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RESUMO

O processo da administracao estratégica deve ser continuo e dinamico para melhor atender a
possiveis mudangas nos ambientes da organizacdo, como, por exemplo, movimentagdes da
concorréncia que demandem ajustes nas estratégias. A empresa ¢ a soma de suas escolhas ao
longo do tempo, realizadas, ou ndao, com base em opg¢des identificadas, avaliadas,
selecionadas, implantadas, controladas e ajustadas. Pode-se, basicamente, entender esse
processo como sendo estratégico na medida em que busca alinhamentos entre os ambientes
internos e externos. A administracdo estratégica busca, portanto, dar maior racionalidade ao
processo de escolhas relacionado aos alinhamentos entre a empresa e seus ambientes. Cabe a
gestdo estratégica a determinacdo da missdo e os objetivos da organizagdo de acordo com o
contexto de seus ambientes internos e externos (WRIGHT, 2000). Diante do contexto
organizacional a andlise de cenarios auxilia o planejamento estratégico mediante o estudo de
possiveis futuras ocorréncias no contexto estratégico, o Cendrio ¢ uma visao de futuro
internamente consistente, baseado em suposicdes plausiveis sobre os importantes temas que
podem influenciar um setor (PORTER, 1996). Em fun¢do da constatagao da importancia da
utilizagdo de cendrios na gestdo estratégica e da dedicacdo que o tema vem recebendo dentro
das organizagdes, o presente estudo tem como objetivo trabalhar a importancia da construgdo
de cenarios para o processo de Administragdo Estratégica. Por se tratar de um tema
exploratorio, optou-se por realizar uma pesquisa bibliografica com a analise de cinco dos
diversos métodos de construc¢ao de cenarios futuros. Desse modo os métodos de construcao de
cenarios foram analisados sob as perspectivas de caracteristicas, diferencas e
complementaridades entre estes métodos. Diversos sdo os métodos de andlise de cendrios
identificados na revisdo tedrica e apds a realizacdo da pesquisa bibliografica optou-se pela
analise dos métodos de construgdo de cenarios futuros de Ghemawat, Godet, Porter,
Shoemaker e Schwartz. O presente artigo foi estruturado em seis topicos, sendo que no quarto
topico foram apresentados os métodos de constru¢do de cendrios futuros. No tdpico seguinte
foram apresentadas as consideracdes sobre os métodos, permitindo a formatagdo de uma
comparagdo entre as principais etapas apresentadas pelos cinco autores e a proposi¢ao de uma
linha mestra com os principais aspectos a serem considerados em uma andlise de cendrios. O
estudo considera que todas as metodologias estudadas trazem sua contribuigdo para a
administracdo estratégica e qualquer método aplicado proporcionard o apoio necessario a
organizac¢do que o aplicou. Cada método possui caracteristicas que os diferem e que servem
como op¢des para melhor se ajustar ao perfil da organizagdo que utiliza os conceitos de
estudos de cenarios futuros.
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1 — Introducao

A empresa ¢ a soma de suas escolhas ao longo do tempo, realizadas, ou ndo, com base em
opgoes identificadas, avaliadas, selecionadas, implantadas, controladas e ajustadas. Pode-se,
basicamente, entender esse processo como sendo estratégico na medida em que busca
alinhamentos entre os ambientes internos e externos. A administracdo estratégica busca,
portanto, dar maior racionalidade ao processo de escolhas relacionado aos alinhamentos entre
a empresa ¢ seus ambientes. Cabe a gestdo estratégica a determinagdo da missdo € os
objetivos da organizacdo de acordo com o contexto de seus ambientes internos e externos
(WRIGHT, 2000).

O processo da administragdo estratégica ¢ continuo e dindmico, pois “uma vez que a
estratégia planejada seja implementada, frequentemente ira requerer modificacdes a medida
que as condi¢gdes ambientais ou organizacionais modificam-se” (WRIGHT, 2000). Em fung¢do
dessas possiveis modificagdes, ajustes quase sempre sdo necessarios. As simulacdes sobre
cenarios possiveis tornam-se importantes na medida em que podem minimizar a quantidade
importancia dos ajustes.

A partir das simulagdes realizadas, as estratégias pretendidas (o que a organizagdo planejou)
sdo formuladas e implementadas, podendo ocorrer mudangas na estratégia formulada, ou
sofrerem ajustes durante sua execu¢do dando origem, no processo final, a estratégia realizada
(o que a administragdo implementa de fato) (WRIGHT, 2000).

Para Mintzberg (2006) a estratégia pode ser moldada, sendo diferente do que foi planejado.
Segundo o autor “moldar evoca habilidade, dedicagao, perfeicdo por meio do dominio dos
detalhes”, deve-se concentrar menos no pensamento € na razao, mas sim no envolvimento
com a estratégia, “um sentimento de intimidade e harmonia com os materiais disponiveis,
desenvolvido através de longa experiéncia e comprometimento”. Por fim, Mintzberg
acrescenta que a formulacdo e a implementacdo da estratégia fazem parte de um processo
fluido de aprendizado pelo qual as estratégias criativas se desenvolvem.

A previsdo do ambiente ¢ uma ferramenta que auxilia no éxito do planejamento estratégico,
mediante a adequada avaliagdo do ambiente interno e externo. Segundo Wright (2000), o
scanning - técnica que consiste na coleta de informagdes sobre tendéncias relevantes no
ambiente - e as andlises macroambientais do setor s3o marginalmente Uteis para a situagdo
atual. Desse modo, as analises para serem significativas, devem prever mudangas e tendéncias
futuras.

Ainda que nenhuma forma conhecida de previsdo seja totalmente eficaz, varias técnicas sao
sugeridas pelo autor (WRIGHT, 2000):
e Analise por séries temporais: ¢ o esforco em examinar os efeitos de tendéncias
selecionadas;
e Previsdo por julgamento: a organizagao utiliza fontes de informacgao qualitativa
sobre tendéncias futuras;
e Cenarios multiplos;
e Técnica Delphi: usada para, em determinados casos, prever o futuro.
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2 — Metodologia

Este artigo tem como objetivo trabalhar o conceito de cenarios multiplos e os modelos e
métodos mais elaborados atualmente utilizados. O estudo trabalha a importancia da
construcdo de cendrios para o processo de Administracdo Estratégica e os métodos de
construcao de cenarios e suas principais caracteristicas, diferengas e complementaridades.

Quanto a metodologia, por se tratar de um tema exploratorio, optou-se por realizar uma
pesquisa bibliografica com a andlise dos diversos métodos de constru¢io de cenarios futuros.

De acordo com Gil (1988), pode-se dizer que as pesquisas exploratérias possuem como
objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes. Ainda segundo Gil
(1988), a pesquisa bibliografica ¢ composta por material j& elaborado, principalmente livros e
artigos. Embora quase todos os estudos exijam um trabalho desta natureza, hd pesquisas
desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliograficas (GIL, 1988). As pesquisas
bibliograficas podem ser definidas como estudos exploratérios por buscarem uma melhor
visdo ¢ mais dados sobre o problema estabelecido. Para Marconi e Lakatos (2007), a pesquisa
bibliografica ndo ¢ mera repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre determinado assunto,
pois a nova abordagem do tema pode levar a conclusdes inovadoras.

3 — Conceituacio de Cenarios

Na busca de defini¢cdes sobre o conceito de cenarios, seguem as visdes de alguns autores. De
acordo com Ringland (2006) o planejamento de cenarios ¢ uma parte do planejamento
estratégico que combina ferramentas e tecnologias para administrar as incertezas do futuro, ou
seja, sdo modelos para antecipar, o que o autor chama de vida real (2006). Para Schoemaker
(1995) o planejamento por cendrios ¢ um método estruturado (disciplinado) para imaginar
futuros possiveis. Este autor enfatiza que, dentre as diversas metodologias para se pensar o
futuro, o planejamento por cenarios se destaca pela habilidade de capturar uma grande gama
de possibilidades, com alto grau de riqueza nos detalhes. Na concepc¢do de Porter (1996), um
cendrio é uma visdo internamente consistente da estrutura futura de um setor. E baseado num
conjunto de suposi¢des plausiveis sobre as incertezas importantes que poderiam influenciar a
estrutura industrial.

Pode-se identificar algumas coincidéncias nas visdes dos autores com relacdo a cenarios:
criam visodes estruturadas de situagdes futuras; falam de incertezas ¢ de como trabalha-las
em situagdes futuras possiveis.

O método de cenarios ¢ importante instrumento do processo de tomada de decisdes. Para
Turner (2008), o uso de cendrios faz com que a organizagdo pense de forma sistematica e
estratégica sobre a variedade de potenciais resultados, sem a influéncia de seus proprios
vieses, opinides e preconceitos. Para este autor, o planejamento por cenarios permite que a
organizagdo reflita e ensaie diversos futuros possiveis, € evita o comodismo ou receio de
mudar uma situagdo presente favoravel. Outra caracteristica interessante sobre o estudo de
cenarios ¢ dado por Mc Master (1997) que diz que os cendrios permitem conjeturar sobre
possiveis situagdes futuras para que a empresa se adapte a fendmenos emergentes, adequando-
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se aos eventos na medida em que um dos cenarios identificados se concretize, sem a
necessidade de uma preparacdo ultradetalhada e cara.

Apresentadas algumas defini¢des de cenarios apresentamos na sequéncia a apreciacdo de
alguns dos métodos mais conhecidos e citados para a elaboragdo de cenarios.

4 - Apresentacio de métodos de construcio de cenarios mais utilizados
4.1 Godet

Para Godet (apud MARCIAL; GRUMBACH, 2000) cendrio ¢ o conjunto formado pela
descricao de uma situagdo futura e do encaminhamento dos acontecimentos que possibilitem
passar da situagdo origindria para a futura. De acordo com Godet et al (2008), a elaboragao de
cenarios traz diversas vantagens: € possivel tomar consciéncia dos multiplos futuros possiveis,
a obrigacdo de analisar a interdependéncia que relaciona os elementos a serem estudados e a
possibilidade de identificacdo de problemas que poderiam ser ignorados ou deixados de lado
por métodos menos abrangentes. O método de Godet, descrito por Ribeiro (1997), baseia-se
na identificacdo e projecdo de varidveis-chave de cendrios e dos atores relacionados a estas
variaveis, ou seja, os stakeholders para o qual os cendrios sdo elaborados.

Segundo Ribeiro (1997), a interacdo e as relacdes de forgca entre os atores e as variaveis
resultam na dinamica em dire¢do aos futuros possiveis. A descri¢do dos cendrios estudados ¢
baseada na evolugdo mais provavel das varidveis-chave e nas hipoteses de comportamento
dos atores. O método de cenarios de Godet ¢ dividido em trés grandes blocos.

e Construcdo da base analitica e histérica: ¢ a representacdo do estado atual do
sistema, inclui a identificagdo das varidveis-chave e do conjunto de atores. Godet et al
(2008) recomendam que esta fase seja produzida essencialmente em workshops que
produzam um levantamento aprofundado e detalhado. Nesta etapa as varidveis sdo
definidas, classificadas e o relacionamento entre elas ¢ analisado e estabelecido por
meio de uma matriz. Tal matriz auxilia a classificar as varidveis segundo sua
influéncia nos cendrios e sua dependéncia de outras variaveis. Na analise da influéncia
das variaveis, Godet et al (2008) indicam que seja analisado ndo apenas seu
relacionamento direto, mas que se analise também as relagdes indiretas e potenciais,
que podem ser calculadas com o uso do software MICMAC, de autoria de Godet.
Quanto aos atores, sdo analisadas suas evolugdes no horizonte dos cenarios estudados,
bem como os autores podem ser classificados como invariantes, tendéncias pesadas
(afetardo varidveis por longo periodo) e fatos portadores de futuro (poucos
perceptiveis no presente, mas que podem virar tendéncias pesadas e ficar relevantes no
futuro). Por fim, ¢ feita a andlise da relacao dos atores com as variaveis-chave.

e Exploracio do campo das possiveis evolucoes: bloco que resulta do estudo das
incertezas. De acordo com Ribeiro (1997), pelo método de Godet, ¢ feita uma andlise
morfoldgica das varidveis e fatos portadores de futuro mais importantes e que,
consequentemente, podem chegar um grande numero de potenciais cenarios. E feita
uma lista de combinagdes e possibilidades destes estados futuros, verificando
restricdes e incompatibilidades para combinar apenas conjuntos de estados futuros
factiveis. A partir desta lista, uma matriz ¢ construida com as combinagdes de maior
contraste, para que passem por uma etapa de probabilizacdo. Para a andlise de
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probabilidade de cada combinacao, Godet et al (2008) também recomendam o uso de
um software, o SMIC Prob-expert, que recebera o resultado da consulta a especialistas
quanto as probabilidades de ocorréncia de cada combina¢ao em rodadas organizadas
pelo software, que indicarda o conjunto de combinacdes mais provaveis a partir das
médias das notas dadas pelos especialistas.

e FElaboracao dos cenarios: a partir dos conjuntos de combinacdes selecionados da
etapa anterior, constroi-se o cendrio de referéncia, com base na reunido dos conjuntos
com maior probabilidade de ocorréncia, além da constru¢do de pelo menos um cenario
contrastado, distinto do cenario de referéncia. De acordo com Godet et al (2008), para
cada cenario designado deve-se construir uma narrativa sequenciada, partindo da
situacdo atual e chegando a visdo de futuro determinada pelo cendrio escolhido,
destacando rupturas e mudancgas que aparecerao em cada cenario, além da descri¢ao de
um caminho que possa conduzir da situagdo atual para a desejada.

O método de Godet possui estruturagdo rigida, baseada na analise dos itens de cenérios € com
o0 apoio de softwares, que realiza interagdes matematicas. Com a redag¢ao dos cendrios, Godet
et al. (2008) recomenda mais trés passos adicionais, relacionados a reflexdo prévia, escolhas
de planos estratégicos e elaboracao/operacionalizacao/monitoramento de plano de agdo. Estes
passos adicionais executados trazem a garantia, segundo os autores, de se colocar em acao
tudo o que foi elaborado nos passos anteriores. Na sequéncia, descreveremos o método de
Porter que tem como caracteristica a analise do setor e da concorréncia.

4.2 Porter

Para Porter (1999) o cenario baseia-se em um conjunto de suposi¢des plausiveis sobre as
incertezas importantes que, de alguma forma, poderia influenciar a estrutura setorial. Ribeiro
(1997) destaca que, na otica de Porter, a unidade apropriada para a andlise de Cenarios ¢ o
setor ou industria, pois as incertezas em nivel macroecondmico, politico, tecnologico sao
analisadas em busca de implicacdes para a concorréncia. A base para a elaboragdo de cendrios
na metodologia de Porter ¢ utilizado o modelo das cinco forcas competitivas, conforme a
figura 1 apresenta.

Competidores

Ameaca de Movos
Competidores

Concorrentes
na Industria

Poder de Negociacdo Poder de Negociagio
dos Fomecedores dos Compradores
Fornecedores ——— +«—— Compradores

Rivalidade
entre Empresas
existentes

Ameaca de Servigos ou
Produtos Substitutos

Substitutos

Figura 1: As cinco forcas competitivas de Porter. Fonte: Porter (1996)
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De acordo com Porter (1996), o modelo das cinco forcas representa a analise da
competitividade e atratividade de um setor sob otica de cinco principais elementos: rivalidade
entre os concorrentes ameaca de novos competidores entrando no mercado, poder de
negociacdo de compradores, poder de barganha de fornecedores e ameaca de produtos ou
servigos substitutos. A construgdo de cenarios no método de Porter passa pelos seguintes
passos criticos:

1. Identificaciio de incertezas: nesta etapa devem ser levantadas os principais aspectos
que possam acarretar impactos positivos ou negativos no futuro da empresa. De
acordo com Porter (1996), deve-se analisar cada elemento relacionado ao modelo das
cinco forgas e classificar tais elementos de acordo com trés categorias, conforme o
grau de incerteza (elementos constantes, incertos ou pré-determinados — para os quais
a mudanca ¢ previsivel). Nesta analise, as incertezas sdo classificadas em tendéncias
aparentes, germes de novas tendéncias ou ruptura de tendéncias aparente. Também
nesta etapa sdo levantadas e identificadas as descontinuidades. Porter (1996)
recomenda combinar a opinido de peritos com o de observadores externos a empresa,
para evitar pensamentos convencionais e abrir possibilidades de identificar
possibilidades de mudanga.

2. Determinacio dos fatores causais: nesta fase devem ser determinadas as principais
causas dos elementos incertos identificados na fase anterior. Segundo Ribeiro (1997),
esta tarefa ¢ importante, pois permite entender quais elementos incertos podem
influenciar outros elementos incertos, o que possibilita entender o relacionamento
dessas variaveis, podendo-se identificar os fatores causais. Porter (1996) também
destaca que nesta fase devem ser supostas as possibilidades de estado futuro para cada
variavel, identificando as configuragdes alternativas que podem surgir no futuro.

3. Escolha das variaveis de cenario: nesta etapa deverdo ser selecionados os elementos
incertos que apresentam maior independéncia em relagdo as outras variaveis e que
apresentam maior grau de impacto em relacdo a industria. De acordo com Porter
(1996) somente estas variaveis independentes serdo consideradas as variaveis de
cendrios. Feita a identificacdo procede-se a andlise mais detalhada de seus fatores
causais.

4. Definicdo das configuracdes das variaveis de cenario: devem ser definidas as
suposi¢cdes plausiveis relativas a cada varidvel de cenario. Cada conjunto de
suposi¢cdes (chamado pelo autor de configuracdes) depende do quanto cada fator
causal possa diferir em sua evolugdo futura. Para evitar que o nimero de combinagdes
seja maior do que o tratavel, Porter (1996) sugere restringir o tratamento de acordo
com quatro caracteristicas: evidenciar diferencas importantes na estrutura da industria,
destacar impacto sobre a estrutura, considerar opinido da alta administracdo em pelo
menos um cendrio e, por ultimo, considerar um limite quanto ao numero de cenarios a
construir (trés ou quatro geralmente).

5. Construcio dos cenarios, a partir das configuracdes mais consistentes, escolhidas
para cada variavel: o cendrio deve apresentar uma visdo consistente da estrutura de
relacionamento do estado futuro das variaveis. Para Porter (1996), as varidveis de
cenario, mesmo que razoavelmente independentes, se afetam mutuamente, o que
facilita a obtencdo de combinagdes consistentes. A seguir, para cada estrutura de
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6.

7.

cenarios, devem-se derivar o comportamento das variaveis dependentes e acrescentar
os elementos pré-determinados e os elementos constantes, analisando com cuidado a
intensidade com que cada um entrard em cada cenario.

Analise dos cenarios: deve-se analisar as implicacoes de cada cenario para a
concorréncia. Andlises sob a dtica das cinco forgas competitivas, sobre a atratividade
futura da industria e sobre vantagens competitivas devem ser realizadas para cada
cenario. Quanto a sequencia, Porter (1996) recomenda analisar primeiro os cendarios
mais distintos e deixar por fim o cendrio mais provavel, para que a visao mais
diferenciada dos cendrios exploratorios auxilie na variedade de opcdes estratégicas.

Introdu¢ao do comportamento da concorréncia em cada cenario: Porter (1996)
explica que o comportamento da concorréncia, além de afetar a empresa diretamente,
pode afetar a velocidade e a propria direcdo da mudancga estruturais dos cenarios. O
comportamento da concorréncia possui duas maneiras de ser tratado: deve-se
introduzir variaveis de cendrio relacionadas a concorréncia se o comportamento desta
for altamente incerto ou se a entrada de novos concorrentes seja provavel. Outros
comportamentos da concorréncia devem ser tratados como elementos da analise critica
de vantagem competitiva de cada cenario.

Cenarios industriais e estratégias competitivas: definir a estratégia da empresa de
acordo com as possibilidades de evolucdo dos cenarios analisados. Porter (1996)
recomenda alguns métodos basicos para se lidar com a incerteza na concepgdo da
estratégia, estes métodos incluem apostar em um dos cendrios (mais provavel, ou
melhor, para a empresa), garantir resultados para qualquer cenario (preservando sua
“flexibilidade™) e trabalhar para influenciar alguns fatores causais de acordo com o
melhor cenario. Ao mesmo tempo o autor alerta para os riscos contidos em cada uma
destas estratégias, que estdo relacionados ao comprometimento prematuro de recursos,
inconsisténcias das estratégias para cendrios alternativos, probabilidade relativa dos
cenarios e custos para modificar a estratégia.

Porter (1996) finaliza indicando que, para lidar com os riscos, quatro aspectos devem
ser contemplados: definicdo do cendrio mais interessante de acordo com a posicao
competitiva inicial, importancia e vantagens de ser o first-mover, atengdo aos custos e
recursos necessarios e analise das escolhas esperadas dos concorrentes.

4.3 Ghemawat

Para Ghemawat (2007) o ambiente do setor em que a organizagdo opera tem forte influéncia
sobre seu desempenho econdmico. O autor (2007) parte da analise de trés estruturas, segundo
ele mais genéricas, que foram apresentadas como solucdes para a formulagdo de cenarios de
negocios: andlises individuais da oferta-demanda de mercado, estrutura de “cinco forgas”
proposta por Porter para andlise de setores ¢ a “rede de valor” apresentada por Adam
Brandenburger e Barry Nalebuff.

Analise oferta-demanda



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

Segundo Ghemawat a teoria da oferta e demanda ¢ uma das primeiras tentativas de analise de

cenarios, esta teoria baseia-se que interacdo entre oferta e demanda determina um prego
natural (GHEMAWAT, 2007).

A estrutura das cinco forcas

Este modelo tem como base para a elaboragdo de cendrios a utilizacdo das cinco forcas (ou 5
Forcas) competitivas de Porter. Para Ghemawat (2007) a contribuicdo mais valiosa deste
modelo de Porter estd no conceito de que forgas, ndo somente as cinco forgas, que
determinam a atratividade de um setor.

A rede de valor

Com o passar dos anos a estrutura das “cinco for¢as” de Porter sofreu rearranjos e a
incorporagao de outras varidveis. Novos tipos de participantes foram agrupados a analise
(GHEMAWAT, 2007). Para o autor, a mais bem-sucedida tentativa de generalizagdo da
estrutura envolve a rede de valores criada por Adam Brandenurger e Barry Nalebuff. A rede
de valor enfatiza o papel critico dos complementadores (dos quais clientes adquirem servigos
ou produtos complementares, ou para os quais os fornecedores comercializam recursos
complementares) (GHEMAWAT, 2007).

Clientes

|\

Concorrentes +—— Empresa —— Complementadores

v Figura 2: A Rede de Valor Fonte:
Fornacedores Ghemawat, 2007, p. 45

A partir de abordagens do cenario dos negdcios o autor propde uma abordagem para o
planejamento e a agdo estratégica (GHEMAWAT, 2007). Segundo o autor, o principal
objetivo do mapeamento de cendrios nao esta em identificar se a organiza¢ao opera acima ou
abaixo dos padrdes do setor em que opera, mas compreender as razdes pelas quais a
organizagdo sofre variagdes e incorpora-las as acgodes estratégicas. Desse modo, Ghemawat
propde um processo que consiste em seis passos:

Etapa 1 - Coletar informacdes: mapear cenarios de negocios com adequado nivel de
detalhamento geralmente requer um consideravel volume de informagdes. Em fungdo disso,
ha vantagem em se pensar de forma extensa a respeito das fontes de informacdo de forma a
enriquecer esta etapa com as mais diversas fontes possiveis (GHEMAWAT, 2007).

Etapa 2 — Estabelecer limites: decidir sobre os alcances e limites do cenario a ser estudo
(GHEMAWAT, 2007). A defini¢do do escopo pode ser realizada de trés formas: escopo
horizontal (produtos e mercados), escopo vertical (cadeia fornecedor-comprador) e escopo
geografico (locais, regionais e nacionais). O autor, no entanto, observa que devido as
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complexidades dos escopos nao existe uma forma perfeita de determinagao de fronteiras em
cenarios de negocios. E nesse sentido que Ghemawat evidencia a importancia da definicdo
clara dos limites e a consisténcia no tratamento de identificagdo do que faz parte dos cenarios
dos negocios, ao invés de buscar a maneira correta de se estabelecer suas fronteiras
(GHEMAWAT, 2007).

Etapa 3 - Identificar grupos de participantes/atores: além da identificagdo dos principais
participantes/atores que deverdo ser considerados na construcdo dos cenarios — concorrentes
diretos, entrantes potenciais, substitutos, complementadores, compradores e fornecedores — o
autor recomenda atencdo para alguns procedimentos, como:
e C(lassificar os grupos de participantes de modo claro e consistente, com base na
perspectiva do setor para o qual a analise esta sendo realizada;
e Identificar subgrupos, como, por exemplo, de fornecedores;
e Prospectar novos participantes, ndo se limitando a seguir a tendéncia de
centrar-se somente nos participantes existentes (GHEMAWAT, 2007).

Etapa 4 — Compreender o poder da negociacdo do grupo: apds a realizacdo dos passos
anteriores, deve-se, segundo Ghemawat, compreender o poder de negociagao do grupo. Essa
analise ¢ direcionada pela ideia de que o exame estrutural pode ajudar na identificacdo de
participantes que irdo competir fortemente para conquistar fatia de mercado (GHEMAWAT,
2007).

Etapa 5 - Pensar dinamicamente: deve-se tentar entender o negocio a partir da perspectiva
do futuro, ou seja, de como devera ser e ndo como foi no passado ou ¢ atualmente. Segundo o
autor, o pensamento dindmico sobre como o cendrio de negdcios mudard ao longo do tempo
mostra-se de grande utilidade e também desastroso ao antecipar mudancas de forma
equivocada (GHEMAWAT, 2007). O autor enfatiza a necessidade de se fazer distingdo entre
dindmicas de curto e longo prazo. A figura trés exemplifica algumas das mudancas que
podem afetar mais de um conjunto de relagdes e refletir ciclos de longo prazo.

Etapa 6 - Adaptar e moldar o modelo de cenario de negocios: apds ter mapeado as
delimitagdes do setor e ter identificado as relagdes entre os grupos de participantes, os
administradores devem utilizar esse conhecimento para acgdes estratégicas. Ghemawat
acrescenta que existem diversas possibilidades de usos para a analise de cenario, incluindo-se
(GHEMAWAT, 2007):
e Antecipar desempenhos de longo prazo;
e Identificar grupos de participantes que devem ser repelidos para obtengdo de bom
desempenho;
e Testar decisdes para entrada/saida ou investimento em algum setor;
e Avaliar os impactos de uma mudanga significativa no cenario de negocios e adaptar-se
a mesma;
e Identificar formas de adaptar o cendrio de negdcios.

Ainda segundo Ghemawat (2007), o principal objetivo de se fazer o exercicio de
mapeamento de cendrios ¢ o de sugerir formas através das quais as empresas podem se
adaptar e moldar os cenarios nos quais estao inseridas.
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Ameaca a Novas Entradas
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* Escalada de custos fixos irrecorriveis - concentragio;
*Emergéncia de custos de mudanga de

fomnecedor - entradainibida

Poder de Barganha de Clientes
Poder de Barganha dos
fornecedores + Concentragiio ou fragmentacio de
. Rivalidade entre Concorrentes compradores,
g:;‘g::;z&ior:: fragmentagéo Existentes * Integragéo para tras,
. ’ « Oscilacs imento d * Melhoria nas informagées dos
. Integragio para frente; scilagdes no crescimento da s

. Melhori i 3 inddstria;
thona nas informagdes dos x *Elevagdo ou declinio na demanda;
fornecedores, * Mudangas na proporgio entre custos ) .
fixzos e variaveis: * Emergéncia de novos canais de

& Eles_rag:io ou declinio de - S
supnmento; *Emergéncia deum desenho ou produto ’
e ] dominante: * Novos meios para a coordenacgio
& Emergéncia deinsumos G i lelisntos
substitutos; * Consolidagdo;
. Novos meios para a *Fragmentagdo/novas entradas
coordenagio com
formecedores. I ‘
Ameaca de Substitutos
& Emer.gencm deum no?ro substituto; Disponibilidade de Complementos
* Crescimento ou declinio na relagio prego-desempenho
de um substituto; * Emergéncia de novos complementos;
* Aumento do conforto dos compradores com um * Mudangas nas barreiras a entradano
substituto; mercado de complementos
* Mudangas nas barreiras 4 entrada em mercado substituto

Figura 3: Dinimica Comum de Longo Prazo. Fonte: Ghemawat, 2007, p.53

4.4 Schwartz

Para o autor o cendrio ¢ uma base para conversdes estratégicas que levam a aprendizagem
organizacional constante com relacdo a decisdes-chaves e prioridades. Para tanto, deve-se
escolher de trés a cinco futuros mais representativos ¢ fazer com que a organizagao reflita
sobre os mesmos (SCHWARTZ, 2000). O objetivo da criagdo de cenarios ndo ¢ uma
fotografia precisa do amanha, mas dar subsidios para tomar decisdes estratégicas mais
acertadas e abrangentes.

A metodologia proposta por Schwartz para elaboragdo de cenarios ¢ composta por oito etapas
(1996):

1 — Identificacdo da questdo central: etapa na qual ¢ definida a questdo estratégica que
ocasionou a construcao de cenarios alternativos.

2 — Forcas chave no ambiente local: apds defini¢cdo do proposito da construcdo de cenarios,

deve-se identificar e listar as principais for¢as do ambiente local, que influenciam no sucesso
ou fracasso da questdo central.
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3 — Forcas Motrizes no macroambiente: apos listar os fatores chave devem-se identificar as
forcas motrizes do macroambiente que influenciam ou impactam na evolucdo da questdo
central. Essa ¢ a etapa mais intensa do processo de constru¢do de cenarios, fazendo-se
necessario realizar pesquisas que abranjam mercados, novas tecnologias, fatores politicos,
forcas econdmicas, entre outras.

4 — Ranquear por importancia e incerteza: ranquear as forgas motrizes e fatores-chave de
acordo com dois critérios: o grau de importancia para o sucesso da questdo central e o grau de
incerteza que permeia esses fatores e tendéncias. O objetivo ¢ identificar os dois ou trés
fatores ou tendéncias que se mostram mais importantes e mais incertos.

5 — Sele¢ao das logicas dos cenarios: apos listar por importancia e incerteza os fatores-chave
e as forcas motrizes, passa-se a etapa da selecdo das ldgicas dos cendrios. Etapa esta parte da
analise do comportamento das variaveis ranqueadas, posicionando-as nos eixos ao longo dos
quais os cenarios serdo desenhados. A determinagao dos eixos € a etapa principal do processo
de construg¢do de cendrio. O ideal ¢ terminar o processo com apenas alguns cenarios, cujas
diferengas ocasionaram diferentes decisdes a serem tomadas pelos estrategistas.

6 — Descri¢cdo dos cenarios: neste momento detalham-se as 16gicas de cenarios previamente
definidos. Para tanto, deve-se revisar a lista de fatores e tendéncias principais (etapa 2 e 3).
Segundo o autor os cenarios devem ser explicados de forma narrativa e apresentando
detalhadamente a evolucao durante o horizonte preestabelecido de tempo.

7 — Implicacées: apds a descri¢do dos cenarios em detalhes, faz-se necessério voltar a questao
principal, para entdo, verificar, em cada cenario, as possiveis implicacdes de cada decisdo, as
oportunidades existentes bem como as vulnerabilidades da organizacdo. Desse modo, deve-se
imaginar qual impacto teria uma decisdo em todos os cendrios descritos € se a estratégia
poderia ser adaptada caso o cenario desejado ndo acontecesse.

8 — Seleciio de indicadores e sinalizadores principais: selecionar indicadores e sinalizadores
que possibilitem um monitoramento continuo. Segundo o autor, ao escolher esses indicadores
de forma cuidadosa a organizag¢do podera obter um salto competitivo ao se apropriar de forma
correta desse monitoramento, pois terd mais informag¢des de como o futuro poderd afetar a
estratégia organizacional e as decisdes na industria. Assim poderd se posicionar da melhor
forma frente ao mercado.

4.5 Shoemaker

Segundo Schoemaker (1995), entre as diversas ferramentas que um gestor pode usar para o
planejamento estratégico, a que possui maior capacidade de cobrir as possibilidades em
detalhes minuciosos ¢ a de planejamento de cenarios.

Para Schoemaker (1995) a construg@o de cendrios se da em dez etapas:
1) Definir o escopo e o periodo da andlise: o primeiro passo ¢ definir o escopo e
horizonte de tempo para a andlise. O horizonte de tempo depende de varios fatores,
como ciclo de vida de produto, mudangas tecnoldgicas, elei¢des politicas e
horizonte de planejamento da concorréncia;
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2)
3)
4)

S)
6)

7)
8)

9

Identificar os maiores principais stakeholders: papéis, interesses e posi¢des de
poder;

Identificar as tendéncias basicas: principais tendéncias ambientais e se as mesmas
exercerdo influéncia positiva, negativa ou incerta nas estratégias da organizacao;
Identificar as incertezas chave: eventos e resultados incertos e se eles poderdo
afetar as questoes com as quais a empresa esta preocupada;

Construir cenarios iniciais: identificando tendéncias e incertezas;

Verificar consisténcia e plausibilidade: analise da consisténcia interna alinhada as
tendéncias ¢ ao resultado das combinagdes e as reagoes dos stakeholders;
Desenvolver cenarios de aprendizagem,;

Identificar necessidades de pesquisa: verificar se hd a necessidade de mais
pesquisas para fortalecer o entendimento de incertezas e tendéncias;

Desenvolver modelos quantitativos: a partir de pesquisas adicionais € possivel
reexaminar a consisténcia interna dos cendrios e avaliar se certas interacdes podem
ser formalizadas via modelos quantitativos;

10) Evoluir para cendrios de decisdo: faz-se necessario convergir as direcdes de

cenarios que serdo eventualmente utilizados para testar estratégias e gerar novas
ideias. Caso o cenario realmente seja o definido, estd pronto. Caso contrario,
devem-se repetir 0s passos anteriores.

Para Schoemaker (1995) a utilizacdo dos cendrios € benéfica em situacdes que envolvam
condi¢cdes que apresentem:

Alto grau de incerteza com relacdo a capacidade de predizer o futuro ou corrigir
possiveis rumos;

Histérico marcado por surpresas desagradaveis e onerosas;

Pensamento estratégico de baixa qualidade;

Mudangas significativas no contexto, ja ocorridas ou prestes a ocorrer;

Necessidade de uma nova perspectiva e linguagem comuns, sem perder de vista a
diversidade;

Fortes diferencas de opinido, e muitas delas t€ém mérito;

Competidores fazendo uso de planejamento de cenario.

Ainda segundo o autor, para saber se os cendrios estdo adequados devem-se analisar os
seguintes pontos:

e Impacto, os cendrios devem ser conectados diretamente com os mapas mentais
e preocupagoes dos seus usuarios (executivos seniores, gerentes médios, etc.);

e Os cenarios devem ser internamente consistentes para serem efetivos;

e Devem descrever genericamente diferentes futuros em vez de variagdes em um
tema;

e (Cada cenario idealmente devera descrever um equilibrio ou um estado no qual
o sistema pode existir por algum tempo determinado, ao contrario de ser
altamente transitério.

5 - Consideracgoes sobre os métodos

Mediante analise da Tabela 1 verifica-se que todos os modelos sdo semelhantes entre si, mas
também possuem aspectos complementares. Pode-se citar que a compreensdo do poder de
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negociagao em nivel de grupo e o pensamento dinamico proposta por Ghemawat sao de
extrema importdncia para o planejamento de cenario. Pode destacar, também, a
hierarquizagdo dos fatores chave e das forgas motrizes por importancia e incerteza ¢ a selecao
dos principais indicadores e sinalizadores sdo apresentados por Schwartz como fases
importantes do processo. A hierarquizagdo de atores e varidveis de cenarios apoiados por
software, sugerido por Godet, de uma forma geral difere dos outros métodos que sugerem
matrizes a serem preenchidas por especialistas sem suporte matematico. A visdo de Porter
(aplicada também por Ghemawat) em delimitar a andlise de cendrios mediante a andlise
estrutural do setor (via cinco for¢as competitivas) auxilia na definicdo de objetivos e do

escopo, porém pode limitar visdes criativas sobre os problemas estudados.

Tabela 1

Métodos e fases de Construgio de Cenarios. Elaborada pelos autores

Schoemaker Ghemawat Schwartz
Fases Godet (2008 Porter (1996
(1995) (2007) ( ) (1988) ( )
Definig¢ao do C
¢ Delimitagdo do . ~ -
€scopo € 0 Coletar . Identificacdo da Propésito do
eriodo de informagdes sistema e do questdo principal estudo
1. Coleta de period ambiente
informagdes andlise
iniciais e Analise estrutural
definicio de Estabelecer do sistema e do
esc(c;) o limites — ambiente Estudo historico e
P definigdo (construgdo da da situagdo atual
setorial base analitica e
historica)
. N . Identificacdo das
2. Identificacdo . Identificar . ~ entiticag
Lo Identificar os Identificacdo e principais forgas
dos principais . grupos de (10 .
maiores L analise de do ambiente
elementos dos participantes / .
gy stakeholders variaveis e atores local (fatores-
cenarios atores
chave)
. . ~ Identificacdo das
L Identificar as Identificacdo das | . 640 ¢
3. Principais .. . incertezas criticas
. tendéncias forgas motrizes
for¢as motrizes g . e
S basicas (macroambiente) .
e variaveis descontinuidades
chave Identificar
incertezas chave
Analise Hierarquizar os
estrutural: ~ fatores chave e
Selegao dos Comportamento
Compreender o .. as forgas
oder da condicionantes do motrizes, por futuro das
4. Estabelecer poder ¢ futuro . P variaveis
. negociagdo em importancia e
condigdes . .
nivel de grupo incerteza
futuras, testes e
. Escolha das
ajustes - ~ .
Exploragao das Selecao das variaveis de
possiveis logicas dos cenario e
evolugdes cenarios defini¢do das
configuracdes
Construir Pensar Elaboragao dos Descrigao dos Construgao dos
cenarios iniciais | dinamicamente cenarios cenarios cenarios
5. Construgﬁo Geracdo de
de Cenérios cenario de
referéncia
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. Testes de - Analise dos
Ve'rlfAicar Pensar consisténcia, 'AnghseNdas cenarios sob as 5
consisténcia e . . . implicacdes e
. plausibilidade dinamicamente _ajustee i opgBes forgasAe a
6. Analise de disseminagdo concorréncia
implicagoes, Desenvolver
testes de cenarios de
cenarios e aprendizagem
elaboragdo dos Identificar
cenarios necessidades de
alternativos pesquisa
Desenvolver
modelos
quantitativos
Adaptar e Opcoes Selegdo dos
7. Integracdo Evoluir para moldar o estratégicas e SR Elaboragdo das
com a cenarios de modelo de planos sobre inlcjlrif:?c;g ?61: . estratégias
estratégia decisdo cendrio de monitoragao sinalizadores competitivas
negocios estratégica

De uma forma geral, todas as metodologias podem ser agrupadas em grandes fases (ou
conjunto de etapas, dependendo do autor), que denotam as semelhangas entre os métodos, ou
seja:

e A primeira fase diz respeito aos passos iniciais de um estudo de cenarios,
compreendendo a coleta de informagdes iniciais e, principalmente,
estabelecimento do escopo do estudo, onde ¢ importante a defini¢do do
ambiente geografico a ser estudado, do periodo futuro a ser projetado, do
contexto inserido etc.;

e A segunda fase, conforme resumida por Schwartz (1988), consiste em
identificar os principais elementos que irdo interagir na visao de futuro,
compreendendo as variaveis de cendrios e os atores e stakeholders envolvidos
com o cenario de uma forma geral;

e A terceira fase identifica as principais forcas motrizes que influenciardo o
futuro e os cenarios de um modo geral e define as varidveis chave da
construgdo dos cenarios, o que permite contemplar suas possibilidades de
estados futuros;

e A quarta fase corresponde aos primeiros testes de condigdes futuras das
variaveis chave e rascunho das possiveis visdes de futuro;

e A quinta fase descreve um cendrio inicial (ou de referéncia) com base nos
estados futuro da fase anterior;

e A sexta fase diz respeito as teses e verificagdes de plausibilidade, consisténcia
e logicas das estruturas (alguns modelos prescrevem anélises de setor). Nesta
etapa também sdo construidos os cenarios alternativos;

e A sétima fase discute a implicagdo dos cenarios construidos em face das
estratégias corporativas da organizagdo, onde opg¢des de futuro sdo analisadas e
sdo criados indicadores para possibilitar a monitoramento, de modo a inserir a
discussdo dos cendrios na gestdo estratégica da organizagao.

Uma forma de estruturar as fases (etapas) de construgdo de cenarios contemplando os
aspectos mais importantes dos métodos estudados ¢ sugerida a seguir:
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1. Definir o problema a ser estudado e determinar o escopo e periodo de analise do
futuro;

2. Coletar Informagdes de modo a possibilitar a construgdo do histoérico e da situacao

atual;

Identificar grupos participantes, interessados e influenciadores dos cendrios;

4. Analise estrutural do ambiente que possibilite a defini¢do e hierarquizac¢do dos fatores
chave e forgas motrizes, com base em importancia e incerteza:

e Identificar tendéncias basicas;
e Identificar incertezas chave;

5. Estabelecer os comportamentos futuro da estrutura:

Selecionar condicionantes do futuro;

Comportamento futuro das varidvesis;

Pensamento dindmico;

Compreender o poder da negociagdo dos interessados.

6. Estruturar a logica do cendrio de referéncia;

Construir cendrios iniciais e gerar cendrios alternativos;

8. Verificar consisténcia e plausibilidade, realizar teses de consisténcia e promover ajuste
de disseminacao;

9. Identificar necessidades de pesquisa;

10. Desenvolver modelos quantitativos;

11. Selecionar principais indicadores e sinalizadores, além de analisar implicagdes e
opcoes;

12. Evoluir para cenérios de decisdo e integrar com a estratégia corporativa.

(O8]

=

6 - Consideracoes finais

A andlise de futuro ¢ componente importante de um processo de gestdo estratégica dindmico.
A discussdo de cenarios futuros pode aprimorar a tomada de decisdo organizacional e alinhar
a estratégia presente de uma organizagdo segundo as opg¢des vislumbradas. A possibilidade de
se trabalhar com visdes de futuro e de delimitar as incertezas prepara a empresa hoje para
eventos futuros sem andlises e trabalhos demasiadamente caros e longos.

Diversos métodos de elaboracdo de cendrios sdo aplicados e discutidos. Neste artigo cinco dos
métodos e autores mais discutidos neste campo sdo apreciados. Todas as metodologias
possuem grandes fases criticas semelhantes, com especial énfase para cada uma, conforme o
autor selecionado. Enquanto Godet (2008) baseia seu método em andlises quantitativas via
software, Shoemaker (1995) considera analises qualitativas via matrizes quadradas e Schwartz
(1988) recomenda a hierarquizagdo dos elementos por importancia e incerteza. Ja Porter
(1996) e Ghemawat (2007) sustentam e delimitam seus métodos pela anélise do setor onde a
organizagao estd inserida.

Entende-se que todas as metodologias estudadas trazem sua contribui¢do para a administra¢ao
estratégica e qualquer método aplicado proporcionara o apoio necessario a organizagao que o
aplicou. Conclui-se que ndo cabe ao estudo apontar qual o melhor método, cada um possui
caracteristicas que os diferem e que servem como op¢des para melhor se ajustar ao perfil da
organizagdo e/ou equipe responsavel pela aplicagdo dos conceitos de estudos de cenarios
futuros.
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