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Desenvolver competências preliminares em gestores públicos e privados na:

• identificação de desafios futuros

• proposição de solução que rompam com o passado

• alinhando conhecimentos teóricos e práticos relacionados a 

• construção de Cenários e a produção de Inteligência Estratégica

Objetivo



MANHÃ -

9:00 às 12:00

Segunda-feira Quarta-feira Sexta-feira

20/nov./2017 22/nov./2017 24/nov./2017

O futuro e as 

Megatendências

Identificando soluções 

para os desafios futuros

Soluções para os desafios 

futuros: Escopo do projeto 

para construção de 

cenários 

27/nov./2017 29/nov./2017

Incerteza e a necessidade de 

inteligência para 

antecipação dos desafios 

futuros

Sistema de Inteligência e 

o monitoramento –

Escopo do projeto

20hs/aula



Cenários Prospectivos: 
Soluções para os desafios futuros

Elaine C. Marcial
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Exercício 1

Cenários prospectivos

• Leitura do texto – Cenários prospectivos
• O que é

• Por que é

• Como é – modelo síntese

• Para que é

• Escopo do projeto

• Tempo de leitura e debate – 30 min

• Tempo de apresentação – 5 min 

• Debate em plenária

Manter os 5 grupos



Cenários Prospectivos
O que é?
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Cenário

Planejamento 
por cenário

Objeto

Processo

Contexto

O que é?
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• Imagina-se várias histórias a respeito de ambientes futuros 
alternativos plausíveis, consistentes e possíveis

• O processo gera aprendizado pessoal e organizacional em 
ambiente de incerteza

... é um processo em que...

• Para melhorar a qualidade da 
tomada de decisão estratégica

• E, assim, formular estratégias 
vencedoras

(CHERMARCK; LYNHAN, 2002; GODET, 2001; WILSON, 2000; TUCKER, 1999; 

BAWDEN, 1998; SHOEMAKER, 1995; BLOOM; MENEFEE, 1994)

Planejamento por cenários



Planejamento por cenários

Que desafia a sabedoria convencional da 
organização, focando a atenção sobre 
como o futuro pode ser diferente do 
presente

Propósito de mudar o pensamento atual, 
melhorando a tomada de decisões e o 
desempenho das organizações”

Permite que planejadores examinem 
o que é provável e o que é 
improvável, sabendo que elementos 
improváveis podem determinar o seu 
sucesso"

Alexander e Serfass (p. 35, 1998)

Bawden (1998, p. 7)

Chermak e Lynham (2002)

Thomas (1994, p. 6)



A metodologia de construção de cenários fundamenta-se na 
atitude prospectiva

Antecipação

Ação Apropriação

Metodologia



Gaston Berger, em 1957,
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• olhar longe

• preocupar-se com o longo prazo

• olhar amplamente, tomando cuidado com as 
interações

• olhar a fundo até encontrar os fatores e tendências 
que são realmente importantes

• arriscar, porque as visões de horizonte distantes 
podem fazer mudar nossos planos

• levar em conta o gênero HUMANO, grande 
agente capaz de modificar o futuro

... definiu a atitude prospectiva.



• ato ou efeito de prospectar

• conjunto de técnicas relativas à 
pesquisa, localização precisa e 
estudo preliminar de uma jazida 
mineral ou petrolífera

Prospecção

• PERSPECTIVA ('vista ao longe')

• conjunto de pesquisas a respeito de 

fenômenos técnicos, tecnológicos, 

científicos, econômicos, sociais etc., 

que procura antever a evolução 

futura das sociedades

Prospectiva

Prospectiva X Prospecção



Michel Godet, em 1996.

“Conjunto formado pela descrição, de forma 

coerente, de uma situação futura e do 

encaminhamento dos acontecimentos que 

permitam passar da situação de origem à 

situação futura.”

São estórias de futuro - não é a 

realidade futura mas um meio 

de representá-la

... definiu “cenário” como o ...



O conteúdo dos cenários

• Título

• Filosofia  ou 

Ideia Força

• Atores 

• Variáveis

• Cena

• Trajetória

Sistema

 Objeto

 Objetivo

 Horizonte 

Temporal

 Lugar



Cenários Prospectivos
Como é?

Faculdade Presbiteriana Mackenzie Brasília, novembro de 2017



Tipologia dos cenários
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Exploratórios

• Cenário desejado
• Extrapolativos/Tendenciais

• Múltiplos ou alternativos

Normativos

Alvo

Análise



Escolas de planejamento por cenários

Lógica intuitiva

Probabilística

Francesa
La prospectiva

• Iniciada pela Shell

• Pierre Wacker

Hand Corporation

• Impactos cruzados

Future Group

• Análise de impacto de tendências

• França

• Michel Godet



Métodos de planeamento por cenários

O modelo síntese

Em comum:

• Múltiplos cenários

• Ênfase nos atores

• Processo criativo

Lógica intuitiva

Francesa Probabilistica



Modelo Síntese

O Modelo síntese de 
todos os métodos é 
composto por oito 

etapas ...

Análise Retrospectiva

e da Situação Atual

Geração dos Cenários

Testes de Consistência

e Ajustes 

Monitoramento 

Estratégico

Identificação das

Sementes de Futuro

Análise dos Cenários

Definição de Estratégias

Definição do Plano de Trabalho  

Questão Principal e do Sistema

Definição das 

Condicionantes de Futuro



Comparação entre as etapas dos métodos

Modelo 

Síntese

Godet GBN Grumbach

1. Definição do 

plano de trabalho

1. Delimitação do 

sistema e do 

ambiente

1. Identificação da 

questão principal

1. Definição do 

problema

2. Análise 

retrospectiva e da 

situação atual

2. Análise 

retrospectiva e da 

situação atual

2. Identificação 

dos fatores 

chaves

2. Pesquisa

3. Definição das 

sementes de 

futuro

3. Análise 

estrutural do 

sistema e do 

ambiente

3. Identificação 

das forças 

motrizes

3. Processamento 

• Fatos

portadores de 

futuro

4. Definição dos 

condicionantes de 

futuro

4. Seleção dos 

condicionantes do 

futuro

4. Ranking das 

incertezas críticas

3. Processamento

• Eventos



Comparação entre as etapas dos métodos

Modelo 

Síntese

Godet GBN Grumbach

5. Geração de 

cenários

5. Geração de 

cenários

5. Definição da 

lógica dos cenários 
3. Processamento
• Software Puma

e dos cenários

6. Testes de 

consistência, ajustes 

e disseminação

6. Teste e 

consistências e 

ajustes e 

disseminação

Etapa não descrita Etapa não 

descrita

7. Análise dos 

cenários e definição 

de estratégias

7. Opções 

estratégicas e 

planos/ 

Monitoração 

estratégica

6. Análise das 

implicações e 

opções

4. Conclusão

• Sugestão de 

estratégia

• Software Lince

8. Monitoramento 

estratégico
7. Opções 
estratégicas e 
planos/ 
Monitoração 
estratégica

7. Seleção de 

indicadores e 

sinalizadores 

principais

4. Conclusão

Software Lince e 

Puma –

Inteligência 

competitiva e BSC



Cenários Prospectivos
Por que é?
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• “Quando a exposição de Paris se encerrar, ninguém mais ouvirá falar 
em luz elétrica.” (Erasmus Wilson, Univ.Oxford, 1879)

• “A televisão não dará certo. As pessoas terão de ficar olhando sua tela, 
e a família americana média não tem tempo para isso.” (The New York 
Times, 18 de abril de 1939, na apresentação do protótipo de um aparelho de TV)

• “Acredito que há mercado mundial para cerca de cinco computadores.”
(Tomas J.Watson, chairman da IBM, 1943)

• “... O mais provável, por tudo que o governo tem dito, é que a 
estratégia de desvalorizações graduais do câmbio seja mantida.”
(Especial Exame/The Economist/23 dez.1998)

• “... É possível mas não provável que o Brasil obtenha o investment
grade em 2008 (Setubal, Presidente da ANBID, 2007)

Porque...



Capa do Jornal 
Correio Braziliense em
11 de set./ 2008



“Só é possível prever 
o ordinário mas não 
o inusitado”

A lógica do cisne negro

Nassim Taleb



Evolução

Feiticeiros

Idade Média

VidentesOráculo de Delfos

Grécia antiga

Iluminismo

Previsão



Cenário – 1940’s
e 1950´s

Gaston Berger

Prospectiva (1957)
Herman Kahn

(1960’s)

Método Shell

1970’s

Método Godet 

1970’s Método Porter

1980’s
Método Grumbach

1990’s

Evolução



http://www.thomaschermack.com/Thomas_Chermac

k_-_Scenario_Planning/Welcome.html

Thomas Chermarck

2000’s

Aqui há cerca de 50 artigos sobre ou relacionados 

à prospectiva

Considerado principal teórico da 
atualidade na área de prospectiva



Cenários Prospectivos
Para que é?
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• auxiliar na definição de 
estratégias

• permitir que a organização 
enfrente um ambiente incerto

• melhorar o processo decisório

• promover a comunicação dentro 
da empresa

• promover o aprendizado 
organizacional

Os cenários servem para...



• apostar no cenário mais provável

• apostar no melhor cenário

• buscar robustez

• buscar flexibilidade

• influenciar a ocorrência do melhor 
cenário

• combinar algumas alternativas

(Porter, 1992)

Porter definiu algumas opções estratégicas...

... a serem adotadas após a análise 

dos cenários construídos:



• Identificação de oportunidades e 
ameaças para a organização dos 
diversos cenários

• Identificação dos pontos fortes e 
fracos perante esses cenários 
futuros

• Definir objetivos estratégicos

Opções estratégicas



• Utilização dos cenários para a 
construção dos objetivos estratégicas 
e realização do planejamento 
estratégico

• Verificar a postura em reação ao 
futuro para cada objetivo estratégico

• Verificar as parcerias estratégicas 
necessárias para o atingimento 
desses objetivos

• Construção de planos de 
contingência

Opções estratégicas



• Construir o futuro

• Influenciar na construção do futuro

• Reduzir os riscos do futuro incerto

• Não fazer nada e ficar refém do futuro

UTILIZAÇÃO

O “homem” pode assumir as 
seguintes atitudes perante o futuro:



A construção 
do futuro é 
sempre o 
melhor 
caminho



Exemplo de 
construção do 
futuro da
Siemens e da 
Bosh

Jornal Valor Econômico – A11

Terça-feira, 17 de junho de 2008.

Uso



São diversas as formas de utilizarmos os cenários 
construídos

• Planejamento estratégico

• Respostas à questões 
estratégica

• War game

• Early Warning

• Contingência - Curingas

Incerteza

Uso



Cenários Prospectivos
Escopo do Projeto
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Plano de trabalho

A chave para o 
sucesso

Plano de Trabalho 
Nome do produto/projeto 

Tema – Questão Principal 
O quê o destinatário deseja saber? Qual a pergunta sem resposta sobre o futuro? 

Horizonte Temporal 
Qual o limite de tempo de abrangência do tema, ou seja, período que será coberto pelo estudo 
de cenarização? 

Lugar 
Qual localização geográfica de abrangência do tema, ou seja, se é estadual, regional, de um 
país ou global? 

Destinatário  
A quem é destinado o trabalho? 

Finalidade  
Qual a utilidade do estudo? Para que o destinatário necessita do estudo de futuro? 

Prazo de Produção  
Tempo disponível para completar o trabalho. Para quando o destinatário deseja o estudo de 
futuro? 

Aspectos Fundamentais do Assunto 
Tópicos principais ligados a Questão Principal para compor o arcabouço do trabalho (ou 
quadro de situação).Quais os principais tópicos e atores a serem analisados? 

Aspectos Fundamentais Conhecidos:  
O que já existe de informação disponível na área para a execução do trabalho? 

Aspectos Fundamentais a Encontrar:  
O que ainda falta para completar o quadro de situação? Quais as principais fontes, 
incluindo lista de especialistas e respectivos contatos? 

Recursos necessários 
Quais os recursos necessários? Definir a planilha de custos do trabalho, incluindo gastos com: 
consultoria; pesquisa de opinião; contratação de especialistas ou pagamento de pró-labore; 
aquisição de documentos e pesquisas; viagens; aquisição de estudos; etc. 

Responsável 
Nome do responsável e da equipe envolvida, bem como a distribuição de responsabilidades. 

Cronograma de trabalho 
Especificação do cronograma de trabalho. 

De acordo do demandante                          Data 

 



Foco do processo de cenarização

Questão principal
 O que o decisor 

necessita saber sobre o 
futuro?

 Qual a pergunta sem 
resposta sobre o futuro?

Sistema - delimitação

 Objeto

 Objetivo

 Horizonte Temporal

 Lugar

DESTINATÁRIO



Questão principal

Aspectos fundamentais

CONHECIDOS A CONHECER

Necessidades informacionais

Foco do processo de cenarização



Prazo de produção – princípio da oportunidade

RECURSOS

FASE ATIVIDADES

Cronograma do projeto

Cronograma

RESPONSÁVEL

INTERVENIENTES

PERÍODO

ENTREGA

Datas: Início e Fim

Inclusive 
informacionais



Exercício 2

Cenários prospectivos

• Desenhar escopo de um projeto de construção 
de cenários considerando os pontos listados 40 
min

• Tempo de apresentação – 5 min 

• Debate em plenária

Manter os 5 grupos

Tempo: 30 min
5 de apresentação



Exercício 2

Cenários prospectivos – Escopo do projeto

• Nome do projeto – tema

• Objetivo/finalidade

• Horizonte temporal

• Lugar – delimitação geográfica

• Questão principal

• A quem se destina

• Aspectos fundamentais – conhecidos e a conhecer

• Competências necessárias

• Recursos necessários

• Cronograma de trabalho

Manter os 5 grupos

Tempo: 30 min
5 de apresentação



O FUTURO E AS MEGATENDÊNCIAS
Elaine C. Marcial

elamarcial@gmail.com
http://elaine-marcial.blogspot.com.br/
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