conceitos de planejamento estrategico. No entanto, no final de decada de 80, foi proposta 

uma integrate das duas abordagens visto que tratam de assuntos complementares e 

vislumbrou-se uma grande sinergia no fato de combinar seus esforpos para desenhar o futuro 

de uma empresa.

> Considerar que uma boa relato estatistica nao implica necessariamente em uma 

ligato de causalidade;
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A abordagem integrada de cenarios e estrategia e apresentada a seguir, dividida em sete 

etapas que envolve conceitos do metodo de cenarios e de elabora^ao de estrategias e foi 

elaborada em conjunto por Marc Giget que desenvolveu o conceito de arvore de competencias 

e Michel Godet, o principal defensor da prospectiva.

Conforme GODET (1990:730), a Analise Prospectiva e o planejamento estrategico 

confrontam o mesmo desafio: antecipar para agir. No entanto, seu referencial teonco e suas 

praticas sao diferentes. A prospectiva, frequentemente, toma a forma de uma reflexao coletiva, 

uma mobiliza^ao de mentes em face das mudan^as no ambiente estrategico. Tai mobilizaQao e 

indispensavel para preparar e implementar com sucesso a a?ao. O metodo dos cenarios, criado 

na decada de 70, permanece muito util, e tern como grande merito seu rigor intelectual, 

abrangendo analises qualitativa e quantitativa das tendencias do mercado, estudo retrospective 

das apoes dos agentes, identificando germes de mudan^a, tensoes e conflitos e construindo 

cenarios completes e coerentes, com as evolu^oes e imagem futura.

19 Euroconsult - empresa intemacional de consultoria em estrategia corporativa, com sede em Paris, Franca.

Segundo o mesmo autor (1993:233), o conceito de arvore de competencias foi 

desenvolvido por Marc Giget, diretor da Euroconsult19, na decada de 80, inspirado nas grandes 

empresas japonesas, como uma rea^ao a enfase cada vez maior apenas nos produtos e 

mercados de uma empresa para delinear sua estrategia. Na abordagem de Giget, uma empresa 

deve ser vista como uma arvore de competencias e nao apenas como fruto de produtos e 

mercados. Numa arvore, as raizes (competencias tecnicas e know-how) e o tronco 

(organizapao da produ^ao) sao tao importantes como os ramos (linhas de produtos e 

mercados). Assim, uma empresa nao deve morrer com seu produto, mas reorientar seus 

esforQos para outros ramos de atividades dentro de suas competencias. A arvore tambem 

representa a retroalimenta^ao entre as partes, pois nao so a raiz alimenta o tronco e os ramos, 

mas os ramos tambem alimentam a raiz atraves da fotossintese e das folhas caidas. A 

abordagem estrategica, vista a partir da arvore de competencias, sentia a necessidade de uma 

prospectiva do ambiente competitive. Portanto, a uniao da prospectiva com a estrategia pode 

ser feita atraves da combina^ao do metodo de cenarios com a arvore de competencias.
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Note-se que o desenrolar desta abordagem integrada nao e totahnente linear. Inclui um 

possivel feedback da etapa 7 a etapa 2: a implementaQao do piano de a^ao e o controle

A etapa 6, que vai do projeto as escolhas estrategicas e crucial, uma vez que trata da 

passagem da reflexao para decisao. Fazer as escolhas estrategicas e priorizar metas e de 

competencia de um conselho administrative ou algo equivalente.

A etapa 4 tern por objetivo identificar projetos coerentes, isto e, op^oes estrategicas 

compativeis, ao mesmo tempo, com a identidade da empresa e com os cenarios mais provaveis 

de seu ambiente.

Na etapa 3 trata-se de reduzir a incerteza que pesa sobre as questoes-chave para o 

futuro. Utilizam-se os metodos de consulta a especialistas para evidenciar as tendencias fortes, 

os riscos de ruptura e destacar os cenarios ambientais mais provaveis.

coordena^ao 

Novamente, 

e controle dos

A primeira etapa nao se limita a analise estrutural da empresa face a seu meio ambiente, 

compreendendo tambem uma radiografia completa da empresa, do know-how as linhas de 

produtos, alcan^ada pela utiliza^ao da arvore de competencias.

Na etapa 2 trata-se de apreender a dinamica retrospectiva da empresa no seu ambiente — 

sua evolupao passada, suas formas e fraquezas relativamente aos principals agentes em seu 

desafio estrategico — o que permite identificar as questoes-chave para o futuro.

A etapa 5 e voltada para a avalia?ao das op<?6es estrategicas, preferencialmente apoiado 

em um metodo de escolha multicriterio. Esta encerra a fase de reflexao previa antes da tomada 

de decisao e da a?ao. A controladoria pode auxiliar nesta etapa realizando simulates e 

provendo informa^oes sobre os resultados empresariais para cada uma das op<?6es estrategicas.

A etapa 7 e inteiramente reservada a implementa^ao do piano de a^ao, implicando 

negocia?ao e contrata^ao de objetivos, estabelecendo um 

acompanhamento e o desenvolvimento de um controle estrategico. 

controladoria pode atuar construindo um sistema de acompanhamento 

resultados planejados.
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estrategico podem levar, em certos casos, a uma reavalia<;ao da dinamica da empresa em seu 

ambiente de negocios.

A integra^ao do metodo dos cenarios com a arvore de competencias e representada 

esquematicamente na Figura 15.

Por firn, a transi<?ao da reflexao prospectiva paia a a?ao estrategica pressupoe o 

envolvimento de todos os agentes. Isto impiica que nao so os tomadores de decisao devem 

participar ao maximo das diferentes etapas, sem contudo afetar a confidencialidade de certas 

opQoes estrategicas. Para assegurar a passagem da reflexao a a^ao, e preciso, passar pelo 

envolvimento. E este envolvimento, ou seja, o entendimento de todo o processo de 

planejamento e o comprometimento de todos os participantes na implementa<;ao das decisoes 

que precisa ser buscada constantemente, pois a integra^ao apenas conceitual do metodo dos 

cenarios com a elabora<?ao de estrategias nao e suficiente para seu efetivo funcionamento no 

ambiente da empresa.
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Fonte: GODET (1990:738)

Figura 15 - Integrate do metodo dos cenarios com a arvore de competencias
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4.3. Battelle Scenario Inputs to Corporate Strategy

> 2° passo — identificar e estruturar as areas de influencia da questao principal;
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I
I

A metodologia BASICS foi modelada para utilizapao em computadores pela Battelle de 

Genebra na Sui?a. Em 1985, uma versao para uso em microcomputador e de facil intera^ao 

com o usuario foi desenvolvida pela sede da Battelle em Ohio. Desde entao, cerca de 50 

clientes de di versos paises aplicaram esta metodologia para analisar diferentes ambientes e 

estudar altemativas de investimentos em negocios.

passo - definir e estruturar a questao principal a ser analisada, inclusive com as 

unidades de medida relevantes, o escopo temporal necessario e a extensao geografica 

a ser considerada;

> 3° passo — definir os fatores relevantes, escrever ensaios para cada fator e determinar 

probabilidades iniciais de ocorrencia para cada estado possivel destes fatores;

HUSS & HONTON (1987:26) descrevem a metodologia BASICS como uma seqiiencia 

de sete passos:

passo - completar a Matriz de Impacto Cruzado com estas probabilidades e 

tambem com suas mudan^as esperadas quando outros fatores ocorrem. Rodar o 

programa BASICS;

Segundo MILLETT (1992:22), a empresa de consultoria americana Battelle aphca a 

analise de cenarios em seus trabalhos desde 1980. Sua abordagem e denominada Battelle 

Scenario Inputs to Corporate Strategy (BASICS) e e uma adaptac;ao da Analise do Impacto 

Cruzado desenvolvida pela Rand Corporation em conjunto com a Universidade de Southern 

California para melhor entender os efeitos complexes de variaveis inter-relacionadas no 

ambiente de negocios, em meados dos anos 60. Conforme GEORGANTZAS & ACAR 

(1995:319), a Analise do Impacto Cruzado e particularmente util porque permite enfocar os 

eventos inter-relacionados e quantificar estas rela<;6es, de um modo bem mais flexivel que as 

tecnicas econometricas tradicionais.

> 4°

> 1°



1* Etapa — Entrada
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Outro dado requerido pelo BASICS e um julgamento inicial da possivei realiza^ao de um 

dado estado para cada fator selecionado. E associada, portanto, uma probabilidade de 

ocorrencia para os estados alternatives sem considerar ainda as inter-rela^oes entre os diversos 

fatores. A soma das probabilidades deve ser um, pois por hipotese, todos os estados possiveis 

sao considerados. Este julgamento e obtido atraves da analise das tendencias ou de consulta a 

especialistas. Os fatores selecionados, os estados possiveis e suas probabilidades iniciais sao 

entao carregados nas linhas e colunas da Matriz de Impacto Cruzado.

passo — selecionar os cenarios a serem estudados com mais detalhes e escrever 

narrativas para cada um, detalhando os acontecimentos que podem levar a sua 

ocorrencia;

passo - fazer proje^oes a partir dos cenarios e estudar suas implica^oes nos 

negocios da empresa.

> 6°

> 7°

As entradas necessarias para o BASICS sao: a defini^ao dos fatores relevantes e seus 

estados possiveis, as probabilidades iniciais destes estados e a montagem da Matriz de Impacto 

Cruzado. Um fator pode ser uma tendencia, um evento, uma variavel ou um atributo que 

descreve a situa?ao estrategica de uma empresa. Cada fator por sua vez, pode ter diferentes 

estados possiveis no future, geralmente de dois a quatro, no entanto, por defini^ao estes 

estados sao mutuamente exclusivos e exaustivos, isto e, se um estado ocorrer nenhum outro 

ocorre e necessariamente um dos estados deve acontecer. No final da simula^ao, cada fator e 

caracterizado pela ocorrencia de um destes estados alternatives.

> 5°

O 3° e o 4° passos que se referem a utiliza^ao do software BASICS sao descritos com 

mais detalhes a seguir, com base em GEORGANTZAS & ACAR (1995:321-326), divididos 

em tres etapas: entrada, procedimentos computacionais e saida.

passo — introduzir eventos com baixa probabilidade mas com alto impacto e 

conduzir analises de sensibilidade para verificar as conseqiiencias de seu 

acontecimento; e
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- 1
0
1
2
3

Fonte: GEORGANTZAS & ACAR (1995:322)

Quadro 5 - Indices para a Matriz de Impacto Cruzado

Significado
Redu?ao significativa

Redu?ao
Pequena redu?ao 

Sem efeito
Pequeno aumento

Aumento
Aumento significative

Indice
-3
-2

Em seguida deve-se construir tambem a matriz que representa os efeitos da nao- 

ocorrencia de um determinado estado. O programa BASICS gera automaticamente esta matriz 

quando a Matriz de Impacto Cruzado e preenchida. Todas as celulas da diagonal das duas 

matrizes recebem valores zero, pois por hipotese, os efeitos de uma variavel em si mesma nao 

sao considerados. Completadas todas as matrizes, o proximo passo consiste em rodar o 

programa BASICS.

As celulas da matriz devem entao ser preenchidas com o efeito da ocorrencia de um 

certo estado de um fator na probabilidade de ocorrencia de todos os estados dos demais 

fatores, utilizando os indices de influencia apresentados no Quadro 5, considerando apenas a 

rela<;ao direta entre as variaveis20:

O algoritmo utilizado ajusta as probabilidades iniciais dos estados alternatives de acordo 

com a ocorrencia ou nao dos outros eventos, calculando-as para todas as combina^oes 

possiveis de estados para todos os fatores, ap6s converter os indices de influencia em 

coeficientes de ajuste21.

M Vide exemplo de preenchimento no Apendice C.

11A fdrmula de conversdo do indice de influencia e a equaifflo de ajuste das probabilidades encontram-se no Apendice C.
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l

A Figura 16 representa, esquematicamente, as entradas, procedimentos do programa e as 

saidas geradas pelo software BASICS:

No final da simulapao, o programa BASICS apresenta ao usuario o resultado complete 

em uma seqiiencia de matrizes, que mostra a ocorrencia ou nao de cada estado naquele 

cenario. Para facilitar a analise dos resultados, o programa BASICS agrupa os cenarios 

identicos e informa sua frequencia de ocorrencia em relapao a simulapao completa. Assim, os 

cenarios que mais vezes resultaram da simulapao podem ser considerados cenarios provaveis e 

os menos frequentes, os mais improvaveis. A partir dos cenarios apresentados, representando 

combinapoes diferentes de estados dos fatores, podem ser escolhidos alguns cenarios para um 

estudo mais aprofundado, principalmente aqueles que se mostram mais provaveis, mais 

consistentes ou com maiores impactos para a empresa.

As probabilidades ajustadas dos diferentes estados de cada fator precisam entao ser 

normalizadas, de modo que sua soma seja 1, ou seja, todas as possibilidades foram 

consideradas e, portanto, um dos estados necessariamente se produz. Em seguida, a partir das 

probabilidades normalizadas para cada fator, e selecionada a combinapao de estados de 

fator que representa o cenario corresppndente ao ponto de partida escolhido. A simulapao e 

repetida ate que todos os pontos de partida possiveis sejam experimentados e produzam 

probabilidades ajustadas e cenarios correspondentes.
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Em 1988, a Consultoria Battelle foi contratada por uma empresa americana de 
tecnologia de informa^ao (TI) para projetar as possibilidades do mercado de TI na Europa no 
horizonte de quatro anos. O desafio enfrentado pelo grupo de analise de cenarios, que era 
composto por consultores da Battelle e por executives da empresa, era apresentar diferentes 
cenarios para o ano de 1992 com as respostas altemativas da empresa para cada cenario 
projetado. O presidente da empresa nao queria relatorios descrevendo um unico future. Ele 
esperava ter varias visoes futures do mercado europeu, de modo a poder avaliar, por si mesmo,

Uma aplica^ao pratica do BASICS e descrita a seguir com base em MILLETT (1992:20- 
23), de modo a exemplificar a metodologia e apresentar os resultados alcan^ados com a 
utiliza?ao de um metodo de constru^ao de cenarios em um mercado bastante dinamico.

Saida
• Resultados da simula?Ao classificados por tipo de cenArio
• Freqiiencia de ocorrencia de cada estado possivel dos fatores
• Estados iniciais classificados por tipo de cenario
• Freqiiencia de ocorrencia dos estados para determinados estados selecionados

Procedimentos computacionais (BASICS)
• Transformar os indices da Matriz de Impacto Cruzado em coeficientes de 

ajuste
• Ajustar as probabilidades dos estados possiveis pelos coeficientes
• Normalizar as probabilidades dos estados possiveis

Entrada
• Definite dos fatores relevantes e estados possiveis
• DefiniQAo das probabilidades iniciais destes estados possiveis
• Constni^Ao da Matriz de Impaccu Cruzado

Fonte: GEORGANTZAS & ACAR (1995:320)

Figure 16 - A metodologia BASICS
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Como uma Europa mais integrada afetaria o crescimento e a competitividade do 

mercado de TI ?

Qual a probabilidade da Comunidade Europeia ser efetivamente um mercado comum 
em 1992 ?

As respostas a estas questoes auxiliariam os executives a tomar a decisao de investir ou 

nao na fabrica?ao de seus produtos na Europa. A empresa precisava saber como o mercado 

europeu estava mudando para tomar decisoes de investimento de grande porte. Para isto era 

preciso identificar os principals fatores que iriam determinar a extensao da integrate europeia. 

Foram entao realizadas consultas aos executives que melhor conheciam este mercado. 

Tambem participaram deste processo de levantamento de opinioes, os executives de linha que 

inam efetivamente implementar as estrategias a serem delineadas. As consultas foram 

unplementadas atraves de dinamicas de grupo, que apresentam resultados satisfatorios quando 

o tempo e os recursos disponiveis sao escassos. Foram realizadas tres reunioes com publicos 

diferenciados: a primeira, consultou os executives da empresa na Europa, a segunda foi com 

executives da empresa nos EUA e a terceira ocorreu na sede da Battelle com a participa^ao de 

consultores, economistas, tecnicos e analistas de mercado. O ultimo grupo contribuiu bastante 

no trabalho, dando uma perspectiva diferente do future em rela^ao ao obtido com os 

executives da empresa nas outras duas reunioes.

os diferentes cenarios e julgar como cada um afetaria o mercado europeu de TI. A partir destas 

altemativas, a empresa poderia formular estrategias contingenciais para enfrentar as udantjas. 

0 presidente queria ainda que seus executives aprendessem a metodologia de constru^ao de 

cenarios para possibilitar a continuidade deste trabalho sem depender constantemente de 

consultores extemos.

O primeiro passo, em qualquer metodo de cenarios, e colocar as questoes relevantes de 

modo preciso. Assim, em 1988, a empresa precisava responder as seguintes perguntas:

Comunidade Europeia adotaria uma politica de protecionismo, com 

regulamenta^oes anti-EUA ?
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Os cenarios detalhados na forma de narrativas foram entao apresentados para os 

executives americanos e europeus e posteriormente foram solicitadas opinioes a respeito das 

implicates que cada cenario teria nos negocios da empresa. No caso estudado, a analise de 

cenarios resultou em uma serie de a?oes efetivas para encaminhar a empresa para a situa^ao 

desejada. Os cenarios passaram a set usados tambem como uma ferramenta de comunicato da 

empresa com seus clientes, tomando-a uma lider no campo das ideias para o setor de TI. Os 

proprios executives participantes do process© realizado em 1988 expandiram a analise de 

cenarios para o ano de 1995, incluindo os efeitos do desenvolvimento dos paises do Leste 

Europeu e de seus impactos na Comunidade Europeia.

i

A abordagem da Consultoria Battelle tern um prazo de elaborate* relativamente curto, 

reduzindo custos e proporcionado resultados rapidos, visto que se apoia fundamentalmente em

Nos tres encontros, foram identificados 20 fatores criticos para a analise de cenarios. A 

partir de dados ja disponiveis na Battelle e na empresa, foram redigidos ensaios para cada um 

dos 20 fatores, definindo-os, explicando sua importancia, revisando sua historia, descrevendo a 

situa?ao atual e especulando a respeito de sua evolu?ao ate o ano de 1992. Os ensaios foram 

escritos tanto por pesquisadores da Battelle como pelos proprios executives da empresa. Cada 

ensaio foi entao amplamente debatido, criticado e revisado pelo grupo de trabalho. No metodo 

BASICS, cada fator relevante pode ter de dois a quatro estados possiveis com diferentes 

probabilidades. Com a utiliza^ao do software BASICS, foi construida uma Matriz de Impacto 

Cruzado com os fatores e suas evolutes altemativas representadas nos eixos. Cada celula da 

matriz foi preenchida entao com o impacto da ocorrencia de um fator na probabilidade de 

todos os outros fatores. O programa BASICS permite adotar valores padroes para estes 

impactos, mudar cada celula facilmente, alem de processar rapidamente. A Matriz de Impacto 

Cruzado foi completada e revisada apos discussoes e reconciliates das diferen^as de 

avalia^ao das probabilidades e impactos cruzados. A partir destas entradas de dados o 

BASICS organiza os cenarios com altas probabilidades de ocorrencia em conjuntos 

consistentes intemamente. Das possibilidades resultantes da simulate, os analistas escolheram 

os quatro cenarios mais relevantes e prepararam um relatorio para cada um, explicitando a 

imagem final do cenario projetado e os fatores e suas evolutes necessarias para atingir cada 
cenario.



> Enfatiza o mercado e o cliente da empresa;

> Promove perspectivas de longo prazo para o planejamento;

> Encoraja a comunica^ao intra-empresa;

> Constroi o espirito de equipe e gera consenso;

> Identifica ideias diferentes;

> Facilita a analise de sensibilidade;

> Encoraja o planejamento contingencial;

> Da
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Para HUSS & HONTON (1987:25), o metodo utilizado pelo BASICS e semelhante as 

outras metodologias de constru^ao de cenarios existentes, quanto aos seguintes aspectos:

> Da visoes da dinamica do negocio, explicando as relates de causa e efeito entre os 

fatores;

um sistema de alerta antecipado das principals mudan^as que podem ocorrer no 

ambiente de negocios; e

A utiliza?ao de narrativas, para explicar os fatores relevantes e descrever a evolu^ao 

necessaria para chegar aos cenarios futures selecionados, facilita o entendimento dos cenarios 

para os executives em geral, contrabalan^ando alguns conceitos embutidos no software 

BASICS como matrizes, probabilidades e ajustes por impactos cruzados, que podem nao ser

> Come<?a com a definite da questao principal e dos fatores que a influenciam. Os 

fatores sao ent3o selecionados e descritos em ensaios de duas a dez paginas.

um programa para microcomputador ja pronto e de facil aprendizagem e manuseio e tambem 

utiliza consultas a especialistas e executives da propria empresa atraves de dinamicas de grupo 

que reduzem o tempo de pesquisa e os custos da constru^ao de cenarios. A participate dos 

executives da empresa no processo e a aquisi^ao do software permitem a continuidade da 

analise com a utiliza<?ao desta abordagem pela propria empresa, nao dependendo de consultoria 

externa e de grandes grupos de pesquisa e planejamento na empresa.

> For?a a documenta^ao de hipoteses implicitas, vieses e valores utilizados na 

simulate;



Conforme HUSS & HONTON (1987:28), as vantagens da abordagem BASICS sao:

> Os cenarios alternatives sao facilmente visualizados;
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MILLETT (1992:20) enfatiza que os tomadores de decisao precisam reconhecer que 

todas as expectativas em rela^ao ao future, mesmo as provisoes quantitativas, sao baseadas nas 

probabilidades de certos conjuntos de conduces. Assim, independente da previsao feita pela 

analise de cenarios, os executives ainda precisam usar seu julgamento e seu conhecimento para 

tomar decisdes para o future. Mas para isto, os executives precisam entender como funcionam 

as conduces utilizadas nas provisoes. Portanto, o beneficio maior do processo de constru^ao 

de cenarios e que os tomadores de decisao aprendem a reconhecer as oportunidades e amea^as 

que emergent das mudan^as, pois passam a conhecer os mecanismos de causa e efeito dos

Pela metodologia apresentada verifica-se que o BASICS e classificado como uma 

abordagem de cenarios future backward, ou seja, a imagem final e projetada e so depois sao 

estudadas as formas necessarias e suas evoluQdes para se chegar neste cenario imaginado.

Os mesmos autores (1987:28), por outro lado, apresentam a maior fraqueza desta 

abordagem, que e o fato do programa gerar apenas o estado final do cenario no fim do 

horizonte de proje^ao considerado, obrigando o usuario a ser bastante criativo para incluir a 

dinamica temporal, isto e, o encadeamento intermediario dos fatores para alcan^ar a imagem 

final descrita pelas probabilidades.

i

•I
I

de facil entendimento para os executives, principalmente, por ja estarem modelados no 

programa utilizado. A participapao dos funcionarios da empresa na manipula^ao do software e 

entao de extrema importancia para tomar claro estes conceitos e promover a continuidade dos 

trabalhos pela propria empresa.

> O programa, desenhado para microcomputador, permite uma rapida entrada dos 

dados e tambem sua altera^ao, permitindo realizar as analises de sensibilidade on line.

> O BASICS usa fatores e eventos incertos permitindo uma visao mais ampla dos 

resultados e dando maior flexibilidade; e

> A classifica^ao dos cenarios e baseada no grau de consistencia e na probabilidade 

relativa de sua ocorrencia e nao em simulates de Monte Carlo;
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fatores relevantes e das incertezas no ambiente de negocios da empresa. O passo final do 

process© de cenarios e entao criar estrategias que lidam efetivamente com uma vanedade de 

futuros que sao mais ou menos provaveis.

Na metodologia BASICS nao ha uma integrate efetiva do processo de cenarios com o 

planejamento estrategico da empresa, dependendo muito do patrocinador do projeto, para a 

efetiva utiliza^ao dos cenarios na formulaQao das estrategias. No caso da empresa de TI 

exemplificada, o proprio presidente da empresa foi o mentor do projeto, fazendo com que seus 

resultados fossem aproveitados no planejamento estrategico. A simples apresenta^ao das 

narrativas dos cenarios pelos seus formuladores como resultado de simulates feitas em um 

programa de computador pode suscitar duvidas quanto a credibilidade dos cenarios, fazendo 

com que os tomadores de decisao da empresa nao mudem seus modelos mentals para o 

planejamento se estes nao entenderem rigorosamente as relates de causa e efeito dos fatores 

considerados na proje^ao dos cenarios. E importante, portanto, realmente envoiver os 

executives nos debates iniciais para escolha dos fatores principals e na discussao de suas 

evolu<?oes para captar o interesse e a confian^a destes executives na construQao de cenarios. A 

elabora^ao de uma narrativa clara, detalhando a evolu^ao dos fatores, atraves de uma rela^ao 

logica consistente e plausivel, que deve ser tambem debatida durante e depois de sua reda?ao 

sao cruciais para a efetiva incorpora^ao de suas ideias na formula^ao das estrategias futuras da 

empresa.



125

i

I

GEORGANTZAS & ACAR (1995:144-145) expoem o funcionamento do metodo CSM, 
dividindo-o em duas fases:

A abordagem de cenarios denominada Comprehensive Situation Mapping (CSM) foi 
desenvolvida por William Acar no inicio da decada de 80, durante seu programa de doutorado 
na Wharton School da Universidade de Pennsylvania, sendo desde entao aplicada em empresas 
de diferentes setores, tais como bancos comerciais e institui?oes sem fins lucrativos.

> Fase divergente - nesta fase, a visao de cada tomador de detisao a respeito da 
situa^ao estrategica e desenhada, sem considerar as percep^oes dos outros. As 
implica^oes de cada visao assim obtidas sSo compiladas como cenarios de primeira 
gera$ao. Nesta fase, e enfatizada a capacidade do planejamento de cenarios em

Para RINGLAND (1998:201), o CSM e uma ferramenta que pode auxiliar na 
formulacjao de estrategias a partir da fase inicial de constru^ao de um modelo da situa^ao atual 
ate a fase da analise estrategica, alem de possibilitar a modelagem de um sistema de simula^ao 
dinamica. Este metodo combina as vantagens do mapeamento de modelos mentais com a 
utilizaq:ao de um programa desenvolvido para microcomputador. Os relacionamentos entre as 
variaveis estrategicas nao sao modeladas em partes, ao contrario, situates inteiras sao 
capturadas de uma vez, reconhecendo que as partes envolvidas no processo sao agentes ativos 
que podem acionar mecanismos de controle ou variaveis decisivas. Qualidades inerentes ao 
metodo permitem o mapeamento de situates estrategicas complexas e a compila^ao de 
cenarios de mudan^a tanto no ambiente de negocios quanto na estrategia da empresa. Estas 
mudan^as previstas nao sao apenas simples hipoteses, mas sao resultados calculados 
decorrentes da propaga^ao das mudan^as atraves de um elegante, mas simples, modelo 
computational que Simula o modo como os fatores ambientais afetam a situa^ao da empresa ao 
ativar mecanismos ext emos de mudan^a e o modo como ferramentas intemas podem ser 
utilizadas pelos executives da empresa para aproveitar ou diminuir o efeito das mudanpas 
extemas.

4.4. Comprehensive Situation Mapping



Se a variavel Y e uma fun<;ao linear de X, isto e, Y = a X, e representada por:

a
X

a c
Z , pode ser representada como:Esta nota^ao e transitiva, X

ac
X Z
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transfbrmar a administrate estrategica em um processo de visao para frente (futuro) 

e para fora da empresa (ambiente); e

Neste exemplo, X pode ser visto como uma variavel independente ou exogena e Y e Z 

como variaveis dependentes ou endogenas, ou seja, variaveis cujas mudan^as sao determinadas 

pelo relacionamento causal e suas origens. As origens sao altera^oes em X que sao 

automaticamente canalizadas para Y e Z atraves da rede de relacionamentos. Um 

relacionamento e causal se a ocorrencia de um primeiro evento e somente uma condito 

suficiente para a ocorrencia de um evento posterior. No CSM, cada variavel recebe um nome 

curto e pode causar mudan^as em si mesma, em outras variaveis ou pode impedir a 

transmissao da mudan^a. Tres tipos de conexoes podem ligar as variaveis no CSM.

Nas duas fases, as visoes dos tomadores de decisao quanto a situa<;ao estrategica da 

empresa sao colocadas em diagramas com simbologias especificas denominadas 

Comprehensive Situation Map. GEORGANTZAS & ACAR (1995:302-308) explicam as 

definifoes utilizadas nestes mapas, ressaltando que a representato da situato deve apresentar 

claramente os efeitos causais percebidos, nao sendo demorada ou trabalhosa para nao 

desestimular a constante revisao das hipoteses consideradas durante o processo de analise. A 

nota?ao usada nestes mapas e apresentada a seguir:

> Fase convergente - na segunda fase, todos os toinadores de decisao sao reunidos em 

um debate dialetico, que consiste de apresenta<;6es das diferentes visoes, analise das 

hipoteses consideradas, uma possivel consolidate das visoes dos participantes e o 

desenho da visao de consenso. Este processo requer uma comunicato direta, um 

dialogo criativo e uma confrontato verdadeira. A enfase, agora, e em transformar a 

administrate estrategica em uma experiencia mais criativa, produtiva e completa.



X (1)
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Se uma mudan^a e transmitida com um intervalo de tempo ou se a mudan^a induzida em 

urn receptor nao e comparavel em sentido ou propor?ao a mudan?a no transmissor, o intervalo 

de tempo e colocado abaixo da seta que representa esta rela?ao e o coeficiente de mudan^a, 

por sua vez, e representado acima da seta. Assim, a nota^ao (1) significa que, uma mudan^a de 

10%, por exemplo, da variavel X e transmitida para a variavel Y com tres meses de intervalo, 

causando uma varia^ao de - 20% no valor de Y.

> Uma seta dupla

transmissor e suficiente por si so para transmitir esta mudan^a para o receptor;

I

conecta um transmissor a um receptor, se uma mudan^a no

Ao representar mudan^as relevantes no ambiente e na estrategia atraves de um mapa 

causal, o CSM investiga miiltiplas questoes do tipo “e se”, explorando cenarios puros e 

compostos. O cenario puro apresenta apenas uma mudan^a em uma unica variavel e o cenario 

composto pode ter varias mudan^as na mesma variavel ou uma ou varias altera^oes em 

diferentes variaveis. Um primeiro conjunto de cenarios de segunda gera^ao e construido ao 

ativar mudan^as nas variaveis exogenas a empresa, permitindo perceber os efeitos combinados 

das mudan^as ambientais na situa^ao estrategica. Um segundo conjunto de cenarios de 

segunda gera^ao e obtido ao ativar mudan^as intemas a organiza^ao para compilar e verificar 

os efeitos combinados de mudan^as na estrategia da empresa, refletindo as decisdes que 

podem ser tomadas pelos agentes deste sistema.

> Se dois ou mais transmissores precisam mudar para juntamente produziiem uma 

mudanpa no receptor, e utilizada uma seta simples ► . A magnitude e o momento 

da transmissao da mudan^a, no entanto, sao independentes. Uma variavel pode 

transmitir o valor da mudan?a enquanto outra variavel e responsavel por determinar o 

momento da mudan^a, independente de sua magnitude; e

> Uma seta tracejada— ►e utilizada quando o transmissor pode impedir a transmissao 

da mudan^a para o receptor, independente de todos os outros efeitos.

-2

3 m
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GEORGANTZAS & AC AR (1995:103-145) ainda apresentam uma aplica^ao real do 

CSM em um banco comercial em New York, o Combank22, que e exposto resumidamente a 
seguir.

O Combank queria aproveitar o aumento no influxo de capitals extemos nos EUA de 

modo a fortalecer seu balance patrimonial, sem no entanto perder sua tradi^ao de prestador de 

services personalizados aos clientes. O banco estava crescendo atraves de aquisi?des, mas 

continuava proximo aos clientes, provendo sugestoes de negocios de longo prazo a estes. O 

proposito do banco era manter sua posi^ao conquistada junto as corpora^oes estrangeiras nos 

EUA, um mercado de baixo volume e alta rentabilidade, mas aproveitar os novos 

investimentos que estavam entrando nos EUA. Liderado pelo vice-presidente de planejamento 

estrategico, os altos executives do banco queriam ter uma melhor compreensao das potentials 

sinergias de seus produtos e explorar as relates entre lucro, capacidade em termos de volume 

e a importancia de permanecer proximo aos clientes. A meta era fazer o lucro ou o lucro 

potential, e nao mais as receitas, a base para futura identifica?ao, mensura^ao e avalia^ao da 

performance.

Segundo os mesmos autores (1995:145), o CSM gera cenarios de um modo diverso da 

manipulapao mecanica dos metodos BASICS e MICMAC, trazendo substantia e criatividade 

ao processo, apresentando um mecanismo formal de obter e usar as ideias dos tomadores de 

decisao e ajudando os executives e estudantes a entender situates de decisao complexas. 

Com o CSM e possivel perceber a organiza^ao como um conjunto de processes descritiveis 

com uma rede de inter-rela^oes. Em vez de simplesmente afirmar que ha muitas mudan<?as no 

ambiente, esta abordagem mostra quais sao, quanto, onde e quern e afetado ou tera que se 

envoi ver com mudan^as no future. Alem dessas qualidades, o modelo e de simples 

entendimento, levando menos de um dia e apenas alguns exemplos para os executives e 

estudantes captarem o mecanismo do metodo.

O primeiro passo do estudo foi a analise dos relatorios anuais extemos mais recentes do 

banco. Em seguida, foi abordada a missao da empresa atraves dos relatorios intemos. 

Posteriormente, foram promovidas duas reunioes para compartilhar as visoes divergentes, mas

il

i
I

22 Combank t um nome ficticio utilizado pelo autores para preserver o banco analisado.
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Na terceira reuniao foi feita uma sessao convergente, na qual os quatro executives 

anteriores, complementados pelo vice-presidente de planejamento estrategico, participaram. 

Nesta sessao, com seis horas de dura?ao, cada grupo apresentou sua visao ao outro e no final, 

o vice-presidente de planejamento estrategico, por sua vez, expos suas percep^oes quanto a 

situa^ao. Em seguida, foram simulados cenarios puros e compostos com base nos mapas 

causais dos dois grupos. Estes cenarios de primeira gera^ao deram uma melhor percep^ao das 

implicates de long© prazo de cada visao altemativa, mostrando o comportamento do lucro e 

as sinergias potenciais entre os produtos, a capacidade e a proximidade com os clientes. Foi 

entao promovido um amplo debate sobre as hipoteses subjacentes a cada mapa. Os executives 

trocaram ideias criativas e usaram muitos exemplos para esclarecer as perceptes de cada um 

sobre a situa?ao estrategica do banco. Desta discussao foi feita uma sintese e tra^ado um mapa 

da visao convergente dos participantes — a visao integrada do Combank, mostrada na Figura 

17.

complementares dos principais executives do banco que queriam participar ativamente do 

planejamento estrategico. A primeira reuniao, com os vice-presidentes financeiro e 

operacional, gerou uma visao tecnologica da empresa enquanto que a segunda, com os vice- 

presidentes de marketing e de planejamento, resultou em uma visao comercial, sendo ambas 

mapeadas pela metodologia CSM. Os dois mapas mostraram muitas variaveis comuns, mas 

com relacionamentos diferentes e se mostraram mais complementares do que similares.
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Alguns dos relacionamentos apresentados no mapa do CSM, representados por setas de 
tipos diferentes significant que:

Fonte: GEORGANTZAS & ACAR (1995:175)

Figura 17 - Visao integrada do Combank

I
i
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No exemplo, os custos e o lucro foram considerados entre as variaveis relevantes para a 

constru?ao do CSM, indicando o efeito das variaveis ambientais sobre os objetos contabeis e 

tambem a adequa^ao da constru?ao de cenarios ao escopo da controladoria.

Neste projeto, o CSM foi construido com papeis auto-colantes e um quadro branco. A 

medida que as variaveis eram definidas e os relacionamentos discutidos, os papeis eram 

colocados ou retirados, ate se obter um quadro final com o consenso ger al. Apos a defini^ao 

das variaveis e relacionamentos, passou-se a discussao do intervalo de tempo, magnitude e 

dire^ao dos efeitos da propaga?ao das mudan?as.

A segunda parte do trabalho concentrou-se nas duas a^oes que o banco poderia adotar: 

aumentar as receitas ou melhorar sua opera^ao. Foram criados entao quatro cenarios baseados

Uma mudan^a radical no tamanho do banco pode bloquear a transmissao dos efeitos 

das mudan?as na utiliza<?ao de tecnologias de informa?oes modemas na flexibilidade 

operacional.

Uma mudanpa no custo ou na imagem de qualidade por si mesmos sao capazes de 

induzir uma mudan?a no lucro;

Tanto a utiliza^ao de tecnologias de informaQoes modemas quanto o investimento em 

capacita^ao dos funcionarios devem mudar para juntamente gerar uma mudan^a nos 

services personalizados. Esta ultima mudan^a teria um efeito indireto no lucro, 

passando pela imagem de qualidade; e

Apos a construpao da visao integrada para o Combank, foi utilizada a tecnica MICMAC, 

ja apresentada na Analise Prospectiva, para verificar os efeitos de segunda, terceira e demais 

ordens das mudan^as nas variaveis, as variaveis que mais influenciam e as mais influenciadas 

por outras. Os resultados do MICMAC apenas confirmaram o diagnostic© visual 

proporcionado pelo diagrama CSM. O diagrama permite, com apenas um rapido olhar, 

visualizar quais variaveis sao por si mesmas suficientes para afetar a performance e quais 

precisam de uma conjun^ao para produzirem uma mudan^a. O coeficiente de transmissao da 

mudan^a e o intervalo de tempo necessario para se produzir tambem sao facilmente vistos no
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Fonte: GEORGANTZAS & ACAR (1995:178)

Figura 18 — Lucro potential nos cenarios ACE, ADF, BCE e BDF para o Combank

■

O grafico da Figura 18 mostra o efeito combinado da variavel exogena, representada 

pelo influxo de capitals e dos fatores endogenos a empresa, eficientia nas operates e 

capacitapao dos funcionarios, no lucro potential para os proximos 84 meses. Pelo cenario BCE 

pode-se observar que os efeitos de uma queda na entrada de capitals pode ser minimizada com 

medidas intemas ao banco, melhorando a eficientia e capatita^ao.

em diferentes valores das variaveis de entrada, ou seja, investimento em capacita^ao dos 

funcionarios, entrada de capital extemo e empenho em aumentar a eficientia nas operates de 

suporte. O primeiro cenario composto (ACE ou A+C+E) assume um aumento de 100% na 

entrada de capital extemo nos momentos t = 0, 12 e 24 meses, uma mudan^a de 100% no 

esfor^o de aumentar a eficientia dos services de suporte tambem em t = 0, 12 e 24 e um 

aumento de 100% no investimento em capacitapao dos funcionarios. O cenario ACE e o 

melhor cenario potential para o banco. Foi considerado tambem o cenario ADF que representa 

o cenario referential, dados os parametros e estrategias atuais. O terceiro conjunto, BCE e o 

cenario de crescimento lento ou nao crescimento dada a situa?ao atual. O quarto, BDF 

apresenta o pior cenario para o banco, com uma queda de 50% na entrada de capital extemo 

em t = 0, 12 e 24, um aumento de apenas 10% nos esfor?os de eficientia e capacita^ao dos 

funcionarios tambem em t = 0, 12 e 24 meses. O model© CSM calcula entao os efeitos 

combinados de todas as variaveis no lucro potential do banco nos varios momentos do tempo.
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As recomenda^oes resultantes do planejamento de cenarios para a estrategia do 

Combank foram:

O processo de cenarios ajudou a traduzir, refinar e formular conjuntamente, a situa^ao 

estrategica do banco a partir da missao da empresa. Serviu tambem para treinar as pessoas 

envolvidas na formula^ao da situa?ao estrategica, nao em termos abstratos mas praticos 

intimamente ligados ao trabalho dos participantes. A dialetica introduzida neste trabalho pode 

ajudar a refor?ar o processo de planejamento estrategico e reorganiza^ao do banco. O 

planejamento de cenarios mostrou que qualquer que seja a influencia e interdependencia entre 

as variaveis do sistema, o future da empresa nao esta totalmente determinado, estando ainda 

aberto a diversos futures possiveis. Os tomadores de decisao possuem varios instrumentos a 

sua disposi^ao para agir e alcan«?ar os objetivos da organiza?ao.

> Esperar aumentos no seu lucre mesmo com um investimento medio em capacita^ao 

de seus funcionarios, consolidate de services personalizados aos clientes e atra^ao

> Investir em taticas para administrar o influxo de capitals extemos a seu favor. Isto 

depende de sua habilidade em desenvolver services de assessoria para os investidores 

e oferecer novos mercados aos clientes. O desenvolvimento destes services tomara 

tempo e recursos, mas o banco conseguira um melhor conhecimento de seus clientes 

neste processo, permitindo manter uma posi^ao intemacional em suas operates;

A interdependencia entre as variaveis detectada pelo mapa CSM levou a utiliza^ao do 

software BASICS, ja abordado anteriormente. O modelo calculou as probabilidades ajustadas 

para a ocorrencia dos niveis alto, medio e baixo de lucre decorrente de altera^oes no influxo 

de capitals extemos tambem classificados em alto, medio e baixo, a partir de diferentes 

probabilidades iniciais, considerando os efeitos cruzados das demais variaveis. No cenario 

otimista, as maiores probabilidades ajustadas apontam para um nivel alto na entrada de capitals 

extemos e no lucre. No cenario referential, as maiores probabilidades sao para uma entrada de 

capitals media e um lucro alto. No terceiro cenario, o nivel previsto e baixo para as duas 

variaveis. Estes resultados foram a base para as estrategias apresentadas para o banco23.

23 As probabilidades iniciais e ajustadas sao mostradas no Apendice D.
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> Continual proximo ao cliente atraves de uma presen^a mundial, pois esta e uma das 

vantagens estrategicas do banco. Outra vantagem e a habilidade de projetar uma 

imagem de qualidade com tecnologias de informapoes modemas sustentando-a. Estes 

dois mecanismos internes sao complementares e depende apenas do banco explora-los 

melhor.

I

do capital extemo. Sua posi^ao em um mercado de baixo volume e altas margens 

suportam este aumento no lucro; e

A abordagem CSM e classificada como future forward, pois em primeiro lugar sao 

elaborados mapas com as variaveis principais do ambiente intemo e extemo da empresa e, 

posteriormente, simulados os cenarios decorrentes de altera?oes e intera<poes nestas variaveis 

selecionadas. A utiliza^ao de diagramas facilita a discussao e a visualiza^ao rapida dos efeitos 

combinados dos diversos fatores que afetam a empresa. A simbologia particular empregada 

nos diagramas pode ser rapidamente apreendida pelos participantes, pois sua quantidade e 

pequena e de facil entendimento. Tambem nao sao empregados modelos matematicos ou 

computacionais complexes, que podem gerar desconfianpas quanto a seus resultados, quando 

o cenario se restringe ao CSM. E baseado em reunioes de discussao altamente participativas 

que proporcionam a expressao das opinioes, a discussao e o consenso, gerando um grande 

envolvimento dos participantes no processo de constru^ao dos cenarios. O diagrama do CSM 

e as discussoes incluem tanto variaveis ambientais, exogenas a empresa, quanto variaveis 

endogenas, sob controle da empresa, gerando discussoes quanto a estrategia a ser adotada e a 

visualiza^ao de seus efeitos em varios graus de influencia, permitindo uma integraejao adequada 

com o planejamento estrategico. Este processo nao demanda muitos recursos visto que se 

baseia principalmente no conhecimento dos tomadores de decisao e em reunioes de discussao 

que podem ser coordenadas por equipes intemas ou consultores extemos, nao dependendo de 

um grupo exclusive para construfao de cenarios.
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Conforme RINGL/\ND (1998:235), o metodo de cenarios denominado Future Mapping 

foi desenvolvido pela Northeast Consulting Resources Inc. (NCRI)24 de David Mason e e uma 

reapao as tecnicas cada vez mais complexas e trabalhosas utilizadas no planejamento de 

cenarios. Para MASON (1994:8), o fundamento do Future Mapping e semelhante a Logica 

Intuitiva aplicada pela Shell, na qual planejar e aprender e perceber o funcionamento do 

ambiente de negocios. Nestes metodos, os executives de linha participant ativamente do 

processo de constru?ao de cenarios, para descobrirem por si mesmos o que afeta a empresa, 

promovendo a aprendizagem da organiza?ao. Alem disso, quando o executive esta envolvido 

na descoberta de uma visao de futuro, tambem estara mais disposto a agir com base nesta 

visao.

O metodo e aplicado com base em workshops coordenados por consultores da NCRI. Os 

proprios participantes constroem os cenarios a partir de um kit preparado, antecipadamente e 

particularmente para a empresa, com base em uma extensa pesquisa feita por consultores 

extemos especializados no ambiente da organiza?ao com a colabora^ao do cliente. Este kit e 

composto de quatro a cinco imagens finais e 100 a 180 eventos.

Imagens finais sao fotografias de um ambiente de negocios em um dado instante do 

tempo, situado geralmente tres a cinco anos a frente. Sao abrangentes, mas sua descrifao tem 

apenas uma pagina de comprimento. Juntas, as imagens capturam diferentes pensamentos 

sobre a evolu^ao futura de um setor ou empresa. As imagens nao sao mutuamente exclusivas, 

podendo refletir diferentes aspectos do setor, como evolu^ao tecnologica e participa^ao no 

mercado. MASON (1994:8) explica que algumas imagens finais sao desenhadas de modo 

propositadamente extreme e divergente, sugerindo modelos de negocios bem diferentes dos 

atuais para estimular a imagina^ao e as discussoes no workshop.

u Empresa de consultoria em estrat^gia e tecnologia de informa^So, fiindada em 1984 por David EL Mason e Robert G. 
Wilson, com sede em Boston, Massachusetts nos EUA.
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Em seguida, os executives sao divididos em grupos de cinco a seis pessoas e recebem 

uma das imagens finais do kit como sendo a mais provavel. A missao do grupo e selecionar os 

eventos que devem ou nao acontecer para a ocorrencia daquela imagem, a partir do conjunto 

inicial de eventos do kit acrescido de outros eventos que os grupos achem necessarios. Com 

este exercicio, os executives descobrem as relates causais entre os eventos e as evolutes 

necessarias para se chegar a uma determinada imagem final. Em uma terceira etapa, o grupo 

planeja como a empresa deve se comportar para ter sucesso no ambiente analisado.

Evento e uma manifesta^ao especifica, concreta e observavel de uma tendencia ou 

questao-chave. A caracteristica mais importante de um evento e a facilidade em reconhecer ou 

nao sua ocorrencia. Assim, as tendencias podem ser decompostas considerando a realiza?ao ou 

nao destes eventos. Um outro atributo importante do evento e a existencia, no setor analisado, 

de pessoas que possam fazer o evento ocorrer, de modo que este evento estara relacionado ao 

comportamento destes agentes. Sao considerados de 100 a 180 eventos, organizados por 

assunto, cobrindo todos os problemas do ambiente de negocios da empresa. Os eventos sao 

apresentados em cartoes de facil manipulate, com um titulo, uma breve descri^ao e uma data 
futura.

MASON (1994:8) define cenario, nesta abordagem de Future Mapping, como uma serie 

de eventos que agregados levam a uma imagem final particular. A primeira tarefa do workshop 

e construir um cenario a partir da visao conventional do grupo de modo a explicitar o modelo 

utilizado pelos executives para a tomada de decisoes. Este process© come<?a com a 

identifica^ao tanto dos eventos altamente provaveis como dos altamente improvaveis, que sao 

entao organizados cronologicamente e por temas em um quadro. Os conflitos quanto as 

probabilidades destes eventos sao discutidos para verificar se sao resultantes de discordantias 

reais ou de desencontro de informates. Nesta etapa, o grupo de executives visualiza seu 

modelo mental e as implicates dos eventos selecionados. Gaps no conhecimento e raciotinio 

sao explicitados. Quando os proprios executives veem as inconsistencias de seus modelos, a 

aprendizagem e muito mais eficaz do que quando alguem avisa que seu raciotinio e 

inconsistente, dispondo-os a trabalhar seriamente para mudar seus modelos 

consequentemente, a estrategia baseada nestes.
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A Figura 19 representa de forma esquematica as varias etapas do processo de Future 

Mapping da NCRI:

Conforme MASON (1994:10), a empresa pode escolher entre dois caminhos, diante dos 

varies cenarios alternatives:

Cumpridas estas etapas, cada grupo constroi seu cenario, mostrando de forma logica os 

eventos e a imagem final e o defende perante os outros grupos. Muitas vezes sao utilizados 

diagramas para representar sinteticamente cada visao. Com este processo, os executives 

deixam de lado ideias preconcebidas e experimentam novos pontos de vista, debatendo-os com 

os outros participantes e criando uma consciencia coletiva a respeito do leque de op^oes 

estrategicas possiveis.

> Abordagem de mudanqa agressiva - nesta opfao, a empresa escolhe o 

preferido e configura-se para alcan?ar este cenario, tentando bloquear os 

desfavoraveis e investindo nos eventos favoraveis. Alguns setores demandam estes 

comportamentos orientados para mudan^as, em que as empresas sao pro-ativas na 

constru<?ao e busca da imagem final desejada.

> Abordagem dos eventos comuns - os investimentos sao feitos tomando como base os 

eventos comuns a todos os cenarios e depois e construido um sistema para monitorar 

os eventos e agir conforme sua ocorrencia ou nao. Como os eventos estao ligados as 

imagens finais, este acompanhamento permite reconhecer uma imagem final bem antes 

dela efetivamente ocorrer. Como esta imagem ja foi analisada, tendo uma estrategia 

associada, a rea?ao aos eventos e muito mais rapida. Esta e uma visao de aversao ao 

risco e tambem de rea?ao rapida e consciente. Em alguns setores, responder mais 

rapido e mais coerentemente que os concorrentes em um periodo de 

incertezas e muitas mudan^as e o melhor que se pode fazer; e



Definir o cenario conventional

Selecionar os grupos (um para cada imagem)

Cada grupo apresenta e defende seu cenario

Escolher a imagem final mais desejada

Definir uma dire^So estratdgica
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Fonte: MASON (1994:9)

Figura 19-0 metodo do Future Mapping

Criar 4 ou 5 
imagens finals

Cada grupo escolhe os eventos que conduzem 
logicamente a imagem final

Analisar os elementos comuns e divergentes 
nos diversos cenarios

Criar 100 a 180 
eventos

J
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O mesmo autor (1998:111) ressalta ainda que os workshops que partem de um conjunto 

de eventos e imagens finais preparados com antecedencia por especialistas evita os problemas 

associados a workshops que se iniciam com um quadro em branco. O kit fomecido pela NCRI 

faz com que o trabalho dos executives se concentre na logica e nas conseqiiencias dos cenarios 

e nao na defini^ao de variaveis ja familiares. Para isto, as imagens finais e os eventos devem ser 

escritos de modo a capturar as ideias principals, os problemas e as decisoes que interessam e 

desafiam o grupo, alem de expandi-las.

E exposta a seguir uma aplica?ao pratica do Future Mapping em uma empresa americana 

do setor de informatica cujo mercado e altamente dinamico e competitive, exigindo constante 

acompanhamento e planejamento. O caso e um resumo de QUINN & MASON (1994:14-17).

Descreve um rumo de implementacao que a empresa pode tomar para chegar a uma 

certa imagem final;

Permite comparar os eventos que geram uma imagem final com os eventos que 

promovem outra imagem; e

Descreve um modo de monitorar o futuro e verificar se este esta se desdobrando 

conforme uma imagem final particular;

Identifica os eventos relevantes para todas as imagens finais e que, portanto, precisam 

ser estudados como particularmente importantes para a avalia?ao estrategica.

Os cenarios foram usados na Digital Equipment Corporation para testar, explorar e 

motivar o pensamento estrategico na empresa, de modo a prepara-la para enfrentar as grandes 

mudan^as ambientais ja em andamento. A meta desta iniciativa de planejamento era definir um 

rumo a ser seguido pela companhia com base no futuro imaginado pelos seus dirigentes. Na 

abordagem adotada, juntamente com a NCRI, o setor de informatica era visto como um 

sistema de multiples cenarios, ou seja, os cenarios pessimistas e otimistas sao ambos provaveis, 

mas em tempos, segmentos de mercado ou localiza^oes geograficas diferentes.

MASON (1998:110) relata que um dos produtos mais uteis, para a organiza^ao, do 

workshop de Future Mapping e a rela^ao de eventos que cada grupo seleciona porque esta:
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A descoberta que, apesar de uma unidade de negocios ter caracteristicas de um dos 

modelos, estar agindo como se estivesse em outro;

A adoQao de uma linguagem comum, baseada nos modelos, para discutir os 

problemas estrategicos;

Rapidez no processo de tomada de decisao com a uniformiza^ao da linguagem e 

visoes; e

A percep^ao, por parte dos participates, que o processo de cenarios nao significava 

definir um future unico mais provavel e que o mais importante deste exercicio era

O trabalho de constru<?ao de cenarios come^ou com a constituipao de grupos, cada qual 

sendo responsavel pela definiijao da seqiiencia de eventos que levaria a uma das imagens finais 

escolhidas. Um exemplo de evento, no caso da Digital e: um computador pessoal com 

velocidade de 100 instru^oes por segundo seria vendido por menos de 2000 dolares em 1995. 

A escolha de eventos envoivia a rela^ao de dez ativos em que a empresa deveria investir para 

ter sucesso no cenario e tambem de cinco ativos para desinvestir. Este exercicio for^ava os 

grupos a lidarem com escolhas. Depois deste exercicio, cada grupo relacionava seus fatores 

criticos de sucesso e escrevia uma visao de seu cenario. Neste processo, os executives 

passavam a enxergar a importancia dos cenarios em suas discussoes estrategicas. O fato das 

imagens finais representarem um ambiente sete a dez anos a frente da situa<?ao presente 

revelou-se um problema, pois os eventos considerados estavam muito distantes das operates 

diarias dos executives. Uma das importantes descobertas deste processo foi que desaprender 

conhecimentos de mercado, comportamentos e modelos mentais e muito mais dificil do que 

aprende-las e que mudar o grupo e muito mais facil que mudar apenas um individuo, pois o 

grupo e muito mais aberto a discussoes, controversias e novas ideias.

Um novo trabalho foi entao realizado, abordando eventos e imagens finais extraidos dos 

problemas cotidianos dos grupos, para que os cenarios se tomassem uma preocupa^ao 

imediata para os participates. As imagens finais utilizadas foram obtidas atraves de entrevistas 

com os executives de linha de diferentes setores e hierarquias para identificar suas 

preocupa^oes diarias. Assim, os cenarios representavam diferentes percep?oes do presente e 

nao visoes do longo prazo. Eram cenarios do presente e nao do future. A apresenta^ao e 

discussao dos diferentes modelos pelo grupo de executives teve como resultados:
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O formato de workshops, com parte do trabalho sendo realizado por consultoria externa, 

faz com que os custos da implanta^ao do planejamento de cenarios nao seja muito alto, pois 

este nao exige grande aloca^ao de mao-de-obra para pesquisas assim como de tempo por parte 

dos executives envolvidos. Tambem nao sao necessaries recursos de informatica nem 

softwares especializados para fazer proje^oes matematicas ou probabilisticas, reduzindo os 

custos e facilitando o entendimento e a aceita^ao por parte das pessoas envolvidas no process© 

de planejamento.

entender as regras que govemam os modelos, o porque de suas mudan^as, para onde 

estao apontando e principalmente como se comportar frente as mudan^as.

I

ft

A diretoria aprovou integralmente o planejamento de cenarios, passando a participar 

ativamente dos trabalhos, estendendo-o a setores menores da empresa, como recursos 

humanos e engenharia e tambem para seus clientes e parceiros como uma forma de alinhar as 

visoes do foturo e auxiliar no planejamento estrategico de todos os envolvidos da cadeia de 

valores. Com o processo de cenarios, a Digital esta formando uma comunidade de 

planej adores, que apresentam seus pianos de negocios com base em diferentes cenarios. A 

aprendizagem da organiza^ao derivada dos cenarios e um dos resultados mais importantes 

obtidos por este processo na empresa.

I
I

A abordagem do Future Mapping pode ser classificada como um metodo future 

backward uma vez que, em primeiro lugar, sao definidas as imagens finals dentro de um dado 

horizonte de tempo e, posteriormente, sao selecionados os eventos e a logica que leva do 

presente ate a imagem future. Como os eventos e imagens finais sao preparados com 

antecedencia por consultores conhecedores do ambiente de negocios da empresa, e necessario 

que os participantes do workshop as aceitem como adequadas para seu foturo e efetivamente 

participem identificando qualquer evento faltante e definindo logicas para cada foturo 

alternative. A participa?ao dos executives na constru^ao dos cenarios auxilia na sua efetiva 

utiliza?ao no planejamento estrategico e na implementa^ao das estrategias baseadas nos 

cenarios, pois estes sao profundamente entendidos pelos grupos, que podem por sua vez 

divulga-los para o restante da empresa.



4.6. Analise dos Impactos Tendenciais

1° estagio - Prepara^ao

2° estagio — Desenvolvimento
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Segundo RINGLAND (1998:223), o Futures Group, uma empresa americana de 

pesquisa em estrategia e politica intemacional desenvolveu uma metodologia de planejamento 

de cenarios baseada na Analise dos Impactos Tendenciais. Este tipo de analise tern sido 

utilizado por varias empresas desde a decada de 70 e baseia-se na proje^ao independente de 

variaveis-chave, que sao depois ajustadas pelo impacto da ocorrencia de certos eventos.

BOROUSH & THOMAS (1992:28-29) dividem a abordagem do Futures Group em tres 

estagios, que por sua vez sao divididos em algumas etapas, a saber:

> Construcao do conjunto de cenarios — classificar sistematicamente, colocando em uma 

matrix, os varios estados alternatives das formas motrizes e construir um conjunto de

> Identificapao das forcas motrizes — nesta etapa pergunta-se: Quais as formas motrizes 

essenciais do ambiente da empresa ? Quais as formas mais capazes de desenhar as 

caracteristicas do futuro ? Neste estagio, em que se listam as incertezas e 

descontinuidades do ambiente, a analise qualitativa e a mais adequada para captar e 

auxiliar no entendimento das relates existentes entre as diversas variaveis que afetam 

os negocios.

> Definicao do foco - inicialmente varias perguntas precisam ser respondidas de modo a 

definir os limites do process© de construcao de cenarios, tais como: Quais as decisoes 

a serem tomadas ? Quais evolu^oes futuras precisam ser analisadas - novas 

tecnologias, tendencias socio-economicas, necessidades de recursos ? Qual o 

horizonte temporal do estudo ? Quais variaveis precisam ser projetadas para auxiliar a 

tomada de decisoes - taxa de crescimento do mercado, for^a dos concorrentes ? Os 

cenarios mais uteis sao os mais precisamente focados, ou seja, aqueles que abordam 

as questoes criticas para a organiza?ao; e



3° estagio — Apresentapao e utilizapao
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HUSS & HONTON (1987:23) detalham a etapa de preparapao das projepdes para os 

cenarios, descrevendo-a nos seguintes passos:

> Identificapao das tendencias importantes e posterior coleta de dados de serie de 

tempo para estas variaveis. Extrapolapao simples destas tendencias atraves de tecnicas 

de series de tempo, como por exemplo, a regressao linear;

cenarios compreensiveis. Algumas das combinapoes de formas precisam ser excluidas 

por nao serem cenarios logicos ou suficientemente plausiveis para o dado horizonte 

de planejamento;

> Implicapoes de cada cenario - contrastar os resultados de cada cenario, respondendo: 

Quao diferentes sao as decisdes estrategicas e metas a serem perseguidas em cada 

mundo alternative ? Quais apoes dao a empresa maior flexibilidade em face das 

incertezas apresentadas ?

> Documentacao - na maioria dos casos, a documentapao mais adequada e uma serie de 

graficos e narrativas descrevendo cada cenario. Para promover a efetiva utilizapao dos 

cenarios por parte dos executives da empresa e critico apresentar claramente as 

hipoteses e implicates de cada cenario alternative; e

> Escolha dos cenarios altemativos a serem detalhados - nao e necessario explorar 

todos os cenarios altemativos. Um conjunto menor, escolhido com base nos maiores 

desafios e oportunidades da empresa e suficiente para o process©; e

> Preparapao de projepdes para cada cenario - listar as tendencias e eventos necessaries 

para a ocorrencia de cada cenario. Com base neste conjunto de hipoteses, projetar 

quantitativa ou qualitativamente cada variavel no tempo. A analise quantitativa e 

important© nesta etapa, documentando as hipoteses e as relapoes entre as variaveis 

dos cenarios, separando sistemas complexes para analise e promovendo uma 

discussao mais formal.

■



Figura 20 — Analise dos Impactos Tendenciais
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BOROUSH & THOMAS (1992:25-28) apresentam uma aplica^ao pratica da Analise 

dos Impactos Tendenciais para um fabricante de armamentos militares americano que e 

resumida a seguir.

Apresenta-se na Figura 20 uma representa^ao esquematica das varias etapas da Analise 

dos Impactos Tendenciais:

> Ajuste das extrapolates de tendencias, com base na probabilidade dos diferentes 

eventos, definindo intervales maximos e minimos para a varia?ao das tendencias.

> Relapao dos eventos necessarios para cada cenario, coletados atraves do metodo 

Delphi ou da revisao da literature existente. Estabelecimento de probabilidades de 

ocorrencia destes eventos ao longo do tempo, de sua intensidade, de seu primeiro 

impacto, do maximo impacto e de periodos de estabilidade. Estas probabilidades 

podem ser diferentes para cada cenario; e

2° estAgio - Desenvolvimento
• Construct) do conjunto de cenarios
• Escolha dos cenarios alternatives a serem detalhados
• Prcparaf de projects para cada cenArio

3° estAgio - Apresenta^Ao e utiliza^Ao
• DocumentaoAo
• Implicates de cada cenario

1“ estAgio — Preparato
• Definite do foco
• IdentificaQao das formas motrizes

i

■:



> O poder militar dos oponentes;

> A vitalidade da economia americana; e

> O nivel de instabilidade global.

i

3
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> O grau de envolvimento diplomatic©, economic© e militar dos EUA com os demais 

paises;

A combinacpao destas formas produziu 13 cenarios plausiveis. Dos 16 cenarios possiveis 

tres foram considerados impossiveis e descartados. Cada mundo e baseado em diferentes 

hipoteses sobre o impacto futuro das tendencias e das evolu^oes das necessidades de 

seguran^a national, conforme mostra o Quadro 6. A questao crucial para o planejamento era: 

Como o mercado militar sera afetado se algum destes mundos alternatives se produzir ? Para 

responder a esta questao era necessario preparar uma serie de proje^bes detalhadas para cada 

cenario altemativo. Geralmente, pode-se escolher um conjunto menor de cenarios que 

representa as principals amea^as e oportunidades para a empresa. No caso desta empresa 

foram escolhidos seis cenarios, os de niimero 1, 3, 5, 6, 7 e 14 no Quadro 6, por representarem 

mundos diversos e bastante provaveis contra os quais as estrategias correntes poderiam ser 

testadas. Estes cenarios foram detalhadamente projetados e receberam narrativas descrevendo 

os eventos e tendencias necessaries para sua produtjao, como exemplificado em seguida.

A questao principal a ser analisada pela empresa era a demanda global futura para uma 

serie de produtos militares em face das mudan?as decorrentes do fim da Guerra Fria e o 

crescente poder dos paises asiaticos. O horizonte de planejamento considerado era de meados 

de 1990 ate 2005, para se poder visualizar alem das vendas ja programadas. A proposi^ao 

central em estudo era: o que aconteceria se o govemo americano deixasse de ser o cliente mais 

importante do setor.

I

A empresa criou um grupo de trabalho intemo, constituido de lideres corporativos, 

gerentes de divisao e planejadores, para analisar estas questbes e desenvolver um conjunto de 

cenarios. Primeiramente, o grupo identificou as formas motrizes que poderiam afetar as 

prioridades quanto a seguran^a e as necessidades de defesa dos paises e depois determinou as 

probabilidades de sua ocorrencia no periodo de planejamento. Foram identificadas quatro 

variaveis principals:



AltoForte Fraco BaixoAfro DifusoBaixo

sim
sim
sim3

4 sim
sim
sim

7 sim
8 nao
9 sim
10 sim
11 nao
12 nao
13 sim
14 sim
15 sim
16 sim

> Cenario 1 (Mercado Americano) - e um ambiente traditional e forte para o
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Fonte: BOROUSH & THOMAS (1992:26)

Quadro 6 - Conjunto de centiios para o mercado militar23

planejamento. Ha um ciaro consenso que as formas militares devem estar preparadas 

para enfrentar a instabilidade. Muitos paises se armam para conter o poder americano. 

A economia dos EUA consegue sustentar os gastos com armamentos e o govemo 

americano continua a ser o principal comprador. Neste cenario, a Europa, a Asia e a 

America do Norte formam seus proprios mercados comuns e precisam enfrentar as 

instabilidades dos paises do Terceiro Mundo ao concorrer por energia e recursos. Os

Grau de envolvimento
< americano

Vitalidadc da 
economia americana

Poder militar dos 
oponentes

Concen-
trado

I
5

Nivel de instabilidade 
globals 

c/> 
S3

£

5..... .
6

1
2

25 O cenario 8 foi descartado porque um alto envolvimento americano nflo 6 coerente com a combinatfSo de poder oponente 
difuso, fraca vitalidade econdmica e baixa instabilidade global. Os cenArios 11 e 12 tambdm nflo sAo plausiveis, pois nAo 
hA necessidade de concentra<?Ao de poder dos oponentes se o envolvimento dos EUA 6 baixo e sua economia estA fraca.
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> Cenario 6 (Paz e recessao) - e urn mundo em que as prioridades militares sao baixas. 

A seguran^a national esta relacionada com a vitalidade da economia. A economia 

mundial esta forte, com crescimento do comercio international e interdependencia 

entre os paises. A industria militar esta em recessao e deve permanecer assim. A 

explosao do comercio e da produtividade na Asia e principalmente no Japao sao 

acompanhados de um nova mentalidade nos EUA. Apesar da for^a militar nao ser 

mais o principal fator de seguran^a, o nacionalismo ainda e um fator importante. Em 

consequencia do crescimento economico, o acesso aos recursos naturals e a poluiijao 

ambiental aumentam a animosidade international;

> Cenario 5 (Mercados regionais) - e um cenario com um mercado para produtos 

militares nao-tradicional mas bastante ativo para os produtores americanos. A alta 

instabilidade gera um forte mercado mundial para os armamentos. As amea^as sao 

regionais e os paises podem pagar pelos produtos que precisam. Como os EUA nao 

sao os principals clientes, assegurar a entrada da empresa nos mercados regionais de 

armas e critico neste cenario. Apesar da tensao global ser alta, os EUA diminuem seu 

papel de guardiao e concentram-se em sua recupera^ao economica. Os conflitos 

intemacionais e o mercado de armas se concentram a nivel regional. O equilibrio do 

poder local depende do nacionalismo e da conten^ao da expansao de grandes poderes 

regionais;

> Cenario 3 (Recessao) - neste cenario existe uma preocupa?ao com os custos mas 

tambem com a seguran^a. A instabilidade mundial e alta, com uma forte oposi^ao 

contra os EUA. Existe uma clara necessidade de dispendios com a defesa mas a 

recessao economica com permanentes deficits faz com que estes gastos sejam 

impopulares. A instabilidade continua no Leste Europeu, disputas comerciais entre 

EUA e Japao e o colapso dos acordos do GATT (Acordo Geral de Tarifas e 

Comercio) levam a recessao mundial de longo prazo com instabilidades politicas e 

economicas. O nacionalismo e ideologias alimentadas pela pobreza criam perigosas 

tensoes nos paises do Terceiro Mundo e no Oriente Medio;

paises desenvolvidos precisarao de bastante fon?a militar para intervir em 

locais desses paises;
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A proje^ao dos gastos do govemo americano com armamentos, em cada cenario, 

mostrou grandes diferen^as de demanda, no entanto, o fato de cada cenario conter elementos 

plausiveis, revelou que havia serias implicates a considerar em qualquer dos cenarios futures. 

Neste exemplo, a empresa utilizou os cenarios para analisar a demanda global por armamentos 

devido ao impacto direto sobre suas vendas e produ^ao e, consequentemente, sobre seu 

resultado. As variaveis ambientais e tambem seu estudo antecipado, atraves da constru^ao de 

cenarios, devem fazer parte do escopo da controladoria, ao se propor a abranger todas as 

variaveis que afetam os resultados empresariais.

HUSS & HONTON (1987:23) relacionam algumas vantagens e desvantagens da Analise 

dos Impactos Tendenciais:

I

I
I

> Cenario 7 (Prioridades confusas) - o mercado militar e conduzido por uma economia 

pobre e com prioridades de defesa indefinidas. Sem um inimigo ou problema definido, 

os gastos com defesa nos EUA variam muito. Assim, o fomecimento para as 

economias regionais e crucial para a estabilidade da industria de armas americana. O 

principal dilema deste cenario e a instabilidade do govemo americano quanto as 

prioridades nacionais. Ha pianos tanto para a defesa como para a reestrutura?ao da 

economia. Ambos os pianos sofrem com a escassez de recursos e com politicas 

oscilantes. Enquanto isso, a economia mundial continua a crescer, acumulando 

tensbes politicas no Terceiro Mundo; e

> Cenario 14 (Isolamento) - cenario em que a politica e evitar alian<;as complicadas. A 

baixa instabilidade, as ameapas mundiais difusas e a economia americana forte fazem 

com que os EUA possam arcar com o que quiserem, no entanto eles nao querem 

muito. O pais esta relutante em comprar armas e espalhar o poder militar pelo mundo. 

Muitos produtores de armamentos precisam se expandir no exterior para sobreviver. 

Os gastos militares diminuem com a saida dos EUA dos problemas extemos, 

resultante de acordos regionais para a paz e da influencia dos poderes regionais. A 

redu?ao dos gastos com armamentos alimenta a recupera^ao da economia americana. 

Os EUA continuam sendo ativos parceiros comerciais, mas agora se envolvem com a 

politica apenas quando questoes economicas estao em jogo.
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A integraqao com o planejamento estrategico nao e abordada diretamente por este 

metodo. A sua efetiva utiliza^ao na elabora?ao de estrategias depende basicamente do poder 

expositive dos construtores de cenarios e na aceitaqao, por parte dos tomadores de decisao, 

que os diversos cenarios alternatives sao igualmente possiveis, necessitando de uma 

preparaqao para que qualquer um aconteqa.

> E construido para avaliar uma questao-chave que e quantitativa e que possua dados 

historicos para as proje^oes.

> O metodo nao avalia os possiveis impactos que um evento pode ter nos demais 

eventos, isto e, os impactos cruzados nao sao considerados na analise; e

BOROUSH & THOMAS (1992:28) ressaltam a importancia do planejamento de 

cenarios, o qual nao procura definir um cenario mais provavel, mas ao contrario, tern como 

resultado uma lista de mundos altemativos igualmente possiveis. O primeiro passo para a 

empresa utilizar estes cenarios e determinar o que e requerido para ter sucesso em cada um dos 

cenarios altemativos e tambem reconhecer as novas capacidades que precisa desenvolver para 

isto. Os diversos futures podem ser usados tambem para testar a viabilidade dos pianos e 

estrategias atuais. Mas, o principal beneficio da construqao de cenarios e poder identificar os 

elementos-chave para desenvolver pianos e estrategias flexiveis que sejam resistentes na 

maioria das altemativas. Este tipo de planejamento leva ao conhecimento das incertezas atuais 

e identifica as fontes de vantagem competitiva da empresa em todas as situaqoes plausiveis. A 

empresa precisa estar consciente que construir os cenarios e apenas o comedo do processo, a 

chave para coloca-los em a?ao e desenvolver uma compreensao de como as varias 

possibilidades podem afeta-la e a seus negocios.

> For?a o usuario a identificar e explicicar as formas motrizes, avaliando suas 

probabilidades de ocorrencia e sua importancia para o cenario future;

A abordagem e util porque combina tecnicas quantitativas tradicionais, como a 

proje^ao de series de tempo e econometria, com fatores qualitativos;
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A Analise dos Impactos Tendenciais pode ser classificada como uma abordagem future 

forward uma vez que primeiramente sao identificadas as formas motrizes e eventos relevantes 

que podem afetar o rumo atual das variaveis, depois sao feitas hipoteses sobre seu 

comportamento e finalmente desenhados os cenarios correspondentes a cada evolu^ao 
escolhida.

A proje^ao das tendencias e baseada em modelos econometricos e tecnicas de analises de 

serie de tempo desenvolvidos em computadores e tambem em probabilidades de ocorrencia 

dos eventos. O apoio em tecnicas quantitativas e importante para documentar as variaveis e 

formalizar as hipoteses utilizadas, mas tambem pode gerar um receio quanto a seus resultados, 

quando a teoria aplicada pelos modelos e os relacionamentos entre as variaveis nao e 

explicitada claramente ou nao e amplamente compreendida pelo publico. Este lado matematico 

pode prejudicar de certo modo o entendimento dos cenarios, no entanto, como estes sao 

apresentados em uma forma narrativa, na forma de historias logicamente concatenadas e 

tambem de forma grafica, mostrando as proje^oes das variaveis analisadas, sua recep^ao ainda 

e relativamente facil pelos executives da empresa.

A participa^ao dos funcionarios da empresa e necessaria particularmente no inicio do 

process© quando sao definidas questoes essenciais para a tomada de decisoes e a escolha dos 

eventos e formas motrizes que podem afetar as tendencias atuais. O envolvimento de niveis 

hierarquicos e setores diferentes e importante para obter uma ampla visao da realidade da 

empresa. Este metodo de constru^ao de cenarios nao exige uma equipe especializada por 

longo periodo de tempo. O processo pode ser desenvolvido com o auxilio de consultoria 

externa e a participapao dos executives em reunioes de trabalho ocasionais. A efetiva 

participate dos funcionarios tambem pode ser conseguida com a aquisi^ao de softwares de 

proje?ao de tendencias e o treinamento nas tecnicas de Analise dos Impactos Tendenciais. Por 

se tratar de aplicativos ja desenvolvidos e para utiliza^ao em microcomputadores seu custo nao 
e elevado.



5. Analise com pa rati va dos metodos de cenarios

no

> Principals etapas dos metodos de cenarios;

> Prazo de elabora<?ao e quantidade de recursos;

> Utiliza^ao de metodos matematicos e computacionais;

> Facilidade de entendimento;

> Participa^ao dos funcionarios;

> Integra<?ao formal com o planejamento estrategico; e

> Classifica^ao em future forward ou future backward.

5.1. Principals etapas dos metodos de cenarios

■

Logica Intuitiva

> Identificar a decisao estrategica principal;

> Especificar as principals formas do ambiente local;

> Identificar e analisar as formas motrizes apoiado em pesquisa;
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As principals etapas dos diferentes metodos de cenarios sao relacionados sucintamente, a 

seguir, para facilitar esta analise. Estas etapas sao entao comparadas, procurando-se identificar 

as diferen?as e semelhan^as dos diversos metodos no que se referem as variaveis analisadas, 

seu tratamento e utiliza^ao dos cenarios resultantes. A compara^ao dos passos de cada metodo 

de cenarios permite visualizar as diferen?as basicas entre as abordagens, explicitando os 

procedimentos adotados que podem nao ficar claros devido as diferentes terminologias, 

modelos e ordena?ao de cada uma.

O presente capitulo tern como objetivo comparar os metodos de cenarios apresentados 

capitulo anterior, ressaltando suas semelhan<;as e diferen?as e as vantagens e desvantagens 

de cada metodo para o process© de planejamento empresarial. Foram selecionados alguns 

topicos como base para compara<;ao dos diversos metodos, os quais sao relacionados abaixo e 

explicados com mais detalhes separadamente:



> Descobrir os elementos predeterminados e as incertezas criticas;

> Selecionar e estabelecer a logica dos cenarios;

> Detalhar os cenarios em forma de narrativa;

> Interpretar as implicates dos cenarios nas decisoes principals; e

> Selecionar os principals indicadores.

Analise Prospectiva

> Definir o fenomeno a ser estudado e seu ambiente;

> Relacionar as variaveis do sistema definido;

> Selecionar as variaveis-chave do sistema e identificar germes de mudan^a;

> Estudar a evolu<?ao passada do sistema e identificar tendencias;

> Determinar a estrategia dos agentes;

> Adotar hipoteses quanto a evolu^ao das tendencias e dos conflitos dos agentes;

> Determinar probabilidades simples e condicionadas para cada hipotese;

> Construir um cenario para cada conjunto de hipoteses;

> Hierarquizar os cenarios conforme sua probabilidade de ocorrencia;

> Efetuar analises de sensibilidade;

> Descrever os cenarios em forma de narrativas; e

> Analisar as opt^s estrategicas frente aos cenarios.

BASICS

> Definir a questao principal;

> Identificar os fatores que influenciam a questao principal;

> Definir os fatores relevantes e escrever ensaios para cada fator;

> Atribuir probabilidades iniciais de ocorrencia para cada estado possivel dos fatores;

> Determinar os efeitos cruzados da ocorrencia de um fator em outro;
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> Rodar o programa BASICS e calcular as probabilidades dos cenarios;

Selecionar os cenarios e escrever narrativas para cada um, detalhando sua logica;>

> Conduzir analises de sensibilidade; e

> Estudar as implicates dos cenarios nos negocios da empresa.

CSM

> Definir a questao principal;

> Determinar variaveis endogenas e exogenas e suas relates causais (fase divergente);

> Consolidar as variaveis relevantes e relates causais (fase convergente);

> Analisar os impactos cruzados de mudan?as nas variaveis;

> Construir cenarios a partir da propaga^ao de mudan^as nas variaveis exogenas;

> Analisar implicates do ambiente na situa?ao estrategica;

> Construir cenarios a partir da propaga^ao de mudan^as nas variaveis endogenas; e

> Analisar altemativas estrategicas.

Future Mapping

> Definir as decisoes principals;

> Pesquisar o ambiente da organiza^ao;

> Construir as imagens finais e selecionar eventos;

> Construir e analisar o cenario convencional;

> Selecionar os eventos e a evolu?ao para as imagens finais;

> Planejar estrategias para a empresa ter sucesso nestas imagens;

> Escolher dire^ao estrategica; e

> Monitorar o ambiente com base na lista de eventos.

Analise dos Impactos Tendenciais

> Definir as decisoes principals e o horizonte temporal;
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> Selecionar as variaveis que afetam as decisoes;

> Identificar as forqas motrizes;

> Construir um conjunto de cenarios combinando diferentes estados destas formas;

> Escolher os cenarios alternatives a serem detalhados;

> Relacionar tendencias e eventos necessaries para a ocorrencia de cada cenario;

> Coletar dados historicos das tendencias;

> Extrapolar as tendencias atraves de tecnicas de series de tempo;

> Estabelecer probabilidades para os eventos;

> Ajustar as extrapolaqoes de tendencias, com base nestas probabilidades;

> Documentar os cenarios com graficos e narrativas; e

If> Analisar as implicates de cada cenario nas decisoes estrategicas.

Comparative
t
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Todas as abordagens iniciam a analise de cenarios a partir da defini^ao da questao 

principal para a tomada de decisao estrategica, isto e, o cenario enfoca a preocupa?ao central 

da empresa, o problema que e necessario resolver para determinar sua diret° Como todos os 

metodos analisados tern como objetivo gerar cenarios que sejam efetivamente utilizados pelos 

executives no desenho das estrategias empresariais, a escolha da decisao principal como ponto 

de partida para o processo de cenarios e apenas uma conseqiiencia da uniformidade deste 

objetivo, pois este e um modo de assegurar cenarios adequados as preocupa?oes principals dos 

tomadores de decisao, enfocando os problemas relevantes para a definite de estrategias. 

Assim como o ponto de partida, o final do processo de cenarios e tambem igual em todos os 

metodos, ou seja, ap6s a construes© dos cenarios, suas implicates nas optes estrategicas sao

A compara^ao das diferentes etapas do processo de construt0 de cenarios nos seis 

metodos analisados e apresentada, resumidamente, no Quadro 7. A primeira analise deste 

quadro permite concluir que existem procedimentos que se repetem em todos os metodos e 

etapas particulares de apenas alguns metodos.

I
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A Analise dos Impactos Tendenciais enfoca, ao contrario dos outros metodos, a 

extrapola^ao simples das tendencias observadas no passado, atraves da coleta de dados

analisadas, verificando como as decisoes estrategicas podem ou devem ser mudadas para se 

adequar aos varios cenarios altemativos.

Finalmente, outro ponto comum das diversas abordagens e o detalhamento dos cenarios 

em forma de narrativas que explicam a evolu^ao da situa^ao presente da empresa ate os 

cenarios altemativos, explicitando o encadeamento de eventos necessario para cada imagem 

final e a logica subjacente a este processo. Independente do modo de constru^ao do cenario, 

future forward ou future backward, a narrativa do cenario apresenta a evolu^ao do presente 

para o future, mostrando passo a passo esta evolu^ao. A descri^ao dos cenarios resultantes em 

forma narrativa, em todos os metodos analisados, pode ser explicada pela facilidade de 

entendimento para o publico empresarial em geral, que esta forma de apresenta^ao 

proporciona, contribuindo para a credibilidade e aplica^ao efetiva destes cenarios.

As diferencjas entre os metodos concentram-se nas etapas entre a sele?ao das variaveis 

relevantes e o detalhamento dos cenarios altemativos, ou seja, no efetivo tratamento das 

informacjoes coletadas na fase initial do processo.

A identifica<;ao das variaveis anibientais que podem, de alguma maneira, afetar a decisao 

a ser tomada, sua analise e a sele<?ao das variaveis principals para urn estudo mats detalhado, 

tambem sao realizadas por todos os metodos estudados nesse trabalho. A profundidade da 

pesquisa, as fontes consultadas, o metodo de sele^ao dos fatores relevantes, o tratamento 

posterior das informa<?oes e o tipo de equipe envolvida na pesquisa e analise destas variaveis 

variam conforme o metodo, como ja foi detalhado no capitulo anterior, no entanto, esta e uma 

etapa essential em todos os metodos. Conhecer as variaveis do ambiente que podem 

influenciar a empresa, seus produtos, concorrentes e tecnologias e primordial para projetar 

cenarios que reflitam situapbes que a empresa pode enffentar no future. Restringir a 

quantidade das variaveis analisadas, selecionando as mais relevantes para as decisoes 

estrategicas, e necessario para reduzir os centinos altemativos a uma quantidade adequada para 

a capacidade de percep^ao humana e para a capta^ao das diferen^as importantes para a 

decisao.
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Uma das etapas particulates da Analise Prospectiva e do BASICS e o calculo da 

probabilidade de ocorrencia de cada cenario a partir das probabilidades atribuidas as suas 

hipoteses. Em seguida, os cenarios sao hierarquizados, determinando-se os cenarios mais 

provaveis e os menos provaveis. Os cenarios mais provaveis sao entao selecionados para a 

realiza^ao de analises de sensibilidade, onde sao estudadas as conseqiiencias de mudan^as em 

algumas variaveis no cenario como um todo. Esta analise e importante, nestas abordagens que 

elegem um ou dois cenarios como mais provaveis, pois prepara a empresa para a eventualidade 

destes cenarios nao ocorrerem, permitindo uma pre-avalia^ao dos seus efeitos nas variaveis 

relevantes.

Quanto a constru^ao de cenarios, os metodos dividem-se, basicamente, em dois tipos. 

De um lado estate a Logica Intuitiva, o CSM e o Future Mapping que analisam detalhadamente 

as variaveis selecionadas, suas relates causais, as formas motrizes e suas possiveis evolu$6es, 

determinando as logicas que conduzem a um ou outro cenario. Como resultado, sao 

construidos tres a quatro cenarios que representam as principals diferen^as que podem resultar

historicos quantitativos e sua proje^ao. Estas estimativas sao ajustadas com base na pesquisa e 

identifica^ao de eventos que possam afetar as tendencias, mas ainda assim nao permite grandes 

rupturas ou aitera?6es na logica do ambiente.

Tres abordagens, a Analise Prospectiva, o BASICS e o CSM, incluem a analise dos 

impactos cruzados, isto e, a influencia de mudan^as em uma variavel sobre as demais variaveis, 

entre suas etapas. Os dois primeiros metodos estimam as mudan^as nas probabilidades dos 

eventos dada a ocorrencia de um dos eventos, a partir de consultas a especialistas e ajustes, 

segundo as leis das probabilidades. Estes calculos sao realizados com o auxilio de uma matriz 

de impacto cruzado que relaciona todas as variaveis e seus efeitos cruzados. O CSM, por sua 

vez, apresenta as inter-rela<?oes entre os fatores no diagrama causal, indicando a magnitude, 

dire?ao e interval© de tempo para estas se propagarem. As demais abordagens tambem 

consideram de algum modo estes impactos cruzados, no entanto, estes nao sao formalizados e 

quantificados, como nestes tres metodos. Este tipo de analise e importante para revelar 

variaveis que a primeira vista nao sao relevantes, mas que podem, atraves de sua influencia nas 

demais variaveis, tomar-se um componente indispensavel do cenario.
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A compara^ao das etapas dos diferentes metodos de cenarios pennite concluir que os 

procedimentos basicos do processo, tais como a defini^ao do foco do cenario, o levantamento 

e analise das variaveis principals, a apresentacjao dos cenarios e a avalia^ao dos impactos dos 

futures alternatives nas estrategias possiveis, se repetem em todas as abordagens, sendo 

considerados essenciais para a analise de cenarios. As etapas intermediarias, do tratamento das 

informa^bes ate a escolha dos cenarios a serem detalhados em forma narrativa, no entanto, 

variam conforme o metodo, sendo o diferencial e tambem a razao para a ado^ao pela empresa 

de uma ou outra abordagem que se adapte mais adequadamente as caracteristicas de seu 

ambiente de negocios.

da intera^ao de formas do ambiente. Do outre lado estao a Analise Prospectiva, o BASICS e a 

Analise dos Impactos Tendenciais que, a partir da combina^ao dos diversos estados possiveis 

das variaveis selecionadas, constroem um conjunto de cenarios, muitas vezes bastante amplo, 

para posteriormente, reduzi-lo atraves da analise de sua plausibilidade ou do calculo de 

probabilidades de oconencia. Nestas abordagens, primeiramente s5o escolhidos os cenarios e 

depois procuradas as logicas subjacentes e as evolu^bes necessarias para que o cenario 
acontepa.

Na Logica Intuitiva e no Future Mapping, apos as etapas de constru?ao dos cenarios e 

analise das implicates nas op<;oes estrategicas, sao selecionados indicadores ou eventos a 

serem monitorados pela empresa em seu ambiente de negocios. A oconencia destes eventos 

sinaliza o inicio do desenrolar de um dos cenarios alternatives logicamente construidos, 

permitindo o conhecimento previo da situa?ao futura e das decisoes que precisarao ser 

tomadas neste cenario, agilizando a resposta da empresa e possibilitando a adoto de a<;bes 

pro-ativas no presente.



BASICS CSM

Quadro 7 - Comparative dos metodos de cenarios quanto as etapas

158

Analisar as 
Implicates 
dos cenarios

Monitorar o 
ambiente

Eitrapolar 
tendencias

Rdacionar 
variaveis de 
impacto

Analisar as 
variaveis

Interprctar as 
implicates na 
decisSo 
principal

Selecionar 
indicadores

Estabelecer a 
logica dos 
cenarios

Identificar as 
formas 
motrizes 
Descobrir 
elementos 
predetermi- 
nados e 
incertezas 
criticas

Especificar 
formas 
ambientais

Identificar a 
decisSo 
estrategica 
principal

Analisar as 
optes 
estrategicas

Selecionar 
variaveis- 
chave 
Identificar 
estratcgia dos 
agentes e 
tendencias 
Adotar 
hipoteses

Relacionar 
variaveis do 
sistema

Definir fatores 
relevantes e 
escrever 
ensaios 
Atribuir 
probabilidades 
simples

Identificar 
fatores de 
influencia

Definir 
questdo 
principal

Determinar 
variaveis 
endogenas e 
exdgenas

Consolidar 
variaveis 
relevantes e 
relates 
causais

Definir
questdo
principal

Selecionar 
eventos e a 
evoluto para 
imagem final

Analisar 
cenario 
conventional

Pesquisar 
ambiente
Preparar 
imagens e 
eventos

Future 
Mapping

Analisar 
implicates 
nas decisdes 
estrategicas

Documentar 
cenarios com 
graficose 
narrativas

Ldgica 
Intuitiva

Estudar 
implicates 
nos negdcios

Relacionar 
tendencias 
Coletar dados 
histdricos 
Extrapolar 
tendencias

Detalhar 
cenarios em 
narrativas

Definir 
decisdes 
principals

Relacionar 
eventos 
Definir 
probabilidades 
dos eventos 
Ajustar 
extrapolates

Identificar 
formas 
motrizes 
Construir 
conjunto de 
cenarios 
Escolher 
cenarios

Etapado 
processo de 
ceniripg 
Identificar as 
decisdes 
principals

Rcalizar 
anises de 
sensibilidade 
Construir 
cenarios 
dctalhados

Analisar 
impacto 
cruzado
Preparar 
scenarios 
initials

Efetuar 
andlises de 
sensibilidade 
Descrever 
cenarios em 
narrativas

Determinar 
probabilidades 
condicionadas 
Construir 
cenarios para 
cada hipotese 
Hierarquizar 
os cenarios

Conduzir 
analises de 
sensibilidade 
Selecionar 
cenarios e 
escrever 
narrativas

Construir 
cenarios com 
mudan^as 
endogenase 
exdgenas 
Analisar 
altemativas 
estrategicas

Planejar 
estrategias 
Escolher 
diret0 
estrategica 
Monitorar o 
ambiente

Analisar 
impacto 
cruzado 
Construir 
cenarios com 
variaveis 
exdgenas 
Analisar 
implicates

Determinar 
efeitos 
cruzados 
Rodar 
programa 
e calcular 
probabilidade 
dos cenarios

Anilise do* 
Xmpactos 

Tendentiais
Definir 
detisdes 
principals e 
horizonte 
temporal_____
Selecionar 
variaveis

Andlise
Proupcctiva

Definir 
fendmeno e 
ambiente



5.2. Prazo de elaboragao e quantidade de recursos

> A forma^ao de uma equipe interna para o planejamento de cenarios;

> A contrata^ao de uma consultoria externa com uma metodologia propria;

> O tempo e o esfor^o incorridos pelos executives envolvidos no processo;

> Treinamento dos funcionarios envolvidos; e

> Outros recursos materials em geral.

Logica Intuitiva

159

Cada abordagem e analisada a seguir, considerando os itens acima e, posteriormente, e 

feito um resumo comparative dos metodos.

ou desenvolvimento de softwares para simula<;ao, calculos estatisticos ou

Nesse topico sao avaliados os recursos necessaries para o desenvolvimento dos cenarios 

em uma determinada abordagem, tanto em termos materials quanto humanos. Procura-se com 

isto captar o custo a ser incorrido com a ado^ao de um metodo de cenarios, o qual deve ser 

comparado com os beneficios esperados com este processo. Esses custos podem englobar:

> A aquisi<?ao 

proje^oes,

> Os recursos gastos 

especialistas;

com pesquisas de campo, aquisi^ao de materials e consultas a

O metodo de cenarios da Logica Intuitiva e bastante flexivel quanto ao seu modo de 

aplica^ao. A Shell e um exemplo de empresa que trabalha com uma equipe propria 

especializada em cenarios. Isto se justifica pelo fato da empresa ter tradi^ao em planejamento, 

ser propensa a experimentar novas abordagens, ser um grande conglomerado mundial e 

realizar investimentos em infra-estrutura bastante pesados e com bastante risco. Esta 

metodologia pode ser adotada, no entanto, atraves de workshops de tres a quatro dias, com um 

intervalo para pesquisa de quatro a seis semanas, atraves da contrata<;ao de uma consultoria 

externa especializada em cenarios e a participate de funcionarios da empresa de diferentes 

setores e niveis hierarquicos, realizadas dentro ou fora da companhia. Portanto, os custos 

envolvidos variam muito conforme o modo de implanta^ao escolhido. Uma equipe interna
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Portanto, quanto ao prazo de elabora^ao dos cenarios e os recursos humanos e materials 

necessaries para sua aplica^ao, a Analise Prospectiva proporciona altemativas para a empresa 

que, dependendo de seu objetivo e dos problemas enfrentados em seu ambiente, pode escolher 

entre aplicar o metodo completo com uma equipe propria por um periodo longo ou realizar 

workshops de prospectiva para analisar problemas especificos, poupando recursos humanos e 

materials e obtendo resultados mais rapidos, mas menos profundos. Como esta abordagem se 

apoia bastante em modelos matematicos e computacionais e necessario investir em treinamento 

e aquisi<;ao de softwares especificos, alem de ter disponibilidade de equipamentos para realizar

O prazo de elaborapao tambem pode variar de dois a tres meses, no caso dos workshops, 

ate um a dois anos para realizar um completo levantamento da situa^ao da empresa e das 

variaveis cruciais atraves de uma equipe interna. No entanto, por nao utilizar modelos 

computacionais nao ha custo com aquisi^ao de softwares especificos.

O metodo dos cenarios pela Analise Prospectiva raramente e utilizado de forma 

completa, do comedo ao fim. A aplica^ao por inteiro exigiria grandes equipes de trabalho 

durante longos periodos de tempo, um a dois anos, duas condi^oes dificilmente encontradas 

em uma mesma empresa. No entanto, este metodo frances pode tambem ser aplicado de forma 

modular atraves de workshops de prospectiva com um grupo de 30 a 35 funcionarios, 

complementado ou nao com consultores extemos. O grupo tern como missao reunir-se 

periodicamente durante dois dias, debater e escolher um aspecto do ambiente a ser analisado 

naquela etapa, determinar os principals problemas a serem resolvidos e definir a metodologia 

utilizada e as tarefas de cada membro do grupo. Em seguida e marcada uma nova data para 

debater os resultados dos trabalhos desenvolvidos separadamente e chegar a um consenso do 

grupo quanto ao cenario future.

implica em custos com pessoal, treinamento, pesquisa e outros materiais de suporte. A 

contratapao de uma consultoria externa poupa estes recursos, mas incorre-se nos custos da 

contrata^ao do projeto. Nos dois casos, no entanto, ha um consideravel custo de tempo e 

esforq:o dos funcionarios envoividos para discutir as decisoes estrategicas, as formas motrizes e 

a logica dos cenarios.
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O CSM tem como ferramenta fundamental o diagrama causal que pode ser desenhado 

tanto manualmente quanto em computador. No exemplo apresentado, foram utilizados papeis 

auto-colantes e urn quadro branco. Portanto, este process© nao demanda muitos recursos 

materials, visto que nao e necessario adquirir um software especifico para a metodologia nem 

exige muito treinamento.

Os recursos humanos tambem nao sao muito exigidos em tempo, uma vez que se baseia 

em reunioes com os tomadores de decisao, que sao entrevistados individualmente ou em 

pequenos grupos, e depois agrupados em uma discussao conjunta que pode ser coordenada

I

I

.. I

A abordagem da consultoria Battelle, baseado no programa BASICS, tem um prazo de 

elabora?ao bastante curto, reduzindo os custos tanto materials quanto humanos. Os resultados, 

isto e, os cenarios sao construldos rapidamente, uma vez que sao gerados em um programa 

computational para baixa plataforma ja desenvolvido e de facil aprendizagem e manuseio. O 

levantamento das informapoes necessarias para o programa sao feitas atraves de consultas a 

especialistas e executives da propria empresa em dinamicas de grupos, o que reduz o tempo de 

pesquisa e os custos.

as simulates, quando a escolha recair no desenvolvimento intemo. E exigido um grande 

esfor?o dos participantes na compreensao e implementa^ao dos metodos, mesmo que em 

modules, pois estes sao muito detalhados e exigent um bom conhecimento matematico.

A participate dos executives da empresa no processo de elaborate dos cenarios, a 

aquisito do software BASICS e a facilidade de aprendizagem do metodo possibilitam a 

continuato do processo na propria empresa, realizando varias simulates com hipoteses 

diferentes e analises de sensibilidade on-line. Esta abordagem nao depende da constante ajuda 

de uma consultoria externa e tambem de grandes equipes de pesquisa e planejamento na 

empresa, reduzindo os custos dos cenarios e proporcionando visoes altemativas do mundo, 

rapidamente.
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Este metodo de constru^ao de cenarios pode ser desenvolvido tanto pela forma^ao de 

equipes intemas quanto pela contrata^ao de consultoria externa. Na primeira op?ao, a empresa 

tern custos com a aquisi^ao de softwares de proje^ao de tendencias e o treinamento dos 

funcionarios nas tecnicas de Analise dos Impactos Tendenciais. No entanto, como estes 

aplicativos sao padronizados e desenvolvidos para utiliza^ao em baixa plataforma, seu custo 

nao e muito elevado. Como esta abordagem se baseia na identifica?ao das tendencias e suas 

projeQoes assim como de simulates de eventos que as afetam, a participate dos executives 

da empresa e necessaria apenas em reunibes de trabalho ocasionais, poupando tempo e esfor^o 

destes funcionarios. E uma abordagem simples e de baixo custo.

Nao e necessaria tambem a aquisi<?ao de softwares especificos nem de outros recursos 

materiais. Esta abordagem, por ser uma reapao as tecnicas cada vez mais trabalhosas e 

complexas de cenarios, e relativamente simples e rapida. O custo e basicamente a contrata^ao 

da consultoria externa.

Esta abordagem e aplicada com o apoio de uma consultoria externa, a NCRI, que realiza 

preliminarmente um trabalho de pesquisa e levantamento de eventos relevantes e constru^ao de 

imagens finais para a empresa. Este kit e fomecido aos participantes do workshop que o 

utilizam para construir os cenarios. Como a pesquisa de variaveis relevantes e feita 

antecipadamente pela consultoria externa, o workshop com os funcionarios da empresa e 

dedicado a discussao da logica e das conseqiiencias dos cenarios, poupando o tempo e o 

esfonjo dos participantes e tendo dura?ao de apenas um ou dois dias.

por equipes intemas ou consultores extemos. A quantidade de reunibes e a apresentato dos 

resultados depende basicamente da quantidade de participantes na decisao a ser tomada. E 

requerido, no entanto, um esfor?o por parte dos participantes para definirem as variaveis 

relevantes para o problema analisado e os relacionamentos causais entre elas, com defini?ao da 

magnitude, sentido e interval© de tempo, associadas as inter-rela<?bes.
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O Quadro 8 compara o custo das seis metodologias abordadas. Verifica-se que a Logica 

Intuitiva e a Analise Prospectiva podem ter custos bastante variaveis dependendo do caminho 

de implanta^ao escolhido. O BASICS e a Analise dos Impactos Tendenciais nao requer altos 

investimentos, podendo ser desenvolvidos com equipes pequenas, proprias da empresa, mas 

incorrem em custos com aquisi?ao de softwares. O CSM apresenta uma metodologia bastante 

simples com custos baixos, no entanto, seus resultados tambem nao sao sofisticados. O Future 

Mapping depende da contrata^ao de uma consultoria externa especifica para realizar o trabalho 

previo de pesquisa, mas os demais custos sao baixos. Em geral, todas as abordagens podem ser 

experimentadas pela empresa, atraves de workshops curtos e com resultados rapidos, ainda que 

nao muito profundos.

HUSS & HONTON (1987:29) afirmam que diferentes montantes de recursos sao 

requeridos para cada tecnica de cenarios. Mas, em geral, tecnicas de cenarios que produzem 

mais detalhes custam mais. Portanto, a escolha da empresa depende do nivel de detalhe 

necessario para tomar a decisao e dos problemas vislumbrados em seu ambiente de negocios.

Verifica-se que os metodos podem diferir bastante quanto aos recursos materials e 

humanos demandados, podendo variar de rapidos workshops coordenados por consultorias 

extemas ate grandes equipes proprias por longo periodo de tempo em pesquisas profundas. No 

entanto, mesmo as abordagens mais complexas apresentam uma altemativa mais economica 

com realiza?ao de workshops de dois ou tres dias, analisando decisoes especificas e reduzindo 

os custos do processo. Todos, no entanto, exigem um esfor^o dos tomadores de decisao na 

definite das questoes estrategicas que serao o ponto de partida dos cenarios e das variaveis 

relevantes para estes. Esta participa^ao e custosa, mas e de grande importancia para o 

comprometimento com os cenarios construidos e sua utiliza^ao na elaborate de estrategias.
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Logica Intuitiva

Analise Prospectiva

BASICS

CSM

Future Mapping

5.3. Utiliza^ao de metodos matemdticos e computacionais
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Cada abordagem e analisada a seguir, conforme as considera^oes expostas, sendo depois 

apresentado um resumo comparative dos metodos.

A aplica^ao de modelos matematicos e computacionais pode, em alguns casos, reduzir a 

flexibilidade de aplica^ao do metodo, ao restringir a adapta^ao do modelo aos problemas e 

ambiente de negocios da empresa. A utiliza^ao de procedimentos matematicos ou estatisticos 

complexes pode gerar uma certa desconfian^a por parte das pessoas que nao sao muito 

familiarizadas com estes procedimentos, colocando em risco a credibilidade dos cenarios 

gerados. Estes modelos tambem podem exigir um treinamento para a manipula^ao da 

ferramenta, reduzindo a quantidade de pessoas capazes de participar do processo. Por outro 

lado, a rapidez proporcionada pelos computadores, que permite repetir os calculos varias vezes 

em pouco tempo e a formalizaqao das hipoteses e relacionamentos entre as variaveis 

proporcionada pelos modelos e uma grande contribuiqao destas abordagens.

Analise dos Impactos 
Tendenciais

Custo variavel, pode ser desenvolvido com consultoria externa ou 
equipe propria, nao requer software.

Custo variavel, pode ser desenvolvido com consultoria externa ou 
equipe propria, exige softwares especificos.

Custo baixo mas exige software especifico BASICS.

Custo baixo, pode ser desenvolvido com consultoria externa ou 
equipe propria e exige poucos recursos materials.

Custo baixo, mas depende da contrataqao de consultoria externa 
que realiza pesquisa previa.

Custo baixo, pode ser desenvolvido com consultoria externa ou 
equipe propria e necessita de programas de analises de tendencias.

Quadro 8 - Comparative dos metodos de cenarios quanto ao custo
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Este metodo e aplicado atraves da ferramenta computational BASICS que e baseada em 

conceitos de probabilidade. Os cenarios sao escolhidos a partir da simulate das varias 

situates possiveis e o calculo dos cenarios mais provaveis. A combina^ao de eventos 

encontrada nestes cenarios e entao descrita em narrativas logicas para justificar o cenario 

escolhido. A simula?ao por computador, atraves de conceitos probabilisticos, nem sempre de 

dominio publico, pode suscitar duvidas quanto a credibilidade dos cenarios, fazendo com que 

os tomadores de decisao da empresa nao mudem seus modelos mentais de planejamento, caso 

nao entendam rigorosamente as relates de causa e efeito dos fatores considerados nas

A Analise Prospectiva, ao contrario da Logica Intuitiva, e fundamentada na utiliza^ao de 

modelos matematicos e computacionais, exigindo conhecimento de diversos conceitos como 

matrizes, sistemas lineares, probabilidades e estatistica, para seu perfeito entendimento. Este 

conhecimento matematico, nem sempre presente nos funcionarios da empresa, pode gerar uma 

certa desconfianpa quanto aos cenarios gerados uma vez que dificulta a participate integral 

das pessoas e a visualizato completa dos mecanismos de construt0 dos cenarios. A 

compreensao total dos varios conceitos matematicos exige um certo treinamento mas, por 

outro lado, possibilita a formaliza^ao e a documenta<;ao das hipoteses e relates adotadas no 

modelo. Exige um certo grau de padronizat0 das variaveis, prejudicando sua flexibilidade de 

aplicato.

A abordagem Logica Intuitiva e baseada em pesquisas, debates e construto de 

narrativas intuitivas e logicas, sem a utilizayao de modelos matematicos ou computacionais 

para realizar proj echoes ou simulates. As metodologias qualitativas, baseadas apenas na 

intuito, podem sofrer resistencias em empresas muito ligadas a numeros e acostumadas a 

projefbes quantitativas e resultados calculados. No entanto, este metodo privilegia a logica dos 

cenarios, explicando as relates de formas atraves de raciocinios e nao de equates. E portanto 

bastante flexivel, podendo ser utilizado em varios tipos de empresas e ambientes.
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Esta abordagem e desenvolvida atraves de discussoes qualitativas, como na Logica 

Intuitiva. Nao exige modelos matematicos ou computacionais especificos ou complexes para a 

constru?ao dos cenarios. E portanto uma metodologia bastante flexivel e de facil adapta<;ao a 

qualquer empresa ou ambiente.

i

!!

i

i

proje<?6es. E importante portanto, realmente, envoiver os executives nos debates iniciais para 

escolha dos fatores principals e na discussao de suas evoluQoes para captar o interesse e a 

confianpa destes executives no processo de cenarios.

O CSM tambem nao emprega modelos matematicos ou computacionais complexes na 

constru^ao de cenarios. Sua metodologia e fundamentada em diagramas causais com rela^oes 

lineares e facil simbologia, que permite mapear qualquer tipo de empresa ou ambiente de 

negocios com rapidez.

A Analise dos Impactos Tendenciais e baseada em modelos econometricos e tecnicas de 

analises de series de tempo, desenvolvidos em computadores, e tambem em conceitos de 

probabilidades de ocorrencia dos eventos. O apoio em tecnicas quantitativas e importante para 

documentar as variaveis e formalizar as diversas hipoteses adotadas, mas tambem pode gerar 

um certo receio, quando a teoria subjacente aos modelos e aos relacionamentos entre as 

variaveis nao e explicitada claramente ou nao e amplamente compreendida pelo publico. No 

entanto, a apresenta^ao dos cenarios em forma narrativa, com historias logicamente 

concatenadas compensa este lado matematico, facilitando o entendimento pelos tomadores de 

decisao. A limita^ao deste metodo esta na exigencia de quantifica^ao das variaveis a serem 

analisadas assim como da existencia de estatisticas historicas para sua proje^ao.
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Metodo de cenarios

Logica Intuitiva
sistemas lineares,matrixes,deAnalise Prospectiva

BASICS

Utiliza conceitos econometricos e analise de series de tempo.
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Quadro 9 - Comparative dos metodos de cenarios quanto a utiliza<;ao de metodos 

matematicos e computacionais

CSM

Future Mapping

Analise dos Impactos 
Tendenciais

O Quadro 9 compara a utiliza?ao de modelos matematicos e computacionais nas 

diferentes metodologias analisadas. Constata-se que a Logica Intuitiva e o Future Mapping nao 

se beneficiam de nenhuma tecnica matematica para a constru?ao de seus cenarios. Sua 

metodologia baseia-se na discussao da logica das formas motrizes de uma forma intuitiva. Em 

outro extreme, encontra-se a Analise Prospectiva que fundamenta-se em varios tipos de 

modelos matematicos e computacionais, empregando diferentes conceitos. O BASICS e a 

Analise dos Impactos Tendenciais tambem usam alguns conceitos formais, mas se restringem a 

campos mais especificos como probabilidades e estatistica. O CSM, por outro lado, ap6ia-se 

apenas na simbologia matematica, trabalhando com setas e relates lineares diretas ou inversas 

que sao representados em diagramas de facil compreensao.

Diversos metodos matematicos e estatisticos sao empregados na constniQSo dos 

cenarios, nas varias abordagens analisadas. O entendimento destes conceitos e muitas vezes 

dificil para as pessoas nao familiarizadas, no entanto, sua implementa^ao e muito facilitada 

pelos modelos computacionais ja prontos que automatizam as operates e dao velocidade aos 

inumeros calculos. A utiliza^ao ou nao de modelos matematicos depende da culture da 

empresa e do nivel dos funcionarios participantes, assim como da necessidade de formaliza^ao 

do processo de cenarios.

Utilizavao de metodos matematicos e computacionais
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________ __________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________ ■ ' ■ ,

Nao utiliza.

Utiliza varios conceitos 
probabilidades e estatistica.

Utiliza probabilidades condicionais.

Utiliza diagramas com alguns simbolos matematicos.

Nao utiliza.
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?

A constru^ao propriamente dita dos cenarios consiste na descritjao, atraves de um ensaio 

narrative, da evolupao da situa^ao presente a imagem final escolhida. Esta evolu^ao e esenta

A ausencia de metodos matematicos ou computacionais sofisticados e a constru^ao de 

cenarios que tern como enfoque as decisoes estrategicas relevantes tambem facihta o 

entendimento e a comunica^ao dos cenarios entre os funcionarios da empresa.

A Logica Intuitiva apresenta seus cenarios de uma forma narrativa, atraves de historias, 

muitas vezes com personagens ficticios, que detalham as evolu^oes das formas motrizes e seu 

relacionamento da situa^ao presente ate o delineamento da configura^ao futura. Como esta 

abordagem tern como objetivo principal a mudan^a dos modelos mentais dos tomadores de 

decisao, os cenarios sao claros, intuitivos e logicamente articulados para penetrar na mente das 

pessoas e mudar as suas percep?oes do ambiente de negocios. Muitas vezes os cenarios sao 

surpreendentes de modo a captar a aten^ao do executive e faze-lo rever suas ideias 

preconcebidas.

Na seqiiencia, os metodos sao avaliados e comparados quanto a sua facilidade de 

entendimento.

O grau de entendimento dos cenarios, assim como dos mecanismos que levam a imagem 

final descrita, sao essentials para o comprometimento dos executives e a efetiva utiliza^ao dos 

resultados na tomada de decisao da empresa. Para isso, os cenarios precisam ser apresentados 

em uma linguagem simples e clara, sob a forma narrativa, como se fossem historias ou sob uma 

forma numerica atraves de graficos, figuras ou tabelas, deixando claro as diferenpas entre os 

diversos cenarios, o porque das variances e as conseqiiencias decorrentes. A partitipa^ao 

efetiva dos funcionarios em todo o process© de cenarios e um fator que facilita o entendimento 

do produto final do trabalho.
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Os diagramas causais da abordagem CSM facilitam a discussao e a visualiza^ao rapida 

dos efeitos combinados dos diversos fatores intemos e extemos que afetam a empresa. A 

simbologia especifica empregada nesses diagramas pode ser rapidamente apreendida pelos 

participantes do processo visto que e relativamente simples e sua quantidade e pequena.

de forma coerente, atraves da explicita^ao das hipdteses evolutivas e dos comportamentos 

esperados dos agentes face a sens desafios estrategicos.

O programa BASICS apresenta os resultados da simula<?ao, isto e, dos cenarios finais 

tanto em forma de tabelas codificadas quanto de uma forma narrativa. No entanto, como o 

objetivo dos cenarios e mudar os modelos mentais dos tomadores de decisao, a elaborate de 

uma narrativa clara, detalhando a evolutjao dos fatores, atraves de uma rela^ao logica 

consistente e plausivel, que deve ser tambem debatida durante e depois de sua reda^ao, sao 

cruciais para a efetiva incorpora?ao das ideias contidas nos cenarios na formula^ao das 

estrategias fiituras da empresa.

O produto final da Analise Prospectiva, apesar dos modelos matematicos intermediaries, 

e de facil entendimento para os funcionarios da empresa como um todo, por se tratar de uma 

apresenta?ao em forma narrativa, como uma historia da evolu^ao do presente para o future. 

No entanto, apesar de compreender o cenario, as ferramentas matematicas intermediarias, 

podem gerar uma certa descren^a quanto a validade dos cenarios, por parte dos funcionarios 

que nao acompanharam sua constru^ao.

No Future Mapping, os proprios executives constroem os cenarios, escolhendo os 

eventos necessaries e a logica subjacente a evolu<?ao para a imagem final. Uma vez construidas 

as narrativas que descrevem esta evolu^ao, os cenarios sao amplamente discutidos com o 

grupo. Portanto, os cenarios gerados sao entendidos perfeitamente pelos executives e podem 

ser difundidos pela empresa com a seguran^a de quern participou do processo.
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Os cenarios desta abordagem sao narrativas apresentadas em forma de historias 

Icjjicamente concatenadas, explicando as tendencias e os eventos que as afetam e tambem de 

forma grafica, mostrando as proje^bes das variaveis analisadas. Esta apresenta^ao facilita o 

entendimento dos executives da empresa, compensando o apoio em modelos econometricos e 

senes de tempo que podem criar um certo receio dos funcionarios da empresa.

A facilidade de entendimento dos cenarios resultantes do processo nas seis metodologias 

apresentadas e comparada no Quadro 10. Observa-se que a Logica Intuitiva, a Analise 

Prospectiva, o BASICS e o Future Mapping utilizam, predominantemente, a forma narrativa, 

na forma de historias evolutivas, do presente para o futuro, para descrever os varios cenarios 

alternatives da empresa. A Analise dos Impactos Tendenciais, alem das narrativas, mostra 

graficos de tendencia resultantes de suas proje^bes econometricas. O CSM, ao contrario das 

outras metodologias, trabalha com diagramas causais, concentrando-se nos efeitos de uma 

variavel sobre a outra, no entanto, suas conclusoes tambem podem ser descritas de forma 

narrativa para facilitar o entendimento geral da empresa.

Todas as metodologias analisadas apresentam os cenarios em uma forma de facil 

entendimento, utilizando basicamente narrativas que mostram as evolu<?bes da situa^ao 

presente ao cenario futuro. No entanto, para ser efetivamente considerado na tomada de 

decisao da empresa, os cenarios precisam ser, alem de entendidos, incorporados ao modelo 

mental do executive, o que pode-se conseguir com a participate direta deste, no processo de 

planejamento de cenarios.
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Facil, atraves de cenarios narratives, explicando as evolu?6es. 
Facil, atraves de cenarios narratives, explicando as evolu^des. 

Facil, atraves de cenarios narratives, explicando as evolutes. 

Facil, atraves de diagramas causais .

Facil, atraves de cenarios narratives, explicando as evoluQoes.

Facil, atraves de cenarios narratives e de graficos com proje^ao 
das tendencias.

Quadro 10 - Comparative dos metodos de cenarios quanto a facilidade de entendimento

Logica Intuitiva 
Analise Prospectiva 

BASICS
CSM

Future Mapping 

Analise dos Impactos 
Tendenciais

As seis abordagens de cenarios sao avaliadas separadamente em relate a participate 

dos funcionarios em seu processo. Em seguida e apresentada uma comparate das 

considera^oes para cada metodo.

O grau de envolvimento dos funcionarios no planejamento de cenarios e de grande 

importancia para a efetiva utiliza^ao deste na tomada de decisdes, assim como para o 

planejamento das operates nos diversos contextos. A participate direta dos executives, de 

diversos niveis hierarquicos e de diferentes setores da empresa, faz com que os cenarios 

reflitam as principals decisdes que precisam ser contempladas, alem de proporcionar aos 

participantes do processo um melhor entendimento dos futures alternatives e dos mecanismos 

que levam a cada um deles, facilitando o monitoramento do ambiente e o rapido 

reconhecimento do desenrolar de um determinado cenario. A ampla divulgate dos cenarios 

projetados para a empresa tambem ajuda neste processo, comunicando para todos os 

funcionarios, as visoes de mundo dos tomadores de decisao e os rumos que podem ser 

seguidos pela empresa em conseqiiencia dos futures possiveis.
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A participate dos funcionarios na Analise Prospectiva depende muito da disposit° da 

empresa em dar treinamento ou tempo para que estes possam entender as diferentes tecnicas 

empregadas, assim como da vontade em aprender conceitos novos por parte dos participantes.

Na abordagem da Analise Prospectiva, a participate dos funcionarios da empresa e 

bastante exigida para formalizar a realidade do ambiente de negocios de modo a enquadra-lo 

nos modelos utilizados na abordagem, assim como para entender o mecanismo de 

funcionamento das varias tecnicas empregadas nos calculos computacionais. O envolvimento 

dos executives, em todo o process© de construto de cenarios, e primordial nesta abordagem 

para que os cenarios resultantes e as hipoteses utilizadas sejam plenamente compreendidos e 

nao sejam vistos, apenas, como exercicios matematicos sem sentido pratico.

A Logica Intuitiva pressupoe um grande envolvimento dos funcionarios da empresa, mas 

principalmente dos tomadores de decisao, na construt0 e entendimento dos cenarios, uma vez 

que seu enfoque principal e a mudan^a dos modelos mentais dos executives, isto e, da 

percepto das pessoas no que se refere ao ambiente de negocios. A participat0 de 

funcionarios com bons conhecimentos da empresa, de seu ambiente competitive e dos 

problemas criticos a serem tratados, provenientes de diversas areas e com niveis hierarquicos 

diferentes, e um dos fatores para o sucesso do trabalho com cenarios. O envolvimento de 

todos e feito atraves de brainstormings coletivos em que sao discutidas as questoes 

estrategicas, as formas motrizes relevantes para a decisao e os enredos possiveis para a 

evoluto deste fatores. A ausencia de complexes modelos matematicos, aliada a um enfoque 

logico intuitivo dos problemas, facilita a participate dos funcionarios assim como a posterior 

divulgat° dos cenarios para a empresa como um todo, de modo a influenciar o modelo mental 

da maioria dos funcionarios.
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Como, neste enfoque, os eventos e imagens finals sao preparados com antecedencia por 

consultores extemos, e necessario que os participantes do workshop os aceitem como 

adequados para seu future e efetivamente apontem qualquer evento ausente e definam as 

evolutes logicas para cada future alternative. Esta participate ativa dos executives na 

constru^ao dos cenarios auxilia no processo de planejamento estrategico e na implementato

O CSM e uma metodologia altamente participativa visto que e fundamentada em 

reunioes de discussao individuals e posteriormente coletivas, em que sao desenhados 

diagramas com as relates de causa e efeito das variaveis intemas e extemas, conforme as 

opinioes expressas pelos participantes. As discussoes coletivas que geram um consenso quanto 

as formas que conduzem a empresa proporcionam cenarios amplamente aceitos pelos 

funcionarios da empresa. Os mapas causais, de facil visualiza^ao e manipulate, estimulam a 

participate ao explicitar hipoteses antes obscuras, obrigar o raciocinio e a revisao de 

conceitos muitas vezes implicitos nas mentes dos executives.

A participate efetiva dos funcionarios no desenvolvimento dos cenarios pelo metodo 

BASICS e importante, principalmente nos debates iniciais realizados para escolher os fatores 

relevantes e discutir suas evoluQoes, para captar o interesse e a confian^a destes executives na 

construto de cenarios. Como o BASICS trabalha com simulates em um model© 

probabilistic©, este envolvimento initial e crucial para que os resultados apresentados sejam 

amplamente compreendidos e aceitos como validos pelos tomadores de decisao. A elaborate 

de uma narrativa clara, detalhando a evoluto dos fatores, atraves de uma rela^ao logica 

consistente e plausivel, que deve ser tambem debatida durante e depois de sua redato com os 

funcionarios participantes do processo, tambem auxiliam na efetiva incorporate dos cenarios 

na formulate das estrategias futuras da empresa. O software BASICS, por sua capacidade de 

realizar analises de sensibilidade e simulates rapidamente, estimula tambem a participate dos 

funcionarios que podem visualizar suas opinioes refletidas nos cenarios gerados.
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A participa<?ao dos funcionarios da empresa na constru^ao dos cenarios e essential para 

o perfeito entendimento de suas consequencias e seu efeito no planejamento. Somente quando 

os cenarios refletem as reais preocupa<?oes dos executives quanto as decisoes a serem tomadas 

e sao enfocados em variaveis relevantes e visiveis para o executive, estes sao incorporados aos 

modelos mentais e utilizados na formula^ao das estrategias empresariais. Nas seis abordagens 

analisadas, a efetiva participate dos funcionarios na discussao das formas relevantes, na 

escolha dos eventos e na propria montagem do cenario e estimulada, principalmente atraves do 

recurso do workshop em que os executives sao reunidos especialmente para discutir sobre 

cenarios. Cabe ressaltar que, em qualquer metodologia, o apoio da alta administrate e 

essential para que os cenarios sejam aplicados na pratica, servindo de base para a tomada de 

decisao e a definite dos rumos da empresa.

das estrategias, pois os executives compreendem perfeitamente os mundos alternatives que 

fundamentam o planejamento.

Nesta abordagem, a participate dos funcionarios da empresa e particularmente 

necessaria no inicio do processo, quando sao definidas as questoes essenciais para a tomada de 

decisoes e escolhidos os eventos e formas motrizes que podem afetar as atuais tendencias. A 

participate de funcionarios de niveis hierarquicos e setores diferentes e crucial para obter uma 

ampla visao da realidade da empresa e projetar cenarios significativos.

O Quadro 11 compare a participate dos funcionarios nos diferentes metodos 

abordados. Verifica-se que, em todas as metodologias, e exigida a participate na definite 

dos pressupostos initials de modo a enfocar o cenario nos problemas relevantes. A Logica 

Intuitiva, a Analise Prospectiva, o BASICS e a Analise dos Impactos Tendenciais baseiam-se 

nestas discussoes para construir os cenarios, atraves de equipe propria ou consultoria externa. 

Por outro lado, o CSM e o Future Mapping, alem de discutir as variaveis relevantes, envolvem 

o participante na elaborate dos cenarios, inclusive com a definite da imagens finals e 

elaborate de narrativas para explicar as evolutes necessarias das variaveis selecionadas.
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A integrate com o p 1 anej amento estrategico, atraves da influencia nos modelos mentals 

dos tomadores de decisao, e um dos principals objetivos do metodo. A proposta desta 

abordagem e construir cenarios de decisao, que expliquem os mecanismos de transforma^ao do 

mundo aos executivos para que estes possam incorporar estas novas percep<;6es e se preparem 

para reconhecer os slnais de mudan^as. Somente quando os modelos mentais dos executivos 

s2o atingidos e que as possiveis altemativas sao consideradas na elaborate dos pianos 

estrategicos, completando a missao dos cenarios.

A integrate formal com o planejamento estrategico e analisada em cada um dos 

metodos de cenarios e posteriormente e feita uma sintese, comparand© as seis abordagens em 

relate a este topico.

Metodo de cenarios

Logica Intuitiva
Analise Prospectiva

BASICS
________CSM

Future Mapping

Analise dos Impactos
Tendenciais

Quadro 11 - Comparative dos metodos de cenarios quanto a participate dos funcionanos

Participate dos funcionarios

Grande, na discussao das formas motrizes e evolutes possiveis. 

Variavel, depende da disposito dos participantes em aprender. 

Grande no inicio, para debater os fatores relevantes.

Grande, na definite dos diagramas causais.
Grande, na escolha de eventos que levam a imagem final.

Neste topico e analisado o grau de integrate formal do planejamento de cenarios com o 

processo de planejamento estrategico da empresa e a sua efetiva utilizato na formulate das 

estrategias. Esta integrate e vital para que os cenarios realmente influenciem a tomada de 

decisao e os pianos estrategicos sejam direcionados para aproveitar ou evitar problemas 

projetados nos diversos cenarios alternatives do ambiente de negocios.

5.6. Integra^ao formal com o planejamento estrategico
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No entanto, como foi exposto pelo caso da Shell, a integra?ao dos cenarios com o 

planejamento estrategico nao e um processo rapido e facil, principalmente em empresas de 

grande porte com um planejamento descentralizado, demandando uma formalizaqao do 

processo e um envolvimento dos funcionarios de linha para que a integra<jao se concretize.

Na metodologia BASICS nao ha uma integrate formal dos cenarios com o processo de 

planejamento estrategico da empresa. Portanto, esta integra^ao depende muito do patrocinador 

dos cenarios para que sejam incorporados na formulaic de estrategias. No caso da empresa 

de TI apresentado, o proprio presidente da empresa foi o mentor do projeto de cenarios, 

fazendo com que seus resultados fossem efetivamente aproveitados no planejamento 

estrategico. Apenas a apresenta^ao de narrativas sobre o ambiente futuro pelos seus 

formuladores, como resultado de simulates feitas em um programa de computador, pode 

suscitar duvidas quanto a credibilidade dos cenarios, fazendo com que os tomadores de 

decisSo nao mudem seus modelos mentais. A exposi^ao rigorosa das relates de causa e efeito 

e das probabilidades dos fatores considerados na proje^ao dos cenarios sao primordiais para a 

integrapao com o planejamento estrategico.

A Analise Prospectiva propoe uma integra?ao formal com o planejamento estrategico 

atraves dos conceitos de arvores de competencias desenvolvido por Marc Giget. A abordagem 

prospectiva e o planejamento estrategico evoluiram paralela mas independentemente, apesar de 

ambos terem como premissa planejar e agir. No final da decada de 80, no entanto, os 

consultores Godet e Giget constaram a existencia de grandes sinergias nas duas abordagens e 

propuseram um modelo formal para integra-las. Sob este enfoque, tanto o ambiente extemo 

quanto o intemo sao analisados profundamente, para entao avaliar as op<?oes estrategicas e 

decidir o rumo da empresa.
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A compara^ao dos diversos metodos de cenarios permite concluir que todos almejam 

influenciar na tomada de decisoes estrategicas da empresa, no entanto, alguns formalizam a 

integrate com o process© de planejamento estrategico, enquanto outros dependem 

basicamente do comprometimento do tomador de decisao e de sua conscientizaejao quanto a

O Future Mapping nao integra formalmente o planejamento estrategico aos cenarios. No 

entanto, como seu processo envolve a participate efetiva dos executives na construto dos 

cenarios e consequentemente seu entendimento, comprometimento e credibilidade sao 

elevados, a integrate com o processo de planejamento estrategico e relativamente facil. 

Assim, a incorporato dos cenarios alternatives na formulato de estrategias pode ser 

implementada de modo rapido e sem dificuldade atraves dos participantes dos workshops de 
Future Mapping.

A integrate com o planejamento estrategico nao e abordada neste metodo. Portanto, 

sua efetiva utiliza?ao na elaborate de estrategias depende basicamente da divulgato dos 

cenarios e da aceita^ao destes, por parte dos tomadores de decisao. E important© tambem que 

os cenarios alternatives sejam vistos como igualmente possiveis, de modo a preparar a empresa 

para ocorrencia de qualquer um deles, seja atraves de estrategias resistentes a todos os 

cenarios ou de um planejamento contingente.

Na abordagem CSM, sao incluidas tanto no diagrama causal quanto nas discussoes de 

seu desenho, as variaveis ambientais consideradas exogenas a empresa e as variaveis 

endogenas, sob o controle da empresa. Os efeitos causados pela mudanta nos dois tipos de 

vanaveis sao, portanto, amplamente debatidos e avaliados pelos participantes, verificando as 

estrategias altemativas disponiveis e suas conseqiiencias nas demais variaveis sob estudo. Esta 
abordagem esta, assim, perfeitamente integrada ao planejamento estrategico.
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Logica Intuitiva

Analise Prospectiva

BASICS
_______ CSM

Future Mapping

Analise dos Impactos
Tendenciais

Quadro 12 - Comparative dos metodos de cenarios quanto a integrate com o planejamento 

estrategico

Integra^ao formal com o planejamento estrategico

Metodologia formal de integra^ao com planejamento estrategico. 

Metodologia formal de integrate com arvore de competencias. 

Nao tem integrate formal.
Metodologia integrada com o planejamento estrategico.

Nao tem integrate formal.

relevancia dos cenarios para incorpora-los na formula^ao de estrategias. Co 

cenarios constniidos por estas abordagens tem como enfoque as questoes pnne,pa.s da 

empresa e nJo mais, apenas, em variaveis macroeconomicas globais, as possibilidades de serem 

efetivamente aplicados aumentam bastante. A constnipao dos cenarios por consultonas 

extemas pode restringir esta integrals© a medida que nao vivencia o ambient P 

nao pode garantir a utiliza^ao dos cenarios no processo de planejamento.

O Quadro 12 apresenta uma compara^ao dos seis metodos em rela^ao a sua integrate 

com o planejamento estrategico. Constata-se que a Logica Intuitiva e a Analise Prospectiva, as 

duas metodologias mais detalhadas que podem ser desenvolvidas por grandes equipes intemas, 

tem uma formaliza^ao da integrate dos cenarios ao processo de planejamento. O CSM, por 

sua vez, incorpora as decisoes estrategicas nas discussoes sobre cenarios atraves do estudo das 

relates causais entre variaveis exogenas e endogenas, auxiliando bastante o planejamento. O 

BASICS, o Future Mapping e a Analise dos Impactos Tendenciais nao apresentam uma 

mtegra?ao formal com o planejamento estrategico, dependendo primordialmente da 

conscientiza^ao do tomador de decisao para que os cenarios produzidos sejam utilizados 

efetivamente na definiQao das estrategias empresariais. Todas as abordagens, no entanto, 

iniciam com a defini^ao das decisoes estrategicas, gerando cenarios que enfocam as questoes 

relevantes da empresa.
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> Future forward - esta categoria inclui metodos intuitivos ou indutivos, ou seja, as 

empresas constroem cenarios usando seus conhecimentos sobre o presente e o futuro 

incipiente. O ponto de partida e a decisao estrategica que precisa ser tomada. Os 

ingredientes sao os eventos dentro e ao redor de seu mercado e seu macroambiente. 

Determinar as formas motrizes que moldam o ambiente da organiza^ao e as incertezas 

criticas requer consideravel pesquisa e analise. As formas motrizes e incertezas criticas 

principals sao entao combinadas para produzir diferentes imagens finais. Usando a 

imagina^ao, intui^ao e hipoteses e construida uma historia que narra toda a evolu^ao 

do cenario.

Esta classifica^ao considera o modo como os cenarios sao construidos, ou seja, 

pnvilegiando a evolu?ao do presente ate o futuro {future forward) ou projetando o futuro e 
depois identificando as forpas necessarias para atingi-lo {future backward). O primeiro enfoque 

implica um esforpo de pesquisa no inicio do processo, enquanto o segundo privilegia a 

imaginaQao em um primeiro momento e a posterior pesquisa para fundamentar as ideias 
iniciais. FAHEY & RANDALL (1998b: 19) detalham estas duas abordagens de cenarios:

Future backward — esta abordagem inicia selecionando varios futures significativos 

para a empresa e depois tenta descobrir caminhos que levam a eles. Definidas as 

imagens, sao entao desenvolvidas historias para mostrar o encadeamento de eventos 

necessaries para cada imagem final acontecer, partindo-se da situa^ao presente. Sao 

chamados metodos dedutivos ou abordagens top-down. Neste processo, algumas 

vezes, apenas uma pequena quantidade de dados pode sugerir cenarios interessantes e 

provocatives. Por exemplo, alguns anos atras, uma empresa de telecomunica?oes 

notou que alguns de seus clientes come<?aram a usar a Internet como um meio 

alternative de comunica<?ao com seus clientes. Entao a empresa se perguntou: E se 

nossos atuais ou potentials clientes passarem a usar a Internet como um meio de 

interagir com seus clientes ? Tai evento poderia ter impactos devastadores nas vendas 

e na rentabilidade da empresa; e
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A abordagem CSM e classificada como future forward porque, em primeiro lugar, sao 

discutidos e elaborados os diagramas causais com as variaveis principals do ambiente intemo e 

extemo da empresa e somente depois sao avaliadas as altera^oes possiveis nas variaveis e 

simuladas as intera^oes, ou seja, as relates de causa e efeito representadas no diagrama. Os 

cenarios sao construidos em ultimo lugar, apos a simulapao das conseqiiencias de mudantas 

nas variaveis relevantes da empresa.

0 metodo de cenarios frances e classificado como future backward, uma vez que, 

primeiramente e selecionada uma imagem final para o futuro atraves das tecnicas matematicas 

disponiveis e somente depois e analisada a combinatao necessana de eventos e estrategias dos 

agent es para al cantar este futuro.

Cada abordagem e classificada conforme sua metodologia de constru<?ao de cenarios em 
future forward ou future backward, depois e construido um quadro resumo para comparar as 

conclusoes.

A abordagem Logica Intuitiva e classificada como future forward visto que privilegia a 

evolu<?ao do presente para o futuro, partindo da analise das formas motrizes principals do 

sistema, analisando o possivel comportamento e relatao entre elas, para posteriormente definir 

os cenarios alternatives para o futuro.

0 BASICS seleciona os cenarios finais mais provaveis atraves de simulatoes com 

probabilidades condicionadas atribuidas a cada evento. E portanto uma abordagem de cenarios 

future backward, ou seja, projeta-se a imagem final e depois procuram-se os eventos 

necessaries e a evolutao de formas motrizes coerentes para produzir aquele cenario.
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A Analise dos Impactos Tendenciais e classificada como uma abordagem future forward 

pois, primeiramente, sao identificadas as formas motrizes e eventos relevantes que podem afetar 

a tendencia atual das variaveis. Em seguida sao feitas hipoteses sobre seu comportamento e 

somente entao desenhados os cenarios finais correspondentes a cada evolu^ao analisada.

A abordagem do Future Mapping e classificada como um metodo_/w/wf£ backward, pois 

o processo de cenarios se inicia com uma ima^em final futura ja delineada por uma consultoria 

externa. O trabalho do grupo e definir os eventos necessanos para a ocorrencia dessa imagem, 

a ordem cronologica de acontecimento destes eventos e a logica por tras desta evolu^ao.

O Quadro 13 mostra que, das seis metodologias analisadas, tres foram classificadas 

como future forward e tres como future backward Constatou-se tambem, a primeira vista, que 

o modo de constru^ao de cenarios nao tern rela<?ao com a complexidade ou o detalhamento do 

processo utilizado, com a utilizagao de metodos matematicos ou computacionais e com a 

rapidez na elabora?ao dos cenarios. A escolha do metodo depende, portanto, da preferencia do 

usuario em realizar pesquisas mais detalhadas no inicio ou no final do processo. A Logica 

Intuitiva, o CSM e a Analise dos Impactos Tendenciais sao abordagens future forward 

enquanto a Analise Prospectiva, o BASICS e o Future Mapping sao future backward.
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Portanto, a escolha de um metodo de projevao de cenarios pela empresa depende das 

suas caracteristicas peculiares, isto e, das decisdes estrategicas a serem tomadas, do ambiente 

de negocios em que se insere, da culture organizational, do process© de tomada de decisao, do 

investment© pretendido e dos resultados esperados com o planejamento de cenarios. Cabe

Quadro 13 - Comparative dos metodos de cenarios quanto ao modo de constru?ao dos 

cenarios

O Quadro 14 apresenta um resumo geral das compara^oes dos diversos metodos de 

cenarios conforme os criterios anteriormente selecionados, complementando a compara^ao das 

etapas exposta no Quadro 7. A analise do quadro revela que os metodos sao bastante 

diversificados, com combina^oes de caracteristicas variadas e sem um relacionamento 

subjacente. Cada metodo tem pontos fortes e fracos, nao se constatando um metodo apenas 

com caracteristicas positivas nem com todas as negativas.

Metodo de cenarios

Logica Intuitiva 
Analise Prospectiva

BASICS
CSM

Future Mapping 

Analise dos Impactos 
Tendenciais

ill

Modo de construeao dos cenarios

Future forward

Future backward

Future backward

Future forward

Future backward

Conforme MASON (1998:119), as diferentes origens das tecnicas de cenarios podem 

justificar esta variedade de estilos dos cenarios. O Future Mapping, por exemplo, originou-se 

da necessidade de empresas como a IBM e o Citibank, enraizadas na tecnologia da informa^ao 

e provenientes de um campo em rapida mudan^a onde os investimentos especulativos eram 

comuns. A abordagem da Shell, por sua vez, vem da industria petroquimica que requer 

pesados investimentos em um ambiente com grandes riscos politicos.



Metodo de cenarios CJassificasadEntendimento Participa^ao Integra^aoCusto Matematico

Ldgica Intuitiva GrandeFacil FormalVariavel Nao

Analise Prospectiva Variavel FormalFacilVariavel Sim

■BASICS Grande InformalFacilBaixo Sim

CSM Grande IntegradoBaixo Sim Facil

Future Mapping Facil Grande InformalBaixo Nao

Grande InformalBaixo Sim Facil
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MASON (1998:120) ressalta que e importante os executives da empresa concordarem 

quanto aos propositos do planejamento de cenarios e a defini^ao de um resultado adequado. 

As seguintes questoes devem ser respondidas antes de iniciar o processo de cenarios:

Analise dos Impactos 
Tendenciais

Future 
backward

Future 
forwardL

Quadro 14 - Comparative dos metodos de cenarios

Future 
forward
Future 

backward

Future 
forward
Future 

backward

> Quern e o publico-alvo ? - dependendo da audiencia pretendida, as pessoas terao 

diferentes disponibilidades de tempo, metas e expectativas individuals;

> Qs cenarios sao vistos como uma experiencia de aprendizagem ou como um processo 

para a tomada de decisao estrategica ? - a aprendizagem e necessaria para a escolha 

de uma nova estrategia, mas ela e um meio para tomar uma decisao e nao um fim em 

si mesma;

> Exatamente quais topicos a empresa quer entender ? - se a visao do trabalho for 

muito estreita, topicos importantes podem ser esquecidos, mas se for larga demais, o 

cenario pode nao ser relevante para a decisao desejada;

ressaltar que os metodos podem ser combinados como exemplificado na exposnjao do CSM, 

em que este foi complementado pelo MICMAC que faz parte da Analise Prospectiva e pelo 

BASICS para analisar os impactos cruzados entre as variaveis e calcular as probabihdades dos 
diversos cenarios.
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I

Que tipo de informagoes os cenarios precisam ter ? - os cenarios podem ser globais 

ou regionais, ter problemas regulatorios ou contemplar diferentes tecnologias; e

I

> Que tipo de sistema de planejaiiiento existente o cenario pretende complementar ? — a 

empresa ja possui um piano financeiro e orgamento ? Ela ja conhece seus mercados e 

os concorrentes ?

As respostas obtidas para estas questoes devem ajudar a empresa a entender como usar 

os cenarios para gerar novas percepgdes para seu atual sistema de planejamento e avaliar com 

mais seguranga e objetividade os resultados apresentados com o processo de cenarios.

FAHEY & RANDALL (1998a:35-38) apresentam algumas questoes que devem ser 

discutidas pelas empresas no processo de construgao de cenarios e integragao a estrategia 

empresarial:

Conforme DIFFENBACH (1983:107-108), a analise do ambiente extemo da empresa 

passou por tres fases distintas. A primeira fase, chamada fase de reconhecimento, iniciou-se 

na segunda metade da decada de 60, quando as empresas se conscientizaram da importancia da 

analise do ambiente extemo para o desenvolvimento empresarial. No inicio da decada de 70, 

passou-se para a fase de analise do ambiente que envolve a procura de fontes confiaveis sobre 

os dados do ambiente, a identificagao de tendencias e variaveis-chave e as tentativas de 

antecipagao do futuro. A ultima fase e a fase de aplicagao, onde a empresa procura integrar os 

resultados da analise a administragao estrategica. O reconhecimento e a analise do ambiente 

nao tern utilidade se os executives nao podem relaciona-los com suas decisdes estrategicas.

!,i

Quando os estudos sobre o ambiente sao realizados por pessoas que nao estao 

familiarizadas com o processo de tomada de decisao da empresa e com as suas principals 

preocupagoes estrategicas, as informagoes resultantes da analise externa e os cenarios 

construidos, mesmo que cuidadosamente preparados, nao sao uteis para a empresa determinar 

suas agdes futuras. E importante, ressalta o mesmo autor, que cada empresa identifique em que 

estagio da analise do ambiente extemo se enquadra, procurando entao, evoluir para a fase 

seguinte, para aproveitar as vantagens de um processo estrategico que inclui uma analise 

adequada de seu ambiente de negocios.
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> Quantitative x qualitative - apesar dos cenarios serem essencialmente qualitativos por 

resultarem da imagina^ao, e importante prover alguma estimativa quantitative das

> Ceticismo x expertise — o conhecimento profundo do ambiente e necessano para 

desenvolver adequadamente os cenarios, mas tambem e importante manter um certo 

ceticismo para poder analisar criticamente os cenarios, suas logicas e implicates 

estrategicas;

> Fundamentada x imaginative - cenarios interessantes podem ser resuitado de uma 

imagina^ao privilegiada ou de uma analise racional e bastante pesquisa que os faz 

plausiveis e pertinentes;

> Intelectual x emotional - cenarios sao necessariamente atividades intelectuais e 

analiticas, no entanto, devem procurar comprometer as emo^oes de quem os constroi 

e de quem sera afetado por eles. Assim, tomadores de decisao envolvidos na 

constru?ao dos cenarios futures e das escolhas estrategicas possiveis se preocuparao 

mais com o ambiente, com o monitoramento das formas motrizes e com a persegui^ao 

dos objetivos estrategicos de sua empresa;

Presente x future - integrar cenarios e estrategia requer dos tomadores de decisao a 

analise tanto das realidades presentes quanto da logica dos futures possiveis. 

Desenvolver e explorar futures alternatives melhora o entendimento do presente e 

diminui o risco de adotar uma estrategia viavel somente em um unico future. Analisar 

o ambiente corrente para identificar e entender as formas motrizes para construir 

diferentes futures, por sua vez, ajuda a compreender porque a estrategia atual e bem- 

sucedida ou nao;

x dialogo - cenarios melhores sao obtidos quando e pretiso defende-los, 

mostrar sua evolu^ao, sua logica e suas implica^oes perante outros executives. As 

compara^oes de dois ou tres cenarios, as discussdes entre funcionarios de diferentes 

niveis e de pessoas extemas a orgamza^ao tambem contribuem para sintetizar novas 

ideias e perspectivas sobre as possiveis estrategias nos varios cenarios;
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principals diferen<?as entre os cenarios alternatives de modo a facilitar os ajustes nas 

estrategias; e

?
=

SCHOEMAKER (1993:194) ressalta que a analise de cenarios e uma ferramenta 

importante para examinar as incertezas fundamentals e expandir o pensamento das pessoas. 

Seu foco nao e uma previsao unica ou uma distribute de probabilidades, mas a delimitate e 

melhor entendimento das incertezas do futuro, considerando diferentes pontos de vista quanto 

as evoluQoes das formas motrizes. Um esfor^o de constru^ao de cenarios coletivo e consensual 

fomece aos executives um ponto de partida e uma estrutura conceitual para explorar, 

esclarecer, atualizar e entender as formas ambientais quando algum cenario se desenrolar. 

Segundo o mesmo autor (1993:200), nesta epoca de excesso de informa^oes, distinguir os 

sinais relevantes e agir antecipadamente e uma habilidade critica, mas isto so e possivel quando 

os executives tern mapas mentais adequados. A analise de cenarios e um instrument© para

Conclui-se que selecionar o metodo, adotar e integrar o planejamento de cenarios ao 

processo estrategico e uma tarefa trabalhosa, que requer uma defini^ao previa dos objetivos a 

serem alcan^ados, um profundo conhecimento da empresa em todas as areas, algumas escolhas 

ao longo do processo de implementa^ao e um esfor^o constante de envolvimento e 

comprometimento dos tomadores de decisao e demais funcionarios da empresa para realmente 

integra-lo a resolu^ao de questdes estrategicas.

> Probabilidade x plausibilidade - alguns metodos defendem a determinate de uma 

probabilidade para cada cenario final, pois, acreditam que esta e uma informato 

importante para o tomador de decisao basear sua estrategia. Outras abordagens 

consideram que a probabilidade dispersa os executives do proposito principal do 

metodo que e aceitar a possibilidade de multiples futures. Uma solu^ao para este 

conflito de visoes, e aceitar varias probabilidades para cada cenario e di scutir 

profundamente o motivo da existencia de opinioes diferentes sobre estas 

probabilidades. Assim, em uma analise initial, todos os cenarios plausiveis devem ser 

estudados, independentemente de sua probabilidade, nao distorcendo o enfoque do 

trabalho de cenarios.
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desenvolver e alinhar tais mapas na mente dos tomadores de decisao, provendo uma vantagem 

competitiva para a empresa.

Para VAN DER HEIJDEN (1996:7-8), 

tambem para a aprendizagem organizational, ao 

inerente ao future da empresa, que nao pode ser eliminada atraves de provisoes ou 

probabilidades. Como a incerteza e constante, o acompanhamento do sistema formado pela 

empresa e seu ambiente nao pode parar, fazendo com que a empresa esteja sempre atenta a 

todos os seus componentes e seus relacionamentos, tomando-se uma organiza^ao que 

aprende, ou conforme DE GEUS (1998), uma empresa viva.

o planejamento de cenarios e fundamental 

introduzir a incerteza como um elemento 

eliminada atraves de provisoes
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Os seis metodos analisados tem etapas comuns no processo de desenvolvimento dos 

cenarios assim como peculiaridades em outras etapas, seus custos sao variaveis conforme a 

aplica?ao escoihida, podem ou nao utilizar metodos matematicos ou computacionais, sua 

facilidade de entendimento pode ser grande ou nao, a participate dos funcionarios e a 

integrate com o planejamento estrategico e sempre encorajada, apesar de nao ser formal em 

todos os metodos e, finalmente, podem ser implementados do presente para o futuro ou do 

future para o presente conforme a metodologia adotada. Comparando as expectativas da 

empresa quanto aos resultados esperados do planejamento de cenarios com as particularidades 

das varias abordagens, cada empresa pode optar pelo metodo mais adequado ou combina^ao 

parcial dos mesmos para a decisao a ser tomada, considerando suas condites atuais.

> Existe um metodo geral de constru^ao de cenarios estrategicos adequado para a 

tomada de decisoes no contexto do planejamento empresarial ?

O objetivo principal dessa pesquisa, conforme apresentado no capitulo introdutorio, e 

responder a seguinte questao:

Com base na analise comparativa dos metodos de constru?ao de cenarios apresentada no 

capitulo anterior, conclui-se que nao existe um unico metodo ou uma combinato unica de 

metodos que seja adequada para a maioria das empresas no processo de tomada de decisdes 

estrategicas. Todas as abordagens tem vantagens e desvantagens com rela^ao aos diferentes 

topicos utilizados para compara?ao, nao sendo possivel, portanto, escolher um metodo ou uma 

combinato de metodos para suprir as necessidades estrategicas dos diferentes tipos de 

empresas. O metodo de cenarios adequado para uma empresa varia conforme suas 

caracteristicas proprias, tais como: ambiente de negocios, estrutura de planejamento existente, 

cultura organizational, participate dos funcionarios, produtos, dinamica do mercado, 

recursos fisicos e monetarios, tempo disponivel, finalidade dos cenarios, etc.
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O acompanhamento das variaveis ambientais, visto que estas afetam os resultados 

empresariais e a tomada de decisao estrategica, e de fundamental importancia no process© de 

planejamento e controle de uma organiza$ao. Os metodos de constru?ao de cenarios 

estrategicos apresentados nesse trabalho auxiliam na identifica^ao, analise e antecipa^ao da 

evolu^ao dos fatores exogenos que influenciam os rumos da empresa, preparando-a para reagir 

rapidamente ou agir de modo pro-ativo frente as mudan^as no ambiente extemo.

Portanto, os objetivos propostos nesse trabalho foram alcan^ados, bem como as etapas 

intermediarias foram cumpridas, ressalvando algumas restri^oes expostas.

A analise de cenarios ambientais iniciou-se no campo da ciencia econbmica, sendo 

posteriormente trazida para o campo da administrate, quando as empresas come^aram a 

percebe-la como uma ferramenta util para definir seus rumos estrategicos. Esse trabalho 

apresentou os metodos de cenarios desenvolvidos nestes dois campos da ciencia, integrando-o 

ao escopo da controladoria atraves de sua rela<?ao com o planejamento e a estrategia, 

atendendo ao objetivo principal da ciencia contabil que e prover informa<?bes para o tomador 
de decisao.

Foram apresentados seis metodos de cenarios, selecionados por sua diversidade de 

enfoques assim como a disponibilidade de bibliografia e aplica?ao pratica em grandes 

empresas, ressaltando a evolu^ao histdrica do planejamento de cenarios e a variedade de 

metodologias e ferramentas existentes. Foi realizada uma analise comparativa das seis 

abordagens, com rela^ao aos sete topicos detalhados no capitulo anterior, verificando as 

vantagens e desvantagens de cada metodo quanto a cada um destes aspectos, consolidando a 
analise no final do capitulo.

A controladoria, como fomecedora de informates relevantes para a tomada de decisao 

e responsavel por analisar as variaveis que possam impactar os resultados da empresa, precisa 

incorporar estas ferramentas de analise externa, como as tecnicas de cenarios, para cumprir 

adequadamente seu papel no planejamento e controle empresarial, introduzindo as incertezas 

inerentes ao ambiente, atraves dos multiplos cenarios futuros possiveis.
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6.2. Sugestdespara estudosfuturos
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Por se tratar de um assunto ainda nao muito explorado academicamente no Brasil, existe 

um campo ampio para o desenvolvimento de estudos futuros. Algumas sugestdes sao 

apresentadas a seguir:

Esse trabalho restringiu-se a seis metodos que dispunham de uma bibliografia suficiente 

para entender a metodologia e que foram aplicadas em empresas de diversos setores com 

resultados satisfatorios. Esta selepao, no entanto, mostrou-se adequada para a visualiza^ao das 

diferenpas que podem existir entre as abordagens de cenarios, abrangendo uma variedade de 

topicos que foram analisados no capitulo anterior.

As principals restripoes da presente analise comparativa se referem a disponibilidade de 

informaQdes quanto aos metodos de cenarios existentes. Em primeiro lugar, como a analise de 

cenarios e realizada principalmente por empresas de consultoria, sendo um servi^o a ser 

comercializado por estas, sua metodologia nao e amplamente divulgada e tambem nao e 

detalhada para evitar a concorrencia e a apropria^ao pelos seus potenciais clientes. Por sua 

vez, as empresas que desenvolveram suas proprias metodologias ou que contrataram 

consultorias para projetar seus cenarios futuros nao as disponibilizam para o publico por serem 

informacoes estrategicas para seu sucesso no ambiente competitive atual. Assim, os casos 

praticos detalhados, em geral, foram realizados ha algum tempo com base em metodos que ja 

evoluiram, trazendo melhorias ainda nao disponiveis ao publico.

A medida que a globaliza^ao e a competitividade aumentam e as mudan<?as ambientais se 

aceleram, a controladoria deve ampliar seu escopo, para abranger tambem as variaveis extemas 

que, cada vez mais, podem influir nos resultados empresariais. Assim, os cenarios estrategicos 

podem ser acrescidos e integrados aos instrumentos tradicionais da controladoria, como o 

sistema de informapoes gerenciais e o onjamento, de modo a preparar a empresa para os 

futuros alternatives.

> Pesquisa empirica entre as empresas brasileiras para coletar e analisar os meios de 

analise ambiental adotados, semelhante ao conduzido e apresentado por 

DIFFENBACH (1983);
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I

I

J* Estudo da integra^ao dos conceitos de planejamento de cenarios com os de 

aprendizagem organizational como fonte de vantagem competitiva, iniciados por 

VAN DER HEIJDEN (1996) e DE GEUS (1998); e

> Pesquisa empirica, analise estatistica e obten^ao de resultados mensuraveis, com 

estudantes, profissionais e empresas para testar a hipotese: cenarios auxiliam 

efetivamente no planejamento, como realizado e exposto em SCHOEMAKER (1993).

as empresas brasileiras que monitoram o ambiente extemo, para 

verificar a aplica^ao de cenarios, os metodos adotados, a integraqao com o 

planejamento estrategico e a utilidade percebida na constru^ao de cenarios na 

realidade brasileira;
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i

1

CONFLITO - confronta^ao das estrategias antagonicas dos agentes. O resultado destes 

conflitos determina a evolu^ao das relates de for^a entre os agentes. GODET (1993:69).

BASICS - Battelle Scenario Inputs to Corporate Strategy, modelo de cenarios da consultoria 
Battelle.

CENARIO - conjunto formado pela descri^ao de uma situa?ao future e da evolu^ao coerente 

dos eventos que permitem passar da situa^ao de origem a situa^ao future. GODET (1993:70).

ALEATORIO - considera-se aleatorio qualquer evento sobre cuja realiza^ao passada ou 

future so se possuem informafoes incompletas que nao permitam afirmar que esse evento tera 

ou teve lugar. Atribuir uma probabilidade a tai evento e traduzir, com a ajuda de numeros, a 

totalidade ou parte das informa^oes que se tern sobre ele. GODET (1993:70).

3MAO - Matriz Ponderada de Posi?6es Valorizadas, e a 2MA0 ponderada pela for^a relativa 

de cada agente, utilizada no metodo MACTOR.

3MAA - Matriz de Convergencias e Divergencias ponderada pelas relates de for?a entre os 

agentes, utilizada no metodo MACTOR.

AMEACA - e a fbr$a ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculos a sua a$ao 

estrategica, mas que podera ou nao ser evitada desde que conhecida em tempo habil. 

OLIVEIRA (1992:52).

AGENTES - os que desempenham urn papel importante no sistema por mtermedio das 

variaveis que caracterizam os seus projetos e sob os quais tern mais ou menos controle. 

GODET (1993:69).

2MAO - Matriz de Agentes e Objetivos com valorizacjao dos objetivos, utilizada no metodo 
MACTOR.

2MAA - Matriz de Agentes x Agentes com valoriza^ao de objetivos, utilizada no metodo 
MACTOR.
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GBN - Global Business Network, fundada em 1987 por Peter Schwartz e James Ogilvy. Tem 

sede em Emeryville, California, EUA e filiais em varios paises. E uma rede mundial de 

pesquisadores, consultores e empresas para discutir e divulgar cenarios futures.

ESTRATEGIA, TATICA - decisoes contingentes e antialeatorias que permitem alcan^ar os 

objetivos da politica, utilizando com eficacia os meios disponiveis. GODET (1993:69).

CSM - Comprehensive Situation Mapping, metodo de cenarios desenvolvido por William 
Acar.

EVENTO — e um ser abstrato cuja unica caracteristica e produzir-se ou nao. E uma variavel 

que assume apenas dois valores: 1 se o evento se produz e 0 se nao se produz. GODET 

(1993:69).

DELPHI - o metodo Delphi foi desenvolvido pela Rand Corporation, nos anos 50, para reunir 

informa<;6es sobre o future. Esta tecnica baseia-se na coleta de probabilidades da ocorrencia de 

alguns eventos no future, na estimativa de varios especialistas da area analisada. A meta do 

trabalho e fazer os especialistas convergirem em uma visao futura atraves da compara^ao de 

suas respostas com a de outros especialistas. E basicamente um brainstorming de especialistas. 

O metodo Delphi tomou-se parte das tecnicas formais de planejamento, nos anos 70, pelos 

trabalhos de Olaf Helmer e Norman Dalkey da Rand.

FORCAS MOTRIZES - sao as formas que influenciam o resultado dos acontecimentos, que 

mudam o enredo de um cenario, determinando o final da historia. Podem ser macroambientais 

ou microambientais. As macroambientais sao formas economicas, sociais, politicos e 

tecnologicas amplas, como tendencias demograficas e crescimento economico. As 

microambientais sao tendencias do setor e mercado especificos analisados, como desejos do 

cliente, novas tecnologias e regulamenta^oes especificas. SCHWARTZ (1995:108).

CONSTANTE - fendmeno que se supoe permanente ate o 

caracteristicas climaticas. GODET (1993:68).

DATAR - Delegation a 1’Amenagement du Territoire et a 1’Action Regionale, orgao 

govemamental frances, fundado em 1963, para planejar o desenvolvimento regional 

equilibrado do pais.
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MAI - Matriz de Meios de A?ao Indiretos que evidencia as influencias exercidas pelos agentes 

atraves de outros agentes, utilizada no metodo MACTOR.

MAD - Matriz de Meios de A$ao Diretos que mostra a influencia potential de cada agente 

sobre outro, utilizada no metodo MACTOR.

MACTOR - metodo de constru^ao da matriz de agentes, utilizada na Analise Prospectiva, 

para avaliar os confrontos e alian^as entre os agentes.

GERMES DE MUDANQk - fatores de mudan^a, quase imperceptiveis hoje, mas que 

constituirifo as tendencias fortes de amanhS. E o fato portador do futuro. GODET (1993:69).

MAE — Matriz de Analise Estrutural, utilizada na identifica?ao das rela^oes entre as variaveis 

na Analise Prospectiva.

> Estrelas - auto-suficiente em fluxo de caixa, estes produtos precisam de investimento para 

crescer. Com investimento, podem se tomar vacas leiteiras. Recomenda^ao: Investir

Vacas leiteiras - crescem devagar, mas devido a sua alta participa^ao no mercado, geram 

mais caixa que o necessario para crescer. Recomenda^ao: Alimentar

MAO — Matriz de Agentes e Objetivos que relaciona os agentes e seus objetivos associados, 

utilizada no metodo MACTOR.

> Caes - com baixo crescimento e baixa participate de mercado, sao armadilhas. Eles 

consomem caixa e recursos. Recomenda?ao: Sair

> Interrogacoes - requerem mais caixa do que geram. Recomendafao: transforma-las em 

estrelas ou fugir antes que se tomem caes.

MATRIZ PARTICIPACAO-CRESCIMENTO - desenvolvida pelo Boston Consulting 

Group na decada de 70, a matriz classifica os produtos de uma empresa em quatro categorias 

com base na participa^ao de mercado e crescimento do mercado, recomendando uma 

estrategia para cada produto:

MAA - Matriz de Agentes x Agentes que apresenta as convergencias e divergencias dos 

agentes dois a dois, utilizada no metodo MACTOR.
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PREVISAO — e a avalia<;ao, com um certo grau de confian^a (probabilidade) da evolu^ao de 

uma grandeza num dado horizonte. Trata-se de uma avalia^ao cifrada a partir de dados do 

passado e sujeita a certas hipoteses. GODET (1993:33)

PONTO FORTE - e a diferencia^ao conseguida pela empresa que lhe proporciona uma 

vantagem operational no ambiente empresarial (variavel controlavel). OLIVEIRA (1992:52).

PLANEJAMENTO TATICO - metodologia gerencial que tern por finalidade otimizar 

determinada area de resultado da empresa. OLIVEIRA (1992:280).

MICMAC - Matrice d’Impacts Croises - Multiplication Appliquee a un Classement ou Matnz 

de Impactos Cruzados — Multiplica?ao Aplicada a uma Classifica^ao, utilizada na Analise 

Prospectiva para determinar as variaveis-chave.

I

OPORTUNIDADE - e a for?a ambiental incontrolavel pela empresa, que pode favorecer a 

sua a?ao estrategica, desde que conhecida e aproveitada satisfatoriamente enquanto perdura. 

OLIVEIRA (1992:52).

PLANEJAMENTO OPERACIONAL - formaliza<;ao das metodologias de desenvolvimento 

e implanta^ao de resultados especificos a serem alcan^ados pelas areas funtionais da empresa. 

OLIVEIRA (1992:280).

METODO DE MONTE CARLO - e a procura de probabilidades com as possiveis 

consequencias de uma dada atividade, processo, tentativa etc., com base em experimenta^So e 

simulatjao. Esta tecnica e bastante usada em pesquisa operational.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - e a metodologia gerencial que permite estabelecer a 

dire<?ao a ser seguida pela empresa, visando maior grau de interaQao com o ambiente. 

OLIVEIRA (1992:280).

PONTO FRACO - e uma situa^ao inadequada da empresa que lhe proporciona uma 

desvantagem operational no ambiente empresarial (variavel controlavel). OLIVEIRA 

(1992:52).
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VARIAVEIS-CHAVE - sao variaveis intemas ou extemas que tern maior capacidade de 

influenciar ou serem afetadas pelo sistema como urn todo.

VARIAVEIS INTERNAS - sao variaveis que caracterizam o fenomeno estudado (empresa, 

cidade,...). GODET (1993:77).

VARIAVEIS EXTERNAS - sao variaveis que caracterizam o ambiente explicative geral do 

fenomeno estudado nos seus aspectos demograficos, politicos, economicos, industrials, 

agricolas, tecnologicos e sociais. GODET (1993:77).

SRI - fundada em 1947 como Stanford Research Institute, atualmente denomina-se SRI 

International. E uma empresa de consultoria em diversas areas, com sede em Menlo Park, 

California nos EUA.

SMIC - Sistemas e Matrizes de Impactos Cruzados, metodo utilizado na Analise Prospectiva 

para hierarquizar os cenarios.

SEMA — Societe d’Economie et de Mathematiques Appliquees, fundada em 1958, na Franca, 

como SEMA Metra. Em 1988, apos a fusao com o Cap Group do Reino Unido, forma-se o 

SEMA Group, uma consultoria em tecnologia de informa<?ao intemacional.

PROJEQAO — e o prolongamento no fiituro de uma evolu^ao passada segundo certas 

hipoteses de extrapolapao ou de inflexao de tendencias. Uma proje^ao so constitui uma 

previsao se contiver uma probabilidade. GODET (1993:33)

TENDENCIA FORTE - movimento que afeta um fenomeno durante longo periodo. Ex.: 

urbaniza?ao, demografia. GODET (1993:68).

r

PROSPECTIVA EXPLORATORIA - e um panorama dos futures possiveis, isto e, dos 

cenarios nao improvaveis, tendo em conta o peso dos determinismos do passado e da 

confronta<?ao dos projetos dos agentes. Cada cenario (jogo de hipoteses coerente) da 

prospectiva pode ser objeto de uma apreciapao cifrada, isto e, de uma previsao. GODET 
(1993:33)

QEA - Quadro de Estrategia dos Agentes, uma matriz quadrada agentes x agentes, utilizada 

no metodo MACTOR.
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Analise Estrutural

ai2
A23

zX <

Figura 21 - Relates de influencia entre as variaveis no sistema analisado
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A Matriz de Analise Estrutural (MAE) deste sistema de tres variaveis e apresentada a 

seguir. Cada elemento a,j da matriz representa o grau de influencia da variavel na linha i sobre a 

variavel da coluna j. Assim, o elemento ai2 que e 1, indica que a variavel X influencia 

diretamente a variavel Y. O elemento a^ que e 1, mostra que a variavel Y influencia a variavel 

Z tambem diretamente, ou seja, por um caminho de comprimento 1, conforme a seta aa da 
Figura 21.

O sistema analisado e composto de tres variaveis X, Y e Z, com as seguintes relapoes de 

influencia: X influencia Y, Y influencia X e Z, Z influencia X. A Figura 21 representa 

graficamente estas relapbes.
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A seguir e apresentado um exemplo numerico do metodo MICMAC, conforme GODET 
(1993:116-121) para esclarecer e exemplificar a identifica^ao das variaveis-chave de um 

sistema pela Analise Estrutural.

r
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Figura 22 - MAE
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Soma dos elementos de cada coluna

Figura 23 - Soma dos elementos da MAE

204

Soma dos 
elementos 
de cada 
linha

A soma dos elementos de cada linha i, representa o grau de influencia de cada variavel i 

sistema. No exemplo, a variavel Y, com soma 2 e a que mais influencia as outras no 

sistema. De fato, pela Figura 21, observa-se que Y influencia tanto X quanto Z. Por sua vez, a 

soma dos elementos da coluna indica a influencia exercida pelas outras variaveis sobre a 

variavel j. Assim, no exemplo, a variavel X e a mais influenciada, com soma 2, pois e 

influenciada diretamente tanto por Y quanto por Z. As somas sao mostradas na matriz a 
seguir.
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Figure 24 - MAE2 com soma dos elementos
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As sucessivas multiplica^oes da MAE26 por si mesma, revelam assim, as a?6es indiretas 
das variaveis sobre as outras, evidenciando relates de influencia antes ocultas, mas que sao 
importantes na determina^ao das variaveis-chave do sistema. As seguidas multiplicaQoes da 
matriz mostram tambem que a hierarquia de influencias se estabiliza apos certa potencia27, 4 
neste exemplo, nao havendo necessidade de multiplicar indefinidamente as matrizes.

Soma dos 
elementos 
de cada 
linha

MAE2

Ao multiplicar a matriz MAE por si mesma, MAE x MAE — MAE , visualizam se as 
influencias indiretas, caminhos de comprimento 2, de cada variavel. A soma das linhas indica 
agora que a variavel X influencia o sistema tanto quanto Y, quando consideram-se as apoes 
indiretas. A soma das colunas mostra que a variavel Y e influenciada tanto quanto X.

Verifica-se que, neste sistema simples de apenas tres variaveis, Yea que mais influencia 
as outras, sendo entao classificada como variavel motriz do sistema, enquanto que X e a mais 
influenciada, sendo considerada uma variavel dependente. As duas variaveis-chave devem 
entao ser analisadas e explicadas pois sao as determinantes da evolupao do sistema.

26 Por exemplo, para MAE2 = MAE x MAE = {a2y}, onde a2g = a1* x a%. Se a2„ 6 diferente de zero, signifies que existe

pelo menos uma variAvel intermediAria k sobre a qual a variAvel i tern influencia (a1* = 1) e que recebe influencia da 
variAvel j (a*kj=l). Ou seja, existe uma rela^So indireta de ordem 2 entre i e j, passando por k. Quando a2, = N, existem N 
caminhos de ordem 2 entre i e j, atravds de N variAveis. O raciocinio 6 igual para as multiplicardes de potencies maiores.

27 Em geral, a partir da potencia 4 ou 5, conforme GODET (1993:116).
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MAE3

MAE5

Figura 25 - MAE3, MAE4 e MAE5



Metodo MACTOR
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E apresentado a seguir um exemplo pratico do metodo MACTOR de modo a apresentar 

cada etapa da analise. Este caso e um resumo do exemplo exposto em GODET (1993:143- 

161) sobre o pianejamento do transporte aereo parisiense para o final do seculo XX, realizado 
em 1978, na Franca.

Neste exemplo sao considerados apenas seis agentes: os construtores (Al), as 

companhias regulares (A2), as companhias de fretamentos (A3), o Estado (A4), o Aeroporto 

de Paris (A5) e as associates de moradores (A6). O caso real considerou doze agentes, sete 

desafios estrategicos e mais de trinta objetivos associados.

A primeira questao e: como definir os agentes ? As companhias aereas devem ser 

consideradas como um unico agente ou nao; o Estado tambem e unico ou deve-se considerar 

cada ministerio em particular; os sindicatos e as organiza^oes intemacionais de transporte 

aereo devem fazer parte da analise ? O ideal e que o numero de agentes esteja entre dez e 

vinte, pois um numero excessive impossibilita um estudo detalhado dos agentes e seus 

relacionamentos. Definidos os agentes, e construido o QEA. O Quadro 15 apresenta um 

quadro simplificado, apenas para exemplificar a sua construsao-



Construtores Companhias Estado
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Fonte: GODET (1993:144)

Quadro 15 - QEA no transporte aereo na regiao parisiense

Pressdes sobre as companhias 
para a compra de avioes novos 
Diversificayao das 
necessidades e dos avioes 
Homogeneizayao da frota para 
cada construtor
Oferecer toda a gama por 
meio de progresses 
tecnologicos importantes

Fazcm chantagem com o 
emprego
Reclamam o financiamento de 
novos projetos

Procuram estar protegidas da 
concorrencia por meio dos 
direitos de trafego de longo 
curso

Salvaguardar a industria 
aeronautica nacional 
Encomendas militares e civis 
Financiamento de novos 
projetos 
Credito a exportayao 
Diligencias junto aos govemos 
estrangeiros
Recurso ao financiamento 
privado

© r

Objetivo:
Prestigio e presenya francesa 
no mundo
Problemas:
Desemprego
Inflayao
Meios:
Crescimento sustentado

Ayao de / Ayao sobre

Objetivo:
Sobreviver e evitar a crise 
Problemas:
Novos projetos de avioes mais 
eficientes / normas de ruido e 
de consumo especificas 
Meios:
Associate entre construtores 
Encomendas militares 
Diversificayao das atividades 
Exigem avioes mais de acordo 
com as suas necessidades 
Criterio essencial: o custo de 
passageiro por km ou tonelada 
efetivamente transportada 
Resistencia ao uso de grandes 
avioes

Objetivo:
Manter a participayao de 
mercado
Problemas:
Financeiros
Investimentos e salaries
Manter uma freqiiencia e uma 
ocupayao elevadas
Meios:
Filializayao das atividades 
Homogeneizayao e 
flexibilidade de utilizayao da 
frota
Desenvolvimento da carga
Concentrayao_____________
Protecionismo
Pressdes sobre as companhias 
nacionais para a compra de 
Mercure, Airbus com ajudas 
financeiras
O Estado protege as 
companhias na condiyao de se 
desenvolver e de melhorar a 
sua gestao

.g , oII

.s
1

t O- •• s a
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Cada um destes desafios estrategicos pode ser expresso na forma de um ou varios 

objetivos precisos nos quais os agentes estao aliados, em conflito ou neutros, conforme 

Quadro 16.

(E5) Ruidos e perturbagoes ao redor dos aeroportos - este desafio envolve todos os 

agentes. Os moradores exigem avioes menos ruidosos, opoem-se a voos notumos e 

encontram vozes concordantes no govemo, pois os moradores sao tambem eleitores. 

Os construtores representam um aliado dos moradores na medida em que normas 

mais rigorosas de ruido geram novos avioes. As companhias aereas e o Aeroporto de 

Paris opoem-se naturalmente a tudo que possa restringir o trafego.

(E2) Mercado de avioes - os construtores nacionais apoiam-se no Estado para 

desenvolver a sua participagao no mercado national e international;

(El) Definigao dos avioes - os construtores querem impor a sua concepgao de novos 

avioes sem ter em conta as preocupagoes das companhias e do Aeroporto de Paris;

Uma leitura coletiva e refletida do QEA evidencia os desafios estrategicos, isto e, os 

campos de batalha dos agentes ou os possiveis desacordos. Os agentes possuem objetivos 

divergentes ou convergentes a respeito de cada um dos desafios, o que pode levar a aliangas 

ou conflitos. Considera-se aqui apenas cinco desafios, a saber:

> (E3) Divisao dos direitos de trafego - as companhias regulares apoiam-se no Estado 

para refrear as ambigoes das companhias de fretamentos, favoraveis a 

desregulamentagao. O Aeroporto de Paris e favoravel a abertura de linhas, pois isto 

aumenta o numero de linhas para Paris;

> (E4) Mercado de voos organizados — as companhias de fretamentos tern interesses 

opostos aos das companhias regulares no mercado dos voos organizados; o 

Aeroporto de Paris preocupa-se em evitar desvios de trafego, constituindo-se um 

aliado das companhias de fretamentos; e



E2 Mercado de avioes

E3 Divisao dos direitos de trafego

E4 Mercado de voos organizados

> O1 - Impor as caracteristicas dos avioes;

> 02 - Defender e melhorar as participates de mercado dos construtores nacionais;

> 03 - Manter a divisao dos direitos de trafego;

> 04 - Desenvolver os voos organizados; e

> 05 - Regulamentar e refor^ar as normas sobre ruido.
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E5 Ruidos e perturbances ao redor dos 
aeroportos

Fonte: GODET (1993:146)

Quadro 16 - Desafios e objetivos associados

• Manter a divisao dos direitos de trafego

• Desregulamentar parcialmente

• Desregulamentar totalmente__________

• Desenvolver os voos organizados

• Controlar os voos organizados

• Evitar os desvios de trafego

• Regulamentar e reforQar as normas sobre 
ruido

.......... ...... ~ ' '•
_________Desafios estrategicos
El Definite dos avioes

Objetivos Associados

• Impor as caracteristicas dos avioes 
(tamanho, rendimento)

• Definir em conjunto as caracteristicas

• Defender e aumentar as participates de 
mercado dos construtores nacionais

As relates entre os agentes, para cada objetivo, podem ser apresentadas conjuntamente, 

atraves de uma Matriz de Agentes e Objetivos (MAO). A analise desta matriz, a partir das 

somas positivas e negativas das linhas e colunas, permite identificar quais os objetivos mais 

polemicos e quais os agentes que mais se envolvem em conflitos. O Quadro 17 mostra a MAO 

para os seis agentes, considerando apenas os seguintes objetivos associados, para 

simplificanao:



03 04 050201

S4
-3-2-3
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A MAO e preenchida com as seguintes convencjoes: + 1, se o agente i esta a favor do 

objetivo j; - 1, se o agente i e contrario ao objetivo j e 0, se o agente i e neutro ao objetivo j. A 

soma da coluna indica quais os objetivos que envolvem maior numero de agentes e quais sao 

os mais polemicos. No exemplo, o objetivo 5 sobre nonnas de ruido, envolve todos os agentes, 

dividindo-os igualmente em favoraveis e desfavoraveis (E+ = +3 e E— = -3). O somatorio da 

linha, por sua vez, mostra o envolvimento de cada agente com os objetivos associados e os 

possiveis conflitos entre eles. Neste caso, a associa?ao de moradores esta interessada em 

apenas um objetivo (E+ = +1 e E— = 0), enquanto os outros agentes tem posi^oes favoraveis 

ou nao em tres ou quatro objetivos.

Construtores
Companhias regulares 
Companhias de ffetamentos
Estado

Aeroporto de Paris
Associayao de moradores

Somatorio das colunas

Fonte: GODET (1993:148)

Quadro 17 - Matriz de posi^oes simples Agentes x Objetivos (MAO)

Al
A2
A3
A4

A5
A6

+ 1
- 1
- 1

0
- 1

0

4 1

I

I

0

+1

-1
+1
-1

0

0
-1
+1

0
41

0

41
-1
-1
41

-1
41

43

0 

-3 

-3.
0 

-3

0

E4

+ 3

4 1
+ 1

4 3

4 1

t
Somatorio das 

linhas

A partir da MAO e possivel determinar o numero de convergencias e divergencias dos 

agentes quanto aos objetivos, representado-o na Matriz de Agentes x Agentes (MAA), uma 

matriz quadrada de ordem n, sendo n o numero de agentes analisados. Cada element© da nova 

matriz sera um par que indica o grau de convergencia (sinal positivo) e o grau de divergencia 

(sinal negative) de dois agentes em relapao aos objetivos e as possibilidades de alianpas ou 

conflitos entre os mesmos, conforme Quadro 18.

+ 1
0
0

4 1

0
0

+ 2 4 2 4 2

0-2 - 1

E-



Agentes A6Al A3

(0;-D

Cada elemento a,j da matrix MAA e calculado nas seguintes etapas:

Destacam-se as linhas i e j da matrix MAO:

Exemplo para o elemento aj3 = ( +2; -2 ):

Linha A2 da MAO = (-1 0 +1 -1 -1) e linha A3 da MAO = (-1 0 -1 +1 -1)

Vetor de medias = (l+l)/2 ; 0 ; (1+1 )/2 ; (l+l)/2 ; (1+1 )/2 = 1 ; 0 ; 1 ; 1 ; 1

Vetor de medias com sinal = +1 ; 0 —1 —1 ; +1

4. Somam-se as medias de mesmo sinal: Elemento a^ = ( +2; -2 )

as
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(0-2)

C+1;0)

Al
A2
A3
A4
A5
A6

(+l;0) 
(0; -1) 
(0; - 1) 
(+l;0) 

(0-1)
(0-2)
(+4;0)

(Q;-i)

2. Calcula-se a media aritmetica, em numeros absolutos, de cada par formado pela posicao 

dos agentes i e j em relacao a dado objetivo. (Quando a posicao de um dos agentes for 

neutra, a media e xero, por conven^ao):

3- Determina-se o sinal da media resultante, que deve ser + se a posicao dos agentes for a 

mesma (- e -) ou (+ e +) para dado objetivo e - se for discordante (- e +) ou (+ e -):

O par (+2 ; -2) da linha 2 coluna 3 da MAA, indica que as companhias regulates (A2) e 

companhias de fretamentos (A3) sao favoraveis a dois objetivos (O1 e 05) e sao 

antagonicos em relacao a outros dois objetivos (03 e 04), como se ve no Quadro 17, sendo 

neutros quanto aos outros.

Fonte: GODET (1993:150)

Quadro 18 - Matrix de Agentes x Agentes (MAA) - convergencias x divergencias

(0-2)
( + 2-2)

.... A2....

(0-2)
(0-2)
(0-2) ( + 2-2) 
( + 2;0) (+1-1) 
(0-2) ( + 2-2) 
(+l;0) (0—1)

A4 A5 ,

( + 2;0) (0 — 2)
+ 1-1) ( + 2-2) 
(0-2) ( + 4;0)

(0-2)



-3

-2

- 1

0

+1

+2

+3

+4

04 0501 02 03

-2-3

0
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A nova Matriz de Agentes x Agentes (2MAA) e calculada do mesmo modo que a MAA, 

sendo apresentada no Quadro 20.

A nova Matriz de Agentes e Objetivos (2MAO), agora com a valoriza^ao dos objetivos, 

e mostrada no Quadro 19.

= amea?a a existencia do agente.

= amea^a a realiza^ao das missoes do agente.

= amea?a o exito dos projetos do agente.

= ameatja de modo limitado no tempo e no espa?o os processes operacionais.

= tern pouca conseqiiencia.

= favorece de modo limitado no tempo e no espa^o os processes operacionais.

= e indispensavel ao exito dos projetos do agente.

= e indispensavel a realizapao das missoes do agente.

= e indispensavel a existencia do agente.

- 1

0

- 1
0

0

0

Fonte: GODET (1993:152)

Quadro 19 - Matriz de Agentes e Objetivos Valorizados (2MAO)

Al
A2
A3
A4

A5
A6

0

+ 3

0

- 1

+ 3

+ 1
-3

+ 3

0

0

+ 3 + 2

-2

0

+ 2

0

-2

-2

Para tomar a analise mais realista, sao introduzidas duas novas dimensdes: a hierarquia 
dos objetivos, que varia de agente para agente e a rela^ao de for?a entre os agentes. A 

hierarquiza^ao dos objetivos e obtida atraves da classifica^ao em carater forte, medio ou 

fraco de oposi?ao, acordo ou preocupapao do agente em rela?ao a dado objetivo, com valores 

de - 4 a + 4. Assim:

-4



Agentes A6A3Al A2
Al (0;-4)

A4
A5

A6 (0; -2,5)

Influencia global

A4 A5 A6A2 A3Al

0 2 73Al 1 10

1 93 2 10A2 2
0 50 1 1A3 21

3 2 133 0A4 2 3
83 1 0 2A5 0 2

73 2 0A6 1 10

II 7 75 9 10E+
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Fonte: GODET (1993:155)
Quadro 21 — Matriz de Meios de A?ao Diretos (MAD)

(+4;-5) 
(+2,5; - 2) 
(+4;-4)

(Q;-3)

A2
A3

(0;-3)
(+4;-5)(0;-4) 

(0 ; - 3) 
(+4;0) 
(0 ; - 3) 
(+ 2 ; 0)

(0;-4) 
(+8;0) 

(Q; - 2,5).

(+2;0)

(0; - 3) 

(0; -2,5) 
(+ 2 ; 0) 

(0; -2,5)(0; - 3,5)

(+2;0)

Construtores

Companhias regulares
Companhias de fretamentos
Estado

Aeroporto de Paris
Associayao de moradores

Dependencia global —

A4
(+4;0)

(+2,5; - 2)
(0;-4)

AS
(0; - 3) 

(+4;-4)
(+ 8 ; 0)

(0 ;-3,5)

Fonte: GODET (1993:153)

Quadro 20 - Matriz Valorizada de Agentes x Agentes (2MAA)

As relates de fortpa entre os agentes podem ser facilmente visualizadas pela constru^ao 

de uma Matriz de Meios de A?ao Diretos (MAD) e de Meios de A?ao Indiretos (MAI). A 

MAD e simplesmente um quadro agentes x agentes, em que a influencia potential de cada 

agente sobre outro e classificada numa escala de 0 a 3 conforme os criterios nulo, fraco, medio 

e forte de apao. A soma das linhas e colunas da matriz mostra uma primeira hierarquiza?ao das 

formas relativas dos agentes. Assim, ve-se que o Estado e o agente mais influente, mas tambem 

e um dos mais influenciados.



Influencia indireta global

A5Al

4240

ri* = nri / Eri, onde ri = (Mi/ EMi) ♦ Mi/(Mi + Di) e n = niimero de agentes
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A2

13

A partir da MAI e calculado o coeficiente de forpa ri* para cada agente i, que reflete a 

for fa relativa de cada agente e sera utilizado para ponderar a matriz de agentes e objetivos 

valorizados (2MAO). O coeficiente ri* e obtido a partir da seguinte formula:

A matriz de afao indireta e obtida pela multiplicafao da MAD por si mesma, como ja 

mostrado na analise estrutural. A MAI, evidencia as influencias exercidas pelos agentes atraves 

de outros agentes. Pela MAI ve-se que as associates de moradores melhoram muito de 

posifao devido a sua influencia sobre o Estado, o agente mais poderoso do jogo. Por outro 

lado, as companhias de fretamentos apresentam uma situafao ainda pior que antes, revelando 

as pressoes recebidas tanto por parte das companhias regulares quanto do Estado.

7
6

9

9

9

A3

14

12

A4

9
13
8

15
11
5
10

Mi

58
53
33

70

48

58

Fonte: GODET (1993:155)
Quadro 22 — Matriz de Meios de Afao Indiretos (MAI)

A6

7
10

8
13

4

Construtores

Companhias regulares 
Companhias de fretamentos
Estado

Aeroporto de Paris
Associafao dos moradores

Dependencia indireta global—►

6
16
11
15
61

11
52

13
5
48

Al
A2
A3
A4
A5
A6
Di

22
11
18

Na formula de ri*, o componente (Mi/ EMi) mede o poder de cada agente sobre os 

demais; o fator Mi/(Mi + Di) reflete o peso inverse da dependencia em relafao a fonja relativa 

e n / Eri e um fator normalizador para que a soma dos coeficientes ri* seja n, isto e, uma 

relafao de formas iguais entre todos os agentes seria representado por coeficientes ri* iguais a 

1, com soma n. O Quadro 23 apresenta o calculo dos coeficientes ri* para o exemplo do 

transporte aereo parisiense.



riMi/ZMi

Al

A2
A3
A4

A5
A6

04 0502 03O1

216

Finalmente, a partir da 3MAO, obtem-se a Matriz de Convergencias e Divergencias 

ponderada pelas rela^oes de for^a, a 3MAA, conforme Quadro 25.

Multiplicando cada linha da Matriz de Agentes e Objetivos Valorizados (2MAO), 

mostrada no Quadro 19, pelos coeficientes ri* de cada agente, obtem-se a Matriz Ponderada 

de Posicjoes Valorizadas (3MAO), apresentada no Quadro 24.

Al
A2
A3
A4
A5
A6

0,0
0,0

+ 4,5
0,0
0,0

+ 1,2 
-2,7 
-0,7
+ 1,5

-

0,0 
-0,9 

+ 1,1
0,0 

+ 1,7
0,0

- 1,8 
-0,4 

0,0 
-0,8 

0,0

0,0

-1,1
+ 3,0

- 1,7
0,0

0,18
0,17

0,10

0,22

0,15

0,18

Mi/(Mi + Di)

0,59
0,46

0,30

0,59
0,48

0,58

0,11

0,08

0,03

0,13

0,07

0,11

Fonte: GODET (1993:157)
Quadro 24 - Matriz Ponderada de Posi?6es Valorizadas (3MAO)

Total

Quadro 23 - Coeficientes ri*

ri*

1,23

0,88
0,36
1,49 

0,83
1,21..........

•::.. . • • ■ : <:

6,00



Agentes A6A4A3 A5Al A2
Al (0; -4,1)
A2
A3
A4
A5

(0; -2,6)A6

217

Fonte: GODET (1993:151; 158)
Figura 26 - 1° e 3° Grafo de convergencias

Fonte: GODET (1993:158)
Quadro 25 - Matriz de Convergencias e Divergencias Ponderada (3MAA)

(0; -3,9)

(+2,6; 0)

(+4,5; 0) 

(0; -3,9)

(+2,4; 0) 

(0; -3,1) 

(0; -2,2) 

(+2,6; 0) 

(0; -2,6)

(0; -3,1) 

(+4,5; 0) 

(0; -2,2)

As Matrizes Agentes x Agentes podem tambem ser representadas atraves de dois tipos 

de grafos: o grafo de convergencias que mostra os valores positives das matrizes e o grafo de 

divergencias, com os numeros negatives. Os grafos para o transporte aereo parisiense 

construidos a partir das matrizes MAA e 3MAA sao apresentados na Figura 26 a Figura 28.

(0;-2,4) (+5,4; 0) (0;-3,l)
(+2,7;-2,8) (+2,8;-2,1) (+3,5;-3,4) 

(0; -3,1)
(0; -4,1)

(0;-2,4) (+2,7;-2,8)

(+5,4; 0) (+2,8;-2,1) 
(0;-3,l) (+3,5;-3,4) 
(+2,4; 0) (0;-3,l)
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r

Fonte: GODET (1993:159)

Figura 28-3° Grafo de divergencias

Fonte: GODET (1993:151)

Figura 27-1° Grafo de divergencias



o

219

As diversas etapas do metodo MACTOR estao representadas esquematicamente na 

Figura 29.

Conforme GODET (1993:159-160), a analise dos grafos e das diversas matrixes permitiu 

concluir que o Estado deveria apoiar os construtores na sua luta por participates de mercado 

e refor^ar as regulamenta?6es e normas favoraveis ao desenvolvimento de novas aeronaves. O 

Aeroporto de Paris, sujeito a poderosa tutela do Estado, deveria apoiar-se nas companhias 

regulares para fazer pressao sobre o Estado, pois as companhias de fretamentos estao numa 

rela?ao de for?a desfavoravel. O Aeroporto de Paris deveria ainda, esconder sua posi^ao 

favoravel ao desenvolvimento dos vdos fretados uma vez que as companhias regulares se 

opunham a isso, de modo a facilitar a alian?a Aeroporto de Paris-companhias regulares.

A compara^ao entre o 1° e 3° grafo de convergencias permite concluir que: a alian^a 

Estado-construtores e refor^ada (+2 —> +5,4), assim como a alian^a entre o Aeroporto de 

Paris e as companhias regulares (+2 —> +3,5) e de fretamentos (+4 —> +4,5). A alian^a das 

companhias com o Aeroporto confirma-se muito mais forte que a alian<?a entre as proprias 

companhias (+2 —> +2,7).

Os grafos de divergencias, por sua vez, tambem apresentam algumas mudan^as notaveis 

quando sao introduzidas a hierarquia de objetivos e as relates de for?a. A oposito de 

interesses entre as companhias regulares e os construtores e intensificada (-2 —> -4,1), 

mostrando-se muito mais forte do que a oposit0 entre companhias de fretamentos e os 

construtores (-2 —> -2,4) ou companhias regulares (-2 —> -2,8) que a principio eram 

equivalentes. Do mesmo modo, a oposi(?ao entre Estado e o Aeroporto de Paris (-2 -> -3,9) e 

intensificada mais que a rela?ao entre o Estado e as companhias de fretamentos (-2 -3,1).
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Fonte: GODET (1993:142)

Figura 29 - Etapas de desenvolvimento do metodo MACTOR

Matriz das posiQdes valorizadas 
em func^io da hierarquia 

dos objetivos 2 MAO

Variaveis-chave da 
analise estrutural e 
agentes envolvidos

Recomenda<;des 
estrategicas para 

cada agente

Matriz das rela^des 
de foi^a diretas e 

indiretas 
MAD e MAI

Coeficientes de 
for?a (ri*)

3* matriz das alian^as 
e conflitos 

3 MAA

2* matriz das alianpas 
e conflitos 
2MAA

1* matriz das 
alian^as e conflitos 

1MAA

Matriz ponderada (pelas relates de 
for^a) das posi^bes valorizadas 

3 MAO

r~~ -
i

I
!'

Desafios 
estrategicos e 

objetivos associados

Matriz das posiQdes de 
agentes/objetivos 

1 MAO

Quadro de 
estrategia 

dos agentes

i 
j
i

I

k 
j
s

R

]

i



Sistemas e Matrizes de Impactos Cruzados (SMIC)

Os especialistas consultados para o SMIC fomecem as seguintes informa^oes:

> 0 < P(i) < 1 (1)

> P(i/j) x P(j) = P(j/i) x P(i) = P(i j) (2)

> P(i/j) x P(j) + P(i/~j) x P(~j) = P(i) (3)

As 2“ = r situates possiveis do sistema, constituido pelas n hipoteses sao:

Ei = (Hb H2, Hi, Hn)

E2 = (~Hi, H2, Hj, ..., Hn) - (Hi nao realizado)

E3 = (Hi, ~H2, ..., Hi, ..., H„) - (H2 nao realizado)
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> As probabilidades condicionadas das hipoteses consideradas duas a duas: P(i/j), 

probabilidade de i dado que j se realizou, e P(i/~j), probabilidade de i quando j nao se 

realizou.

> As probabilidades simples de realiza^ao num horizonte dado: P(i), probabilidade da 

hipotese H;; e

> A lista de n hipoteses consideradas fundamentals para o objeto do estudo: H = (Hi, 

H2, ..., Hn);

Como, na pratica, as opinioes emitidas na sequencia de certas questoes particulares 

incidindo em hipoteses nao independentes sao incoerentes relativamente as conduces classicas 

das probabilidades, estas devem ser corrigidas de tai maneira que os resultados liquidos 

respeitem as condi^oes das probabilidades abaixo:

Ej = (~Hi, ~H2, ..., -Hi, ..., -Ha) - (nenhuma hipotese realizada)



> Probabilidade de Hj (4):

, com 0ik = 0 se Hj nao figurar em Ek ou 0^ = 1 se Hi figurar em Ek

P*(i/j)

Com t(ijk) = 1 se Hi e Hj figurarem em Ek ou t(ijk) = 0 se H; ou Hj nao figurar em Ek

> Probabilidade de Hi se Hj nao se realizou (6):

Com s(ijk)=l se Hi e ~Hj figurarem em Ek ou s(ijk)=O se Hi ou -Hj nao figurar em Ek.
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Esta rela?ao significa que a probabilidade das hipoteses Hi e Hj ocorrer simultaneamente 

e igual a soma das probabilidades das situates onde Hj e Hj ocorrem simultaneamente.

Cada situa^ao ou imagem Ek tern uma probabilidade de realiza<;ao que se quer 

conhecer. A cada hipotese isolada Hi, pode associar-se probabilidades teoricas individuals, 

P*(i), e condicionadas, P*(i/j) e P*(i/~j), que se exprimem em fun^ao das wk :

Esta relatjao significa que a probabilidade da hipotese Hi e a soma das probabilidades das 

situates onde Hi de fato ocorre.

Como o objetivo e encontrar as probabilidades teoricas P* mais proximas das 

probabilidades estimadas P, que satisfa^am as condi^oes ciassicas das probabilidades, atraves 

da combina<?ao das equates de (1) a (6), obtem-se uma equa^ao quadratica que representa a 

diferen^a entre P e P* e que deve ser, portanto, minimizada:

> Probabilidade de Hi se Hj se realizou (5):

—---------  V(z7)
P*(J) ’

p*(i)=2>®
Jt=l

Esta rela^ao significa que a probabilidade das hipoteses Hi e —Hj ocorrer 

simultaneamente e igual a soma das probabilidades das situa^oes onde Hi e —Hj ocorrem 

simultaneamente.
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sob as restri^oes
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^2 7tk = 1 e 7u > 0, Vk 
k=l

A solu?ao em xk desta equa?ao nao e unica, obrigando a ado^ao de um criterio de 

escolha da solu?ao mais adequada. A solu?ao otima sera entao o conjunto que fomecer a 

maior probabilidade para o cenario mais provavel.

A4) O preco do bilhete de aviao em moeda constante cai mais de 3% ao ano — se este 

evento nao se produzir, ha poucas possibilidades do transporte aereo se tomar um 

transporte de massas;

A3) Atraso medio da decolagem superior a 20 minutos — este evento incorpora al guns 

fenomenos como a satura^ao do espa?o aereo ou a suspensao do trafego notumo;

A2) Media de mais de 150 passageiros por vdo — este evento incorpora um certo 

coeficiente de ocupa^ao e tambem pressupoe a generaliza^ao de avioes de grande 

capacidade;

Al) Mais de 50 milhoes de turistas - este evento caracteriza o prosseguimento de duas 

tendencias: o crescimento do movimento de passageiros e a propor^ao cada vez 

maior do turismo neste movimento;

E apresentando a seguir, um exemplo da aplica?ao do metodo SMIC, utilizando-se a 

analise do cenario para o transporte aereo na regiao parisiense no horizonte 1990. Este estudo 

foi realizado em 1974 para o Aeroporto de Paris pela SEMA Consultoria e esta exposto em 

GODET (1993:202-204).

Foram considerados seis eventos (Al a A6) que pareciam caracterizar tendencias 

especificas do transporte aereo na regiao parisiense. A questao a se responder era: Dado este 

sistema de seis eventos que podem assumir 26 = 64 estados no horizonte considerado, quais 

sao os estados ou cenarios mais verossimeis ou, pelo contrario, os cenarios pouco provaveis ?

+
>J

r r -|2
2 p(i/j)xp(j)-j;t(ijk)xnk 

k=l

r r V22 P(i/~j)xP(~ j)-j2s(ijk)x70c 
k=l



Os dados brutos obtidos dos questionarios sao os seguintes:

j A5A3 A4 A6Al A2i

Al 0,60; 0,100,70; 0,40 0,80; 0,10 0,40; 0,500,50 ; 0,30

A2 P(i/j);P(i/~j) 0,90 ; 0,60 0,70 ; 0,70 0,90; 0,600,50 ; 0,700,80 ; 0,30

P(i/j);P(i/~j) 0,70; 0,60 0,70; 0,60 0,80; 0,400,70 ; 0,60 0,40 ; 0,70

A4 P(i/j);P(i/~j) 0,10; 0,700,40 ; 0,100,80 ; 0,10 0,40 ; 0,400,60 ; 0,30

A5 P(i/j);P(i/~j)0,80 ; 0,60 0,60; 0,600,70 ; 0,60 0,60 ; 0,600,60 ; 0,60

A6 P(i/j);P(i/~j)0,70 ; 0,70 0,90 ; 0,700,50 ; 0,80 0,50; 0,700,80 ; 0,50
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Quadro 27 — Probabilidades condicionadas dos eventos considerados dois a dois

Fonte: GODET (1993:204)

Quadro 26 - Probabilidade de ocorrencia dos eventos isolados

A6) Acoes regulamentares que implicam um abatimento de 20% do trafego potencial - 

podem ser Iimita<?6es ao numero de voos ou interdi^ao de voos notumos.

A5) O PNB frances cresce mais de 4% ao ano - a realiza<?ao deste evento e favoravel ao 

transporte aereo, na medida em que o crescimento economic© cria um trafego de 

negocios e aumenta os rendimentos reais e conseqiientemente o mercado potencial. 

A longo prazo, no entanto, pode ser um fator limitative do desenvolvimento do 

trafego aereo na regiao parisiense, devido ao crescimento da urbaniza^ao nas 

regioes proximas ao aeroporto e ao surgimento de problemas ambientais; e

evento 
Al 
A2 
A3 
A4 
A5 
A6

Probabilidade P(i)
_______ 0,40_________
_______ 0,70_________
_______ 0,60_________
_______ 0,40_________
_______ 0,60_________

0,70



Al A2 A3 A4 A5 A6i

Al P(i/j);P(i/~j) 0,55 ; 0,14 0,50 ; 0,29 0,83 ; 0,13 0,50 ; 0,25 0,35 ; 0,57

A2 0,89; 0,51 P(i/j);P(i/~j) 0,57 ; 0,83 0,85 ; 0,55 0,66 ; 0,69 0,77 ; 0,42

A3 P(i/j);P(i/~j)0,72 ; 0,52 0,63 ; 0,580,51 ; 0,79 0,60 ; 0,60 0,63 ; 0,54

A4 P(i/j);P(i/~j)0,81 ; 0,11 0,51 ; 0,18 0,42 ; 0,38 0,47 ; 0,28 0,31 ; 0,62

AS P(i/j);P(i/~j)0,78 ; 0,54 0,63 ; 0,67 0,64 ; 0,64 0,75 ; 0,57 0,66; 0,61

A6 0,59 ; 0,78 0,81 ; 0,48 0,73 ; 0,66 0,54 ; 0,81 0,72 ; 0,68 P(i/j);P(i/~j)

P (i) 0,60 0,40 0,640,41 0,67 0,70
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Quadro 28 - Probabilidades simples e condicionadas corrigidas dos eventos

> A probabilidade de redu^ao superior a 3% ao ano do pre<?o do bilhete na hipotese do 

PNB nao progredir a uma taxa de 4% ao ano, P(A4/~A5), passa de 0,10 para 0,28, 

sendo esta probabilidade mais importante do que os especialistas haviam estimado.

> A probabilidade de um movimento turistico de 50 milhoes de passageiros em 1990, 

sabendo que nesta epoca o atraso medio na decolagem e superior a 20 minutos, P 

(A1/A3), passa de 0,70 para 0,50, sendo claramente superestimada pelo grupo de 

especialistas; e

Esta informa<?ao e incoerente conforme as leis da probabilidade citadas anteriormente. 

Para obter resultados corrigidos, o programa SMIC calcula as probabilidades teoricas dos 

jogos de hipoteses e, consequentemente, dos cenarios verossimeis.

j

Neste exemplo, as probabilidades individuals nao sofreram modifica^ao. Em 

contrapartida, certas probabilidades condicionadas sofrem mudan^as interessantes:



A6A5A3A2Al

11 1111

1 1 1E2 10 1

1 1 1 101

00 0 01 0

00 0 0 0 0

Os cenarios mais provaveis sao, por ordem decrescente:

Acumulado

Ei (111111) com tci = 0,218

Eu (010011) com leu = 0,110 0,328

E26 (011001) com 7c26 = 0,094 0,422

En (001011) com 7CU = 0,079 0,501

E28 (001001) com %28 = 0,066 0,567

E37 (110110) com X37 = 0,057 0,624

0,676E43 (101010) com K43 = 0,052

0,723E44 (001010) com 7144 = 0,047

0,760E30 (010001) com 7t3o = 0,045

0,810E49 (111100) com TC49 = 0,042
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Quadro 29 - Probabilidades dos jogos de hipoteses

Em

Ek

E3

Ei

Para 6 eventos e possivel ter 26 = 64 cenarios. A cada Ek associa-se uma probabilidade 

7tk com EKk = 1 uma vez que e certo que se produzira um dos cenarios.

A4
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Considerando que A4, A5 e A6 sao variaveis extemas e que Al, A2 e A3 sao intemas do 

sistema de transporte aereo na regiao parisiense, isso significa que este sistema e fortemente 
sensivel a evolu^ao do ambiente.

> E26 (011001) com k26 = 0,094 - e o cenario ecologico. Ha fortes regulamentaQoes 

(A6) do trafego que travam o desenvolvimento do transporte aereo (Al). Ao mesmo 

tempo, ha forte coeficiente de ocupa^ao dos avioes (A4) e importantes atrasos medios

> Ei (111111) com TCi = 0,218 - e o cenario dos conflitos, onde tudo se produz. As 

dificuldades nao impedem o crescimento da economia e do trafego aereo, mas este 
crescimento refor^a as dificuldades, e uma situa^ao de tensao;

> E8 (000111) com 7t8 = 0 mostra que nao e possivel os tres ultimos resultados se 

produzirem sem que pelo menos um dos tres primeiros eventos se de tambem.

Ha oito possibilidades em dez de a realidade futura corresponder a um destes dez 

primeiros cenarios. No total, 20 cenarios tern uma probabilidade nao nula e constituem o 

dominio dos cenarios realizaveis. Os outros 44 tern uma probabilidade nula, sendo nao 

realizaveis, no entanto, pode-se tirar conclusdes destes resultados:

Ei, E]4, E26 e E12 constituem o nucleo tendencial, pois ha mais de uma possibilidade em 

duas de um destes quatro cenarios se realizar efetivamente ate 1990.

> Eu (010011) com JC14 = 0,110 - o crescimento do trafego e limitado pelo numero de 

voos. Apenas A2, A5 e A6 se produzem. Ha um forte crescimento economico na 

Franca, o urbanismo continua a cercar os aeroportos da regiao parisiense, os 

problemas do ambiente agravam-se, gerando regulamentos limitando o trafego (A6). 

Para absorver o crescimento do trafego sem aumentar os voos, as companhias 

utilizam avioes maiores, havendo mais de 150 passageiros por voo;

> E64 (000000) com jtm = 0 mostra que a probabilidade de nenhum dos eventos se 

produzir e nula, significando que os eventos escolhidos sao relevantes para que um 

pelo menos se produza no periodo; e



OS

i

A5 A6Al A2 A3 A4

Al -0,06 -0,13-0,06 0,11-0,04

-0,05A2 -0,18-0,25 0,05 0,660,10

A3 -0,22 -0,18-0,19-0,08 -0,28 0,96

A4 -0,14-0,07 0,470,10 -0,05 -0,10

A5 -0,200,21 -0,22 -0,07 0,72-0,02

A6 -0,24-0,40 -0,48-0,04 -0,21 136

0,70 0,62 0,87 0,90 0,76 0,72
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Quadro 30 - Quadro das elasticidades

A analise de sensibilidade consiste em medir a varia^ao APj da probabilidade Pj do evento 

j na sequencia de uma variacjao APi da probabilidade Pi do evento i. A constru^ao de uma 

matriz de elasticidades permite deduzir eventos motores ou dominantes e eventos dominados. 

A partir dos resultados liquidos, calcula-se a elasticidade e,j. O quadro seguinte reune os 

resultados. Os calculos foram feitos com um passo de AP; = +0,1 para cada evento.

(A3). Neste contexto, nada se faz para estimular ainda mais o transporte aereo, como

(A4); e

• : :
Total da 
coluna * 

0,40

Total da 
linha *

* Soma das elasticidades em numeros absolutes.

Pela leitura dos totais em linha, verifica-se que o impacto de certos eventos e mais 

importante do que o de outros: pode-se citar A6 e A3 com 1,36 e 0,96, respectivamente. A 

regulamenta^ao (A6) e o atraso na decolagem (A3) sao eventos motores para a evolu^ao do 

transporte aereo na regjao parisiense. Alem disso, nota-se que os totais para A4 e Al sao 0,47

> E12 (001011) com Ku = 0,079 - e o cenario da satura^ao sem crescimento foiie do 

trafego. Ha menos de 50 milhoes de turistas e menos de 150 passageiros por voo e o 

pre?o da passagem aerea nao diminui. Em contrapartida, o atraso medio de 

decolagem e superior a 20 minutos, o crescimento economic© e forte e 

regulamentos implicam uma queda de 20% no trafego potential.
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e 0,40, respectivamente, indicando que o pre?o da passagem e o numero de passageiros 

turistas nao tem um impacto muito importante no sistema de eventos. A leitura dos totais por 

coluna mostra que certos eventos sao mais dominados que outros. A3 e A4 com 0,87 e 0,90, 

respectivamente. O resultado de A4 deve-se ao fator = -0,48, que significa que se a 

probabilidade de A6 aumentar 10% a de A4 diminui 5%, ou seja, as companhias tem que 

repercutir as regulamenta^oes que lhe sao impostas nos pre^os das passagens. O evento A3 e 

ao mesmo tempo dominado e motor, sendo portanto a satura^ao do controle aereo o evento 

mais sensivel do ponto de vista da evolu^ao do sistema aereo. A analise de elasticidades 

particulares indica alguns pontos importantes. A51 = -0,40 mostra que a regulamenta^ao e um 

evento muito desfavoravel ao desenvolvimento do trafego de turismo que utiliza voos fretados. 

Em contrapartida, A51 = -0,02 mostra que o trafego aereo por turismo nao e nada sensivel a 

taxa de crescimento economico e tambem A24 = 0,24, indica que a generaliza^ao dos avides de 

grande capacidade nao se traduz em uma baixa sensivel das tarifas.



APENDICE C

Gastos com armamentos militares nos EUA
Fator / Estado

Gastos com 09 a 13% do PNB 00
armamentos

06 a 9% do PNB 00
militares nos

03 a 6% do PNB 00EUA

2 -2> 2400 (p = 0,1) - 1
Demanda

-102000 a 2400 (p = 0,3)por veiculos 1

militares 0 11700 a 2000 (p = 0,4) - 1
americanos

2- 1-2
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Fonte: GEORGANTZAS & ACAR (1995:131)

Quadro 31 - Exemplo de Matriz de Impacto Cruzado

possiveis para o fator “gastos com armamentos militares nos EUA” e quatro estados para o 

fator “demanda por veiculos militares americanos”. O numero 2 da quarta linha e primeira 

coluna, celula destacada, significa que gastos com armamentos de 9 a 13% do PNB tem como 

impacto um aiimento na probabilidade (p = 0,1) da demanda por veiculos ser maior que 2400.

O Quadro 31 apresenta uma parte da Matriz de Impacto Cruzado de 49 linhas e 49 

colunas utilizada em um estudo da Battelle e exemplifica seu preenchimento para tres estados

9 a 13% do 
PNB

6 a 9% do 
PNB

3 a 6% do 
PNB

< 1700 (p = 0,2)



= ljl+1ca (j)

= 1 Z(lj 1+1) caso contrario.

Assim, o indice j = 2 e convertido em ca(2) = 3 e j = -1 em ca(-l) = 0,5.

para j=-3,-2,...,3
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A equa^ao utilizada pelo BASICS28 para ajustar as probabilidades iniciais P(i) para cada 

estado i = 1, 2, N conforme os indices j = -3, -2, ... , 2, 3 e mostrada a seguir, onde P(i, j) 

representa a probabilidade ajustada do estado i dado o indice j:

Os indices de influencia j, com valores que variam de -3 a 3, sao convertidos em 

coeficientes de ajuste ca(j) pela seguinte formula:

28 Segundo GEORGANTZAS & ACAR (1995:323), a ado<;ao desta equa^o pelo BASICS 6 extensamente justificada por 

HONTON, STACEY e MIT .LETT em publica<?3o da Battelle.

P(/)xca(j) 
l-P(0+[P(/)xca(j)]'



APENDICE D

>

> Cenario referencial com probabilidades de 0,33, 0,34 e 0,33; e

> Cenario pessimista com probabilidades de 0,17, 0,33 e 0,50.

Cenirio AltoBaixo

Otimista

Probabilidade initial
Referencial

Probabilidade initial
Pessimista
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Quadro 32 - Probabilidades ajustadas - BASICS

No cenario otimista, as maiores probabilidades ajustadas apontam para um nivel alto na 

entrada de capitals extemos (0,90) e no lucro (0,63), considerados os efeitos cruzados das 

variaveis. No cenario referencial, as maiores probabilidades sao para uma entrada de capitals 

media (0,90) e um lucro alto (0,43). No terceiro cenario, o nivel previsto e baixo para as duas 

variaveis, com 0,90 para o capital extemo e 0,63 para o lucro.

O diagrama causal do CSM foi utilizado para preencher a Matriz de Impacto Cruzado 
que juntamente com as probabilidades initials constituiram a entrada para o BASICS. As 

simula<?6es apresentaram os seguintes resultados como os cenarios mais provaveis:

Cenario otimista com probabilidades de 0,50, 0,33 e 0,17 para o nivel alto, medio e 

baixo, respectivamente;

Capital extemo
Lucro

Capital extemo
Lucro

Capital extemo
Lucro

Vari&vel
Probabilidade initial 0,17 

0,02 

0,11 

0,33

0,02 
0,30 

0,50
0,90 

0,63

frtedio
0,33

0,08
0,48

0,34
0,90
0,27

0,33

0,08
0,28

0,55
0,90
0,63
0,33

0,08
0,43
0,17
0,02
0,09

Na aplica^ao do BASICS para o Combank, foram dadas probabilidades initials para os 

diversos niveis de capital extemo e lucro, considerando tres cenarios distintos:


