O EMPREGO DE CENARIOS PROSPECTIVOS :
TEM ESPACO NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO?

1. PALAVRAS INICIAIS

A velocidade das transformacbes no
mundo impde planejamentos mais rapidos, que
respondam as demandas crescentes. Cenérios
prospectivos contribuem com os planejamentos
estratégicos?

Vislumbrar o futuro para planejar o
presente deixou de ser o objetivo dos estudos de
governantes e de estrategistas ha muito tempo. A
histéria humana apresenta varios exemplos dessa
época, como o oraculo de Delphos, os Augures e
as visdes de Cassandra de Trdia.

Cenarios prospectivos sao, dentre um
grande repertério de sistemas para 0 apoio aos
gestores, mais uma ferramenta para subsidiar os
processos de selecdo de objetivos, para direcionar
0S recursos e para estabelecer prioridades e
tarefas, dentro de uma metodologia que facilite a
comunicacdo entre  colaboradores internos,
externos e entre esses dois grupos.

O foco deste artigo é contribuir para o
aprofundamento do estudo sobre as vantagens
para 0 planejamento, quando cenérios
prospectivos sdo incluidos. As consideragdes

apresentadas sdo validas tanto para as ciéncias
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militares, em operacGes ou em tempo de paz,

guanto para a ciéncia administrativa.

2. DESENVOLVIMENTO

a. Generalidades

O planejamento, considerado como
tradicional neste trabalho, é realizado sem o apoio
de cenarios prospectivos. Ele  consiste,
basicamente, na andlise da situacdo, descobrindo
suas causas € suas consequéncias, na
determinagdo de “fatores de forca e fraqueza” que
existem na organizacdo e que concorrem para 0O
problema selecionado, na ordenacdo de objetivos
entre os diversos atores, em determinado periodo,
e na monitoragdo e no controle das metas
estabelecidas. A elaboracdo dos planejamentos é
calcada nas percepcdes da equipe de planejamento
e do responsavel pela producdo dos planos acerca
do momento atual.

Ao analisar as questdes a serem geridas em
organizacbes com porte similar ao EXxército
Brasileiro, evidencia-se que, ao longo dos anos,
mais fatores foram agregados aos processos de
planejamento e de tomada de decisédo, tornando-os

mais complexos.
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No campo das ciéncias militares, essa nova

caracteristica  reflete-se no emprego de

armamentos  individuais  sofisticados, na
exploracdo do espectro eletromagnético, na
coordenacdo com entidades ndo governamentais,
no crescente nimero de civis nas areas de conflito,
na observancia dos preceitos do Direito
Internacional dos Conflitos Armados e em uma
extensa e complexa cadeia logistica. Tais aspectos
sdo exemplos de questdes consideradas relevantes
no emprego de exeércitos nas guerras modernas.

Atualmente, os planejamentos visam a
preparacdo das organizacOes (tanto na vertente do
planejamento estratégico'”, como no da gestdo),
criando novas capacidades, a fim de solucionar ou
se contrapor a problemas que, neste momento,
ainda ndo estdo estruturados, identificados ou
definidos. Essa é uma realidade tanto no meio
militar, quanto no meio civil.

O componente humano, base de todos os
sistemas, também mudou. O conhecimento e as
ideias inovadoras ndo sdo mais produtos
exclusivos das pessoas com maior tempo de
estudo formal ou maior tempo de prética na

profissdo. A experiéncia continua sendo

fundamental, mas a metodologia para a elaboragao
dos planejamentos nos mais altos niveis exige o
equilibrio da vivéncia profissional e pessoal com
0s novos conhecimentos, em uma renovada
capacidade de produzir, de gerir e de empregar
novas ideias.

A sistematica de planejamento deve
proporcionar, até mesmo, uma mudanga na forma
de se analisar as questfes apresentadas durante o
processo de gestdo dos recursos para a conquista
dos objetivos selecionados, buscando solugbes
criativas e inovadoras, oferecendo novos
resultados a antigos problemas e criando novos
padrdes comparativos para 0S  Processos
existentes.

O planejamento, empregando cenarios
prospectivos, ndo pretende prever quais Sa0 0S
fatores que romperdo com o atual curso dos fatos
mais provaveis de ocorrer e como eles impactardo
o futuro. Tais planos buscam criar novas
capacidades para as instituicGes, implementando
principalmente a melhor gestdo do conhecimento
e 0 melhor emprego da Inteligéncia Estratégica'®.

b. O apoio a gestdo do conhecimento, empregando

cendrios prospectivos no planejamento.

! Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona sustentacdo metodolégica para estabelecer-se a melhor
direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de intera¢do com os fatores externos — ndo controlaveis — e
atuando de forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2007, p. 17, apud Killian, 2009).

Planejamento Estratégico Militar — Planejamento que tem o propdésito de definir e organizar funcionalmente as

atividades relacionadas com o preparo e o emprego do Poder Militar para atender as demandas de defesa do Pais. Abrange trés
niveis: o nacional, formado pelas mais altas autoridades do Pais; o setorial, constituido pelo Ministério da Defesa e demais
6rgdos com responsabilidades diretas com a defesa; e o subsetorial, composto pelas Forcas Armadas. (Brasil, 2007). No
Ministério da Defesa, somente ha a descri¢do do planejamento da Expresséo Militar do Poder Militar (NA).

2 «[...] Agrande diferenca entre a chamada inteligéncia tatica ou operacional e a inteligéncia estratégica reside no fato que a
primeira fundamentalmente se ocupa de atores e a segunda monitora eventos [....] ” (Grumbach, 2010)
* Administrador.com. O portal da Administracdo http://mail.administradores.com.br/artigos/cenarios

_prospectivos_ferramentas_estrategicas_para_obtencao_e_manutencao_da_vantagem_competitiva_das_organizacoes/21346/ .

Acessado em 21 de janeiro de 2010.


http://mail.administradores.com.br/artigos/cenarios

A formulacdo de cenérios concorre para se
criar um ambiente, em que as pessoas pensem
sobre o futuro da organizacdo, tenham a
imaginacdo estimulada e produzam visdes de
futuro (Administrador.com'®, 2010) de maneira
menos empirica e com menor influéncia das
observagodes individuais.

O debate necessario para a formulagdo de
cenarios, independente da metodologia para sua
producdo, estimula uma anélise sobre os eventos
que ainda ocorrerdo, essenciais para as decisdes
tomadas no presente, aumentando as capacidades
de responder a imprevistos e de identificar outras
possibilidades que, de outro modo, seriam
desperdicadas (Schwartz, 2000).

Assim, 0s cendrios inseridos no
planejamento estratégico influenciam os processos
e os respectivos controles de forma proativa, pois
a instituicdo analisa os problemas relacionados
com o ambiente futuro, as capacidades a serem
desenvolvidas para atender as demandas ainda
inexistentes, as ameacas aos objetivos propostos,
as oportunidades que surgirdo (e seu melhor
emprego) e o0s indicadores para avaliar 0s
resultados.

A afirmativa acima pode ser constatada ao
se estudar, por exemplo, o ciclo Shewhart ou
Deming (conhecido também como PDCA - Plan,
Do, Check e Act'*°) para o controle e a melhoria
continua dos processos. A antecipacdo aos

problemas e a busca pela construcdo do melhor

futuro possivel sdo refletidos no ciclo Deming,
pois, ao se debater e estudar as situagcdes que
ocorrerdo, ha melhores condicdes para:

- planejar como solucionar 0s pontos que se
consideram deficientes ou a serem implementados
para atender as demandas futuras (caracterizando
0 PLAN),

- realizar o que foram propostos como
melhoria (dentro da fase DO),

- medir resultados e compara-los entre o
previsto e 0 executado (nas atitudes que sédo
realizadas durante o CHECK ) e

- implementar uma analise critica a fim de
selecionar outra nova melhoria (fechando o ciclo,
na etapa ACT).

Os aspectos acima listados concorrerdo
para a melhoria da gestdo do conhecimento na
medida em que facilitam a comunicagéo interna, o
desenvolvimento do sentimento de cooperagéo
entre 0os diversos grupos que coordenam o
planejamento, a melhoria da percepcdo de foco
nos trabalhos e a estruturacdo dos indicadores para
o0 controle das atividades a serem implementadas.
Todos os membros da organizacdo conhecem a
finalidade principal do trabalho a ser desenvolvido
e todos tém responsabilidade na preparacdo da
instituicdo para os desafios do futuro.

Em um estudo de caso sobre a preparagéo
do Banco do Brasil para o “Bug do milénio”, os
fatores acima mencionados impactaram a rotina de

trabalho, facilitando a comunicacdo interna, a

* Planejar — Fazer — Verificar -Agir. Site da CEDET. Disponivel em http://www.cedet.com.br/index.php?/Tutoriais/Gestao-da-
Qualidade/ciclo-pdca-plan-do-check-act-planejar-fazer-verificar-agir.html . Acessado em 24 de outubro de 2010.

®> Embarcacdes de Desembarque de Viaturas e Pessoal — sdo navios que chegam até perto da praia, abrem a porta da frente para
os fuzileiros saltarem com &gua na altura dos joelhos. O mais comum, atualmente, é o desembarque feito por meio de
helicopteros ou de Clanfs, que é um carro de combate sobre lagartas que leva o pessoal embarcado. (Grumbach, 2010).



externa e a producéo dos planos de contingéncia, e
minorando as incertezas durante os trabalhos.
Problemas ndo identificados nos primeiros estudos
foram delimitados e definidos ao longo da
montagem  dos  cendrios, diminuindo a
probabilidade de ocorrerem  consequéncias

inovadoras sdao mais focadas, ao se

empregar a ferramenta de cenarios.

“[...] se vocé fizer o planejamento estratégico sem
cenarios, vocé esta se preparando para a guerra do passado.
Eu brinco 14 na Marinha: se houver outra Il Guerra Mundial,
a gente ganha mole [.....] o desembarque ndo deve ser mais

por EDVP'!

, deve ser tudo helitransportado, [...] imagina-se

que (seja assim) [...] nos acabamos de ver [..] 0s

helicopteros ~ chegando no  palacio do  Haiti'*

[...]”(Grumbach, 2010)

“Planejamento estratégico sem a visdo de cenarios
prospectivos é como guiar um carro, olhando pelo
retrovisor.” (Grumbach, 2010)

Os pesquisadores e os coordenadores de
linhas de pesquisa tém maior capacidade de
identificar a finalidade dos assuntos e dos temas
quando eles integram 0S Qrupos para O
desenvolvimento de cenarios prospectivos ou
conhecem as descri¢bes dos cenarios produzidos.
N&o se trata de rigidez de pensamento, mas de
oferecer outras informacOes para apresentar
problemas mais bem estruturados para os estudos.
Assim, a instituicdo pode definir claramente os
pontos em que se deseja formar conhecimentos ou
0S assuntos que necessitam ainda de exploragao.

Nesse contexto, ter um enfoque
prospectivo para a construcdo do conhecimento e

sua gestdo vai ao encontro de uma das

negativas. Dessa forma, constata-se que o
planejamento pode ser proativo em um setor
sensivel como o bancario (Marcial, 2006).

Além dos aspectos listados, a producéo e a

gestdo de conhecimento e as analises de ideias
necessidades béasicas para a pesquisa: 0 que eu
necessito saber para melhor me preparar para o

futuro?

c. A Inteligéncia Estratégica, reflexo dos cenarios

prospectivos no planejamento

A metodologia para a construcdo de
cenarios produz informacBes sobre o ambiente
onde a organizacdo interage e sobre 0s outros
atores, apresentando, como conclusdo, cenarios
futuros que implicam acBes imediatas para se
preparar para o porvir, bem como a produgéo de
novos conhecimentos. Ha uma parcela de eventos
considerados que ndo sdo influenciados
diretamente pela organizacdo que realiza o
planejamento, tornando-os objetivo para o
trabalho de Inteligéncia Estratégica.

Textos, como 0s existentes em Heidjen, 2004,
destacam que o0s cenarios se refletem no
planejamento, prevendo aclOes para 0s fatos
predeterminados e gerenciando as incertezas em
funcdo de uma acurada avaliagdo de riscos. Tal
analise somente pode ser realizada se houver
constante fluxo de informacg6es sobre os aspectos
que envolvem as aludidas incertezas. Os
comandantes e 0s administradores necessitam

saber o quanto eles estdo “arriscando” e o que esta

® Helicopteros com marines americanos pousaram no Palécio Nacional do Haiti, sede da Presidéncia, enquanto haitianos
observavam movimentacao do lado de fora no dia 19 de janeiro de 2010, logo apés o terremoto que devastou aquele pais.
Disponivel em http://noticias.r7.com/internacional/noticias/tropas americanas-protegem-ruinas-do-palacio-presidencial-do-haiti-

20100119.html . Acessado em 05 de fevereiro de 2010, as 00h50 min.
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no tabuleiro decisorio.

A monitoragdo das probabilidades de
ocorréncia dos eventos futuros favoraveis ou
contrarios aos interesses da instituicdo é encargo
dos setores que trabalnam com a Inteligéncia
Estratégica e contribui para o tratamento das
incertezas. Assim, o sistema de inteligéncia
consegue reunir, monitorar, processar dados e
informagdes, produzindo conhecimentos
importantes para a identificagdo de oportunidades
e de riscos, e orientando as decisdes para que se
construa, no presente, o melhor futuro possivel
(Sturari).

Demonstra-se, dessa forma, uma estreita
relagdo entre o futuro a longo prazo, que se deseja
produzir a partir das atuais decisbes (foco do
planejamento empregando cenarios), e o0 constante
acompanhamento da probabilidade de ocorrerem
0s eventos, objetivo da Inteligéncia Estratégica.
Esse elo é tdo nitido que, perante o governo dos
Estados Unidos da América, os 6rgdos de
Inteligéncia sdo os responsaveis por apresentar 0s
cenarios futuros em um longo horizonte temporal.
(Sturari).

Parte dos envolvidos na producdo de
cenarios pertence ao publico interno e sdo
importantes colaboradores. Essas pessoas ficam
estimuladas e melhor capacitadas para a
identificacdo de oportunidades e de ameagas
dentro dos eventos estratégicos que compdem a
visdo prospectiva, favorecendo o direcionamento
dos meios do sistema de Inteligéncia Estratégica,
concorrendo para a seguranga e para a economia.

As consultas a pessoas que ndo sdo da

estrutura organizacional e a andlise de problemas
por outros especialistas (trazendo diferentes
conhecimentos, outros valores e novas
perspectivas) facilitam que o sistema de
Inteligéncia Estratégica realize a avaliacdo e o
estudo das necessidades de dados, de informag0es
e de novos conhecimentos.

A formulacdo das questdes estratégicas,
nas quais se apoiam 0s cendrios, possibilita
também o balizamento dos esforgos de busca e de
coleta de dados, em um eventual quadro de
restricdo de recursos e de tempo. Por deducdo, a
avaliacdo dos riscos inerentes a atividade de
inteligéncia e a eficicia dos dados produzidos
podem ser mais bem mensuradas ao se confrontar
com 0s cenarios e com 0s eventos monitorados.

N&o hé receita ou formula consagrada para
ajudar o decisor a estabelecer metas e cumprir 0s
objetivos determinados. A disponibilidade de
recursos de toda a espécie e as deficiéncias da
instituicdo sdo dois bracos de uma balanca que os
comandantes e o0s administradores devem
equilibrar e, para isso, necessitam dos dados mais
bem elaborados que possam conseguir. A politica
de se produzir cenarios diminui a pressao pela
busca intempestiva de solucdo aos eventos atuais e
oferece mais dados para embasar as analises,
correlacionando acdes e seus efeitos, a fim de se

construir o melhor futuro possivel.

3. CONCLUSAO

Nenhuma ferramenta pode compensar

falhas de gestéo.



Ao grupo responsavel pelo planejamento, o
importante é buscar as informagGes que permitam
minimizar riscos e potencializar as capacidades.
Também ¢é primordial a producdo do maior
ndmero de planos de contingéncia, conforme os

recursos disponiveis'

para esse fim, equilibrando
a seguranca e a consecucédo do objetivo principal
da acéo planejada.

No que concerne aos parametros sobre
geréncia de recursos e sobre prazos para cumprir,
a ferramenta de cenarios prospectivos apresenta-se
como um suporte para a formulacdo do
planejamento estratégico, complementando as
capacidades dos planejadores e buscando
minimizar a pressdao causada pelos assuntos
correntes para se visualizar a organizagdo em um
horizonte temporal mais longo.

O aprimoramento da capacidade de gestdo
do conhecimento produzido é reflexo do emprego
de cenarios prospectivos durante as formulacGes
dos planejamentos no mais alto nivel e com maior
alcance temporal dentro da organizacao.

Essa gestdio do conhecimento ¢é
influenciada favoravelmente pela possibilidade de
estabelecer interacdo entre varios campos do
conhecimento (com diferentes enfoques) para a
busca de solucBes aos problemas atuais ou
potenciais. Além disso, existe incremento nesta
contribuicéo, reflexo da aprendizagem gerada na
producdo dos cenarios e da facilidade de
comunicacdo dentro de toda a organizagdo e
dentro do grupo responsavel pelo ciclo de
planejamento e de controle.

O apoio ao desenvolvimento de uma
mentalidade proativa de Inteligéncia Estratégica é
outro destaque. O processo interno para a
formulacéo dos cenérios, debatendo os fatores que
impactam a instituicdo, qualifica uma expressiva
quantidade de colaboradores. Esses interagem
dentro do sistema e com outros atores, com mais
informacdes, e podem deduzir melhor o que
monitorar e apresentar mais condigdes para avaliar
quais séo as melhores oportunidades para o futuro,
descentralizando a gestdo da instituicio e
envolvendo mais pessoas na solucdo de
problemas.

O foco do planejamento estratégico ndo
pode ser descurado.

A implementacdo da ferramenta de
cenarios  prospectivos visa a preparar a
organizacdo de forma coesa para os desafios que
ocorrerdo no futuro, com vistas sempre na
efetividade.

Sua principal contribuicdo deve refletir em
todos que planejam e as consequéncias podem nao
ser mensuradas pelos indicadores quantitativos,
mas certamente ha o aprimoramento cognitivo e
afetivo dos responsaveis pela preparacdo da
instituicdo para os desafios que ocorrerdo no
futuro.

A guerra, a maior adversidade causada
pelo ser humano, atualmente engloba questdes das
mais diversas areas do conhecimento, porém seu
propdésito continua inalterado, a manutencdo da
paz e a protecdo das Péatria. Nesse ambiente, o

emprego da visao prospectiva contribuiu de forma

" O tempo é um recurso finito e impde o ritmo para a tomada das decisdes.



relevante para a formulagdo dos planejamentos,
destacando o viés proativo para as atividades de
preparo e emprego da expressdo militar do Poder
Nacional, consequéncia da melhoria da gestédo do
conhecimento e da eficiéncia da Inteligéncia
Estratégica.

A era dos grandes capitdes, ha muito
tempo, acabou. Reflexo da complexidade dos
conflitos armados modernos, hoje uma equipe
numerosa, com diversos especialistas, planeja e
auxilia no comando e controle das tropas,
gerenciando a violéncia estatal.

No contexto apresentado, qualquer
ferramenta que contribua com o eterno paradoxo

2114 A

“si vis pacem, para bellum’*** é bem-vinda.
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