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CENARIOS PROSPECTIVOS — UM ESTUDO BIBLIOGRAFICO

Resumo

A técnica Cenarios Prospectivos auxilia as organizagGes a se prepararem para mudancas
potenciais orientando acOes presentes a futuros possiveis. Um cenério futuro é elaborado a
partir da reflexdo sobre ocorréncias passadas e tendéncias presentes. A elaboracdo e uso de
cenarios € um fenébmeno organizacional que pode ter implicacdes diretas no papel do
estrategista, da estratégia, e no desempenho da organizacdo. O objetivo desse estudo é
fornecer uma revisdo detalhada da teoria de cenarios prospectivos utilizando a pesquisa
bibliografica com base em autores internacionais e nacionais. A andlise dos artigos indica a
importancia da ferramenta cenarios prospectivos na gestdo estratégica em ambientes
turbulentos.

Palavras-chave: Cenérios; Estratégia; Pesquisa Bibliografica.

Abstract

The Prospective Scenarios technique helps organizations prepare for potential changes by
orienting present actions to possible futures. A future scenario is elaborated from the
reflection on past occurrences and present trends. The elaboration and use of scenarios is an
organizational phenomenon that may have direct implications on the role of the strategist, the
strategy, and the performance of the organization. The objective of this study is to provide a
detailed review of prospective scenario theory using bibliographic research based on
international and national authors. The analysis of the articles indicates the importance of the
tool prospective scenarios in strategic management in turbulent environments.

Keywords: Scenarios, Strategy, Bibliographic Research
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Introducéo

A técnica Cenérios Prospectivos auxilia as organizagBes a se prepararem para
mudancas potenciais orientando acdes presentes a futuros possiveis. (Shoemaker, 1991). Um
cenario futuro é elaborado a partir da reflexdo sobre ocorréncias passadas e tendéncias
presentes (Moritz e Pereira, 2005). A elaboracdo e uso de cenarios € um fenémeno
organizacional que pode ter implicacBes diretas no papel do estrategista, da estratégia, e no
desempenho da organizacao.

Considerando a diversidade metodoldgica na elaboracdo de cenérios, este estudo tem
como objetivo a identificacdo, por meio de revisdo bibliogréafica, das teorias de elaboracédo de
cenarios mais usadas na Ultima década.

Cenarios sdo futuros possiveis influenciados por eventos presentes encadeados a
eventos subsequentes. Cenarios ndo sdo predi¢es ou estratégias, sdo narrativas de futuros
diferentes e divergentes, elaborados de forma a ressaltar riscos e oportunidades inerentes as
estratégias, enriquecendo, assim, o processo de planejamento (Boaventura e Fischmann,
2006). Para Hodgkinson (2002), cenarios constituem uma ferramenta valiosa na preparacao
das organizacOes para possiveis eventualidades, tornando-as mais flexiveis e inovadoras.

Linneman e Klein (1983) destacam a primeira crise do petroleo da década de 1970
como 0 marco da popularizacdo das técnicas de planejamento de cenérios, antes restrito a
empresas de grande porte e intensivas em capital como industrias aeroespacial e de petréleo.
Para Wack (1985), com base em sua experiéncia em planejamento de cenarios na Royal
Dutch Shell, os critérios de construcdo de cenarios sdo baseados em trés principios:
identificacdo dos elementos pré-determinados no ambiente; capacidade de mudanca de
mentalidade para percepcdo da realidade; desenvolvimento de visdo macroscopica.

Para Godet (2000), o objetivo dos cenarios € apresentar diretrizes e acOes estratégicas
tomando como base as competéncias da empresa com dados de seu ambiente geral e
concorrentes. O método cenario pode, assim, auxiliar a promover escolhas mais adequadas a
estratégia. Van der Heiden (2002), que atribui a Herman Kahn a paternidade do planejamento
de cenarios, define cendrio como um conjunto de eventos hipotéticos definidos no futuro
construido para conceber uma possivel cadeia de eventos causais, e seus pontos de decisao.

Pensar o futuro dos setores em que as empresas estdo inseridas é um exercicio
complexo que pressupde a utilizacdo de metodologias robustas para a escolha de caminhos
alternativos com niveis de risco minimizados (Wright et. al., 2007).

Metodologia

O estudo foi elaborado por meio de uma pesquisa bibliografica. A pesquisa
bibliografica é feita a partir do levantamento de referéncias teoricas ja analisadas, e
publicadas por meios escritos e eletrdnicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web
sites. Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao
pesquisador conhecer 0 que ja se estudou sobre o assunto. Os exemplos mais caracteristicos
desse tipo de pesquisa sdo investigacOes sobre ideologias ou aquelas que se propdem a analise
das diversas posic¢oes acerca de um problema (Gil, 2008).

Neste estudo foram analisados 38 artigos internacionais sobre cenarios prospectivos,
que correspondem aos artigos mais citados na base de dados Web of Science, onde foram
utilizados os termos: “scenario* prospectiv*” e “scenario* future*” em busca por titulo,
resumo e palavras-chaves. Adicionalmente, com a intencdo de considerar autores nacionais,
foram incluidos 9 artigos sobre cenarios prospectivos, tendo como base um estudo
bibliométrico realizado por Pereira et al. (2015). Os 49 artigos foram classificados, segundo o
protocolo de Vaara e Whittington (2012), com base nas seguintes informagdes: autor, ano da
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publicacdo, abordagem teorica do artigo, metodologia principal, foco empirico, descobertas
sobre praticas e recomendacdes para trabalhos futuros.

Uma vez classificados, os artigos foram separados conforme seu direcionamento
tedrico nos seguintes grupos:Grupo 1 - Tipologia de implementacdo no planejamento
estratégico; Grupo 2 — Visdo estratégica dos cenarios nas organizacfes ; Grupo 3 — Analise
das tipologias de cenérios em estudos de caso ; Grupo 4 — Barreiras e motivacdes na
utilizacdo de cendrios prospectivos ; e Grupo 5 - Modelagem alternativa de cenarios.

Resultados: Apresentacao e discussao da producao académica
Grupo 1 - Tipologia de implementacao no Planejamento Estratégica (Tabela 1)

Os 14 artigos do grupo revelam a existéncia de diversas metodologias para geracéo e
implantagdo de cenarios compartilhando caracteristicas em comum.

Autores como Mintzberg (1994) e VanDerHeijden (2004) fizeram uma analise da
ascensdo e queda do Planejamento Estratégico nas organizacdes e a forma como essas
metodologias sdo incorporadas e pensadas, para que possam ser implementadas utilizando as
melhores préticas que refletem o uso de cenérios nas empresas.

Marcial e Grumbach (2006) consideram a prospec¢do como um processo continuado
de pensar o futuro e de identificar elementos para a melhor tomada de deciséo, levando em
consideracdo aspectos econdmicos, sociais, ambientais, cientificos e tecnoldgicos.

Os modelos de construcdo de cendrios apresentados por Schwartz e Schoemaker,
(1991) sdo considerados muito populares e frequentemente sdo citados na literatura de
planejamento de cenario. Schwartz (1991) descreve em detalhes cada etapa do seu modelo de
construcdo de cendarios que consiste em oito etapas.

Ap0s analisar casos reais de cenarios desenvolvidos por empresas, Ringland (1998)
considera que as previsdes baseadas em cenarios se tornam armas poderosas na gestdo das
incertezas do futuro. Porter (1985) explica que os resultados positivos de cendrios, aparecem
guando as organizagdes conseguem determinar 0 momento correto de utilizar o método de
Cenarios.

A maioria dos artigos desse grupo faz analise dos conteldos direcionando as
metodologias que sdo aplicadas nas organizacdes e analisando as implicacGes para o
comportamento estratégico delineado. Esse grupo de artigos pode ser resumido em empresas
que por meio da metodologia de cenarios se tornam mais seletivas no momento da tomada de
decisdes.

Grupo 2 - Visao estratégica dos cenarios nas organizacoes (Tabela 2)

Os artigos deste grupo buscam o alinhamento entre teoria e pratica. A visdo geral dos
artigos estimula a acumulacdo de conhecimento em um ciclo continuo entre teoria e dados
praticos (Burt, 2007; Eisenhard, 1989). Artigos focados em evidéncias empiricas apontam
para a coexisténcia de planejamento estratégico formal identificando também o planejamento
estratégico como instrumento popularizado entre empresas norte-americanas.

Argumentos a respeito de falhas em cenarios sdo apontados por Hodgkinson e Wright
(2002). Os trabalhos desse grupo revelam a existéncia de preconceitos e que excesso de
confianca geram tendéncias que podem provocar erros que atrapalham as anélises de cenarios.
Embora néo existam técnicas a prova de falhas, mas para evita-las, muitas melhorias podem
ser obtidas concentrando a atengdo no planejamento de cenarios.

No contexto de conflitos, a estratégia de cenarios gera a interpretagdo do conceito que
fornece uma sintese das varias linhas de investigacdo em que o mais importante & um
mecanismo possivel de estruturacdo que ocorre por meio da analise de conflitos na estrutura
da empresa (Weick, 1995).
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Por meio da geracdo de cenarios o trabalho de Carvalho, Martins, Wright e Spers
(2007) esclarece que € oportuno gerar de 3 a 4 cenarios, e que é pouco provavel que qualquer
um deles ocorra da forma exata como foram descritos. O mais provavel é que na
implementacdo desses cenarios utilizem elementos de um ou mais cenarios gerados.

Com o trabalho de Boaventura e Fischmann (2006) foi proposto um método de
cenarios que seja considerado que foi baseada em uma avaliacdo ambiental, e que 0s
resultados mostraram que 0 método proposto é operacionalmente vidvel porque as
organizagdes sdo influenciadas por stakeholder.

O trabalho de Marcial e Costa (2000) analisa o Sistema de Inteligéncia Competitiva
que mantém a empresa informada sobre as mudancas no curso dos acontecimentos
possibilitando, de forma antecipada, a elaboracdo das correcdes necessarias, cabendo,
entretanto, a preocupacao de adapté-los a realidade de cada organizacao.

Como relevancia do grupo 2, os trabalhos sugerem que os cenarios devem ser formais,
e que em sua maioria geram conflitos de interesse e que 0s processos de mediacdo sdo fatores
externos, com o potencial para se estruturar para o futuro.

Grupo 3 — Andlise das tipologias de cenarios em estudos de caso (Tabela 3)

Grupo com 9 artigos que revelam as metodologias aplicadas por meio de estudos de
casos, descrevendo as incertezas e 0s riscos percebidos como a principal motivacdo por detras
futuro potencial estudado.

Borjeson (2006) que apresenta seus cenarios participativos em trés componentes: 1)
Participacdo dos usuérios e dos stakeholders; 2) integracdo do conhecimento; e 3) controle de
qualidade, todos considerados pré-requisitos para o desenvolvimento de cenarios integrativos
que servem de limites comuns para estudos de caso e para a necessidade de tomada de deciséo
em diferentes niveis.

Os artigos do grupo indicam tipologias de cenarios que deram certo nos estudos de
caso com as empresas, como Ldgica Intuitiva, Global Business Network (GBN) e Stanford
Research Institute (SRI). Os artigos reforcam que a combinacdo de técnicas qualitativa e
guantitativa € mais indicado para tornar 0s cenarios mais robustos, método que foi utilizado
no Planejamento Estratégico da Shell (Schwartz, 1996; Bishop et al, 2007; Hojer, Dreborg,
Ekvall, Finnveden, 2006 e Wright, Cairns e Bradfield, 2013).

A fim de alcancar os beneficios associados ao processo de elaboragdo de cenarios, tais
como a aprendizagem conjunta, o desenvolvimento de consenso sobre metas ou para melhorar
a capacidade de lidar com a incerteza na tomada de decisdes, é necessario envolver o0s grupos
de interesse relevantes no processo de desenvolvimento como lideres de estudo de caso,
modeladores, intervenientes, stakeholders e especialistas (Schwartz, 1996).

Grupo 4 — Barreiras e motivacdes na utilizacao de cenarios prospectivos (Tabela 4)

Os artigos tratam das barreiras enfrentadas por quem € interessado em implementar a
metodologia de cenarios, como também as motivacGes que para impulsionam a enfrentar
essas barreiras. Ainda que 0s cendrios ajudar a resolver questdes de ordem estratégica,
existem barreiras que precisam ser transpostas para que 0s cenarios apresentem resultados
favoraveis. Trés barreiras principais sdo discutidas: cultura organizacional no
desenvolvimento do cenario e estudos futuros; estado de aceitacdo da mente para mudancas;
medo de se envolver com o mundo exterior, e medo do futuro.

Para entender a finalidade do desenvolvimento do cenario ou estudos futuros é
necessario tentar eliminar as barreiras e propor um quadro que pode ser usado desde o inicio
de qualquer compromisso ou estudo, para ajudar o cliente a identificar o propdsito da
metodologia de cenarios e entender seu papel no escopo (Burt e Van der Heijden, 2003).
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O método multicritério vem sendo usado em conjunto com a Delphi. Os métodos
multicritérios trazem a vantagem de possibilitar a construgdo de modelos de andlise que
ordenam opgdes, tecnologicos frente a maultiplos critérios tomados conjuntamente e de
explicitar o sistema de valor subjacente a cada ordenacdo (Harries, 2003).

O cenario de planejamento gera previsibilidade que podemos chamar de pontos de
motivagdes que sdo discutidos como: desafio mentais, motivagdes humanas, compreenséo,
abordagem de cenario em gestdo de crises, avaliar a flexibilidade, diversidade e seguranca
estratégicas em uma avaliacdo por meio de cenario estruturada (Wright, 2009). Com isso 0s
cenarios levam em consideracdo toda a gama de stakeholders que sera afetado pela ocorréncia
de eventos dentro de determinado cenario e pelas partes interessadas com a motivacao e poder
de influenciar os acontecimentos (Wright e Cairns, 2009).

Grupo 5 - Modelagem alternativa de cendrios (Tabela 5)

Os artigos discutem principalmente, as técnicas alternativas de analise de cenarios com
énfase para modelagem estratégica relevante na cogni¢cdo humana e previsdo de cliente. Esses
artigos apresentam o aspecto do pensamento de cenarios que devem ser incorporado na
maioria dos planejamentos estratégicos e métodos de previsdo. Para apoiar a tomada de
decisdes, os cenarios devem ser construidos de forma a consistente dentro de um, software,
por meio de um quadro de decisdo analitica (Bunn, 1993).

Individuos dependem de um numero limitado de principios heuristicos que reduzem as
tarefas complexas de avaliacdo de probabilidades e para operacbes de mais simples
julgamento. Essas sdo heuristicas sdo empregados em fazer julgamentos sob incerteza do
planejamento e representativa para julgar a probabilidade e disponibilidade de cenéarios para
avaliar a frequéncia de um desenvolvimento, como também a previsdo numérica quando um
valor relevante esta disponivel. Heuristicas sdo altamente econémicas e eficazes, mas levam
a erros sistematicos e previsiveis, para compreender melhor a heuristica é por meio dos
preceitos a que deve ser conduzida as decisdes de situacOes de incerteza (Tversky e
Kahneman, 1974).

O artigo de Schoemaker e Van der Heijden (1992) tem uma modelagem estratégica
mais direcionada para a posi¢cdo competitiva, efeito da incerteza, implicacGes na concorréncia
e compensacdes explicitas, diferentemente do Bunn (1993), com a realizacdo de novas
metodologias para o planejamento de cenarios, por meio do estudo de caso Shell, se percebeu
que a estratégia utilizada anteriormente ndo tinha mais resultados significativos. O estudo
apresenta novas metodologias para o planejamento de cenarios que integrou a aprendizagem
da equipe de cenério e ocorreu novo nivel do sistema de planejamento do grupo Shell.

O grupo 5 também apresenta 0 método de Wright e Spers (2006). A premissa desta
abordagem € de que os cenarios devem ser elaborados para melhorar a base de informacdes e
a compreensdo sobre decisdes que precisam ser tomadas no presente para assegurar objetivos
futuros. O artigo revela que tem 7 etapas fundamentais como: definigdo do escopo e objetivos
dos cenarios; identificacdo das variaveis, tendéncias e eventos fundamentais; projecdo dos
estados futuros das varidveis e sua probabilidade de ocorréncia; montagem de uma matriz
morfoldgica para cada cenério; redagcdo e validacdo dos cenéarios, e que a validagdo dos
cenarios deve ser realizada com especialistas ou grupos de interesse por meio de discussao
dos cenérios.

O grupo 5 gera modelagem de diferentes formas e com objetivos em direcdes
alternativas, até porque temos artigo com data muito distante uns dos outros onde os objetivos
tinham focos diferentes que ndo eram apenas a competividade em as organizagoes.
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Tabela 1: Grupo 1 - Tipologia de implementagdo no Planejamento Estratégica

Artigos Conteldo Abordagem Teoérica Metodologia Foco Empirico Descoberta sobre Praticas
Relaciona escopo e métodos | Revisdo de literatura orientada | Ensaio Tedrico. | Orientado para o0 cendrio de | Desempenho é o resultado de seu continuo
para 0 planejamento  de | para pratica e casos reais que planejamento uma nova tecnologia | esforco para melhorar a sua concepgéo de

Georgantzas (1995) cenarios. mostram como 0s  Cenarios de gestdo. estratégia, que planejamento orientado para

ajudam empresas a gerenciar a
incerteza.

o cenario melhora através de uma
incansavel renovagdo de mentalidades
organizacionais.

Mintzberg (1994)

Analisa a ascensdo e queda do
planejamento estratégico.

Processo de elaboragdo
estratégica nas empresas.

Ensaio Teodrico

Planejamento estratégico e
articulagdo por meio de elaboracdo
de estratégias.

Gerenciar e aprender experiéncias pessoais
em organizagdes.

Chermack (2005)

Abordagem para estudar cenario
de planejamento que se baseia
na pesquisa, teoria e préatica.

Desenvolvimento de uma teoria
de planejamento de cenério que
fornega  sugestdes para a
investigacdo.

Ensaio Teorico

Indicadores empiricos para
construgdes de cendrios por meio da
Teoria de Dubin.

Uma boa teoria é construida em trés fases,
ou seja, (1) uma descricdo de algum
fendmeno é apresentada, (2) o fendbmeno é
classificado em categorias, e (3) hipdteses
sdo formuladas sobre o que acontece como
resultado do fendémeno.

Experiéncias  utilizadas em
estudos de casos reais nas

Aborda os principais métodos de
cenarios, com a aplicacdo de

Estudo de caso

Pessoas que precisam decidir se,
quando e como usar cendrios. Estes

As previsdes baseadas nas tendéncias
atuais, ou estimativas de crescimento com

) empresas. estudos de casos. podem ser gerentes de linha com um | base perigo de tornar-se obsoleto muito
Ringland (1998) problema para resolver, consultores | rapidamente. Cenarios ndo sdo previsoes,
ou planejadores corporativos. mas sdo armas poderosas na gestdo das

incertezas do futuro.
Como o conhecimento € | Projeto de pesquisa, enfocando o | Ensaio Teodrico | Os artigos que sdo mais académicos e | As conclusfes preliminares relacionadas

Bradfield (2008)

organizado e ativado na mente
humana, e o processos de
simplificacéo cognitiva,
psicoldgica e indutiva.

processo de desenvolvimento do
cenério.

analiticos e tentam fornece uma base
tedrica para cenarios.

com o impacto destes fendmenos cognitivos
em termos de barreiras no processo de
desenvolvimento de aprendizagem sdo
discutidas.

Porter (1985)

Objetivo do estudo é analisar a
complexidade do novo cenario
econdmico.

Abordagem da teoria e pratica
dos ensinamentos sobre
estratégia em negdcios em todo o
mundo.

Ensaio Tedrico

Analisar 3 estratégias genéricas
(baixo custo, diferenciacdo e foco)
que ajudam lideres em todo 0 mundo
a desenhar seu posicionamento
estratégico.

Os cendrios de decisdo desenvolvidos pela
Shell na Europa sdo bem diferentes de suas
contrapartes dos E.U. habituais. Onde
ocorreu varias evolugdes na gestdo da final
da Shell.
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Descreve praticas em andlise de
decisdo e argumenta que na
aplicacdo da técnica de cenarios

Uma intervengdo de
planejamento de cenario em uma
organizacgdo tem o potencial para

Ensaio Teorico.

Decisbes estratégicas sao feitas
contra um pano de fundo do
funcionamento dos processos

O uso do cenério de planejamento antes da
analise de decisdo convencional é
denominado como ‘pensamento futuro

Wright (1999) pode desafiar a visdo de mundo | aumentar a ameaga €, assim, psicolégicos. focada e paralelos sdo desenhados entre a
atual. levar a uma mudanca de passo na atual  abordagem defendida e do
tomada de deciséo estratégica. pensamento de valor focada do Keeney.
Conceito de cenario estratégico | A ordenagdo das teorias de| Ensaio Tedrico. | Forgas motrizes, ambiente de futuros | Ferramenta para ordenar a percepcdo de
com forgas motrizes. cenarios. alternativos. ambientes futuros alternativos nas decisdes.
Schwartz (1991) O resultado final ndo é um retrato exato do
amanhad, mas melhores decisdes sobre o
futuro.
Apresentacdo de atitudes do | Os cendrios sdo um tema popular | Ensaio Tedrico | Possiveis motivos para a sua|As orientagdes para o futuro afetam o
futuro entre empresas europeias | na literatura de gestdo. utilizacdo de cenérios: comportamento estratégico da geréncia.
e analise das implicages para o Podem ser resumidas dizendo que as
Wack (1985) comportamento estratégico empresas voltadas para o futuro que
delineado. praticam se comportam de forma mais
seletiva.
Comparagdo das  principais | Logica intuitiva (SRI'| Ensaio Tedrico |Visdo de planejamento de grandes | Técnicas de cenarios que produzem mais
abordagens para a andlise de | Internacional); anélise de instituicbes que enfrentam decisdes | detalhes tendem a custar mais para
cenarios, incluindo suas | tendéncia-impacto (o0 grupo de de investimento em um ambiente de | produzir.

Huss (1987)

vantagens e desvantagens.

futuros); e andlise de impacto
cruzado (o centro de pesquisa de
futuros e Battelle Columbus
diviséo).

incerteza.

Chermack (2004)

Quatro  racionalidades  que
contribuem para a falha na
decisdo estratégica.

Tipos de falha: 1) delimitadas.
2) uma tendéncia para considerar
variaveis  externas. 3) a
viscosidade e  atrito  de
informacdo e conhecimento. 4)
Modelos mentais que incluem
instalacbes de decisdes ou
politicas.

Ensaio Teorico

Cenarios e Planejamento  de
Cenérios; Cenarios e racionalidade
limitada

Quatro problemas na tomada de decisdo sdo
revisados em detalhe no cenéario de
planejamento que é uma ferramenta para
evitar o impacto de cada uma das metas
elaboradas.

Van Der Heijden
(2002)

Reflexdo sobre 0 uso de cenarios
dentro das organizacdes.

Navegando pelo ambiente de
negdcios; método de estratégica
e modo de aprendizagem.

Ensaio Teobrico.

O beneficio do planejamento de
cenarios deve resultar da acdo mais
habil pela organizacdo dentro de seu

ambiente de negécios.

O cenério de planejamento abriga diferentes
graus de dificuldade. A probabilidade de
sucesso, ele depende do projeto de
planejamento de cendrio adequado.
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Schoemaker (1991)

Passo a passo de uma
abordagem heuristica para o

planejamento de cenario,
tomando  uma  perspectiva
gerencial.

O método de cendrio ¢€
contrastado em geral com
técnicas de planejamento mais
tradicionais, que tendem a
realizar confrontados com a
complexidade e incerteza.

Ensaio Teodrico

Identificar tendéncias relevantes e
incertezas, em cenarios que sdo
internamente  consistentes.  Além
disso, os cenarios devem vincular a
incertezas plausiveis e desafiar o
pensamento gerencial.

Propde-se uma matriz de sucesso com fator-
chave para a integracdo de cenérios, anélise
do concorrente e visdo estratégica. E
sugerida também uma técnica Util para a
combinagdo de pensamento de cenario com
avaliagdo formal do projeto.

Andlise das ferramentas mais | Considerar a prospeccdo como | Ensaio Tedrico | Apresentacdo técnica prospectiva, | Foram formulados trés cenarios
adequadas para a definicdo de |um processo continuado de oferecendo uma contribuicéo | prospectivos para 0 pais, com a meta de
estratégias  em ambientes | pensar o futuro e de identificar significativa  ndo  apenas  a|facilitar a reflexdo acerca das primeiras
Marcial turbulentos e incertos. elementos para a melhor tomada sistematizacdo do tema, mas ao |décadas do século XXI, em um exercicio
G ;rcrl]a 26006 de decisdo, levando em planejamento estratégico no Brasil e | para estimular debate sobre o pais que
rumbach ) consideracao aspectos estimula a sociedade brasileira a | queremos ser e o que devemos fazer para
econdémicos, sociais, ambientais, pensar estrategicamente o futuro. transformar essa visdo em realidade.
cientificos e tecnoldgicos.
Tabela 2: Grupo 2 — Visdo estratégica dos cenarios nas organizacdes
Artigos Conteudo Abordagem Tedrica Metodologia Foco Empirico Descoberta sobre Praticas
Identificacdo das  condicOes | Entender interrupces e| EstudodeCaso |O estudo de caso revela as|Todos os resultados do projeto de cenério
sisttmicas que poderiam criar | descontinuidades no planejamento condigles sistémicas inerentes a | devem revelar descontinuidade, e as
Burt, 2007 perturbagBes ou descontinuidade nos | de cenérios. industria de energia UK e como a | fontes dessa descontinuidade, para o
projetos futuros. industria lidou com a condicdo de | projeto ser considerado um sucesso.
descontinuidade do planejamento.
Descricdo do processo de pesquisa | Construgdo da teoria € a| Estudodecaso |Processo de Construir a teoria de | A acumulagdo de conhecimento é um
da teoria usando um estudo de caso. | comparagdo dos conceitos estudo de caso. ciclo continuo entre a teoria e dados reais.

Eisenhard, 1989

emergentes, teoria ou hipdteses
com a literatura existente.

Este artigo estimula alguns pesquisadores
para completar o ciclo.

Grant, 2003

Descricdo das caracteristicas

das empresas
confrontando com ambientes
negdcios volatil e imprevisivel.

sistemas de planejamento estratégico
multinacionais,

dos | Sistemas de planejamento
estratégicos a partir de um
mecanismo  para  coordenacdo

de | descentralizada, para medir metas e

desempenho corporativos

Estudo de Caso | Estudos de caso em profundidade
dos sistemas de planejamento de
oito das maiores petroleiras do
mundo identificado mudancas
fundamentais na natureza e o

papel do planejamento estratégico.

Sistemas de planejamento promovem a
adaptacdo e capacidade de resposta, mas
mostram  limitagdo de inovacdo e
sofisticacdo analitica.

Hodgkinson e
Wright, 2002

Mapeamento cognitivo como
base para facilitar
organizacional e
estratégica.

aprendizado
renovacgao

uma | Aplicacdo da literatura de gestdo

popular.

Ensaio Teérico |De acordo com a pesquisa
organizacional e teoria de gestdo
mais relevantes para a pratica, é
apresentado um relato reflexivo de
como aplicar cendrios no contexto
de uma organizacdo do setor

privado.

Estas estratégias de evasdo defensiva
serviram como um meio de lidar com os
inaceitavelmente altos niveis de estresse
de decisdo, que surgiu como resultado de
enfrentar uma variedade de alternativas.
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Linneman e Klein,
1983

Documentagdo do aumento no uso
de multiplos cenarios entre 1977 e
1981.

Praticas de planejamento
corporativas no que diz respeito a
analise ambiental.

Ensaio Teodrico

Multiplos Cenarios em empresa
com foco a area ambiental.

A analise de cenarios maltiplos é a prova,
significativa, que varios cenarios se
tornaram parte do processo de
planejamento em alguns resultados que
descrever o impacto ambiental.

Normann, 2001

Abordagem da estrutura usando
diferentes vertentes de teorias de
aprendizagem e criacdo, e da
complexidade e da cognicdo para a
construcao.

Examinar 0s processos mentais que
permitem as  empresas  se
reformularem, e criarem a
reconfiguragdo  dramatica  de
sistemas de negdcios.

Anélise de
contetdo

Explicar como transformar
conceitos em acles, fornecendo
novos modelos de negocios e
mostrando as empresas como
aproveitar o "unbundling” e "re-
bundling”

As organizagbes estdo dispostas a
repensar a forma como eles fazem
negécios e que podem ocupar o

competitivo do futuro. Para isso, devem
transformar conceitos e estruturas em
novos modelos de negdcios.

Schoemaker, 1997

Alinhamento dos fatores chave de
sucesso do futuro da inddstria, bem
como a sinergia entre diferentes
segmentos estratégicos.

A construcdo de visdo estratégica
pertence a uma escola chamada de
Visdo baseada em recursos. A
chave do sucesso é a sinérgica
entre diferentes segmentos
estratégicos.

Ensaio Teorico

A proposta dessa visdo considera
empresas bem-sucedidas. Se o
nacleo de recursos da empresa €
escasso, duravel, defensavel ou
dificil de imitar, eles podem
formar a base para a vantagem
competitiva sustentavel e lucro
excedente.

Todo o processo requer uma capacidade
de imaginar mundos que ainda néo existe,
e a historia sugere que ndo os gerentes
ndo séo bons nisso.

Planejamento de cenarios e a|Rede de interconexdes baseadas | Ensaio Tedrico |E processos de mediacdo mais | Organizacdes manifestam um déficit de

VanDerHeijden, |capacidade das organizagbes para|em uma grande rede de complexos que intervém entre capacidade, em comparagdo ao potencial

1996 perceber seus ambientes de negdcios. | conversagao. faz forcas externas e | do desenvolvimento da estratégica futura.
comportamento.

Interpretacdo comprometida de acles | Interpretacdo de atos entre as| Ensaio Teérico | Estudo estratégicos das | A interpretacdo do conceito que fornece

ick para gerar cenarios. pessoas através da estrutura organizagdes, por meio das|uma sintese das véarias linhas de

Weick, 1995 organizacional. informacfes de conflitos das | investigagdo micro. E estruturagcdo que

pessoas na estrutura das empresas.

ocorre nas analises de conflitos.

Carvalho, Martins,
Wright e Spers, 2007

Investigagdo junto a especialistas
sobre as percepcBes a respeito do
futuro, em aspectos quantitativos e
qualitativos, que permitiram
compreender e  organizar 0
conhecimento coletivo existente.

Variaveis do cenério do leite; A
construgdo dos cenarios; Conceitos
e experiéncias sobre elaboracéo de
cenarios; Elaboragdo de cenarios
da cadeia produtiva do leite;

Estudo de Caso

O foco € ndo prever um

cenario para a cadeia leiteira, mas
sim formular possiveis
alternativas futuras que, uma vez
conhecidas, podem ser
influenciadas desde o presente.

Foram criados 4 cenédrios factiveis, é
evidentemente pouco provavel que
qualquer um deles ocorra da forma exata
como foram descritos. O mais provavel é
que haja, no desfecho real, elementos de
um ou de mais cenarios.

Boaventura e
Fischmann, 2006

Proposicdo de método de cenarios
que ndo dispense 0  rigor
metodolégico, mas que seja
compreensivel o suficiente para
tornar

sua implementag&o viavel.

A escolha do setor ele pertencer a
area de tecnologia de informagéo,
ser sujeito a rapidas
transformacgdes, ser uma inddstria
com predominancia do capital
nacional e relacionar-se com
questbes importantes como a
Reforma Tributéaria.

Ensaio Teorico

A abordagem de l6gica intuitiva,
emprega  um  modelo  de
stakeholder analysis para gerar as
varidveis necessarias para a
construgdo de cendrios e atende
aos principios tedricos mais
aceitos nesse campo de estudos.

Os resultados demonstraram que o
método proposto € operacionalmente
vidvel e que stakeholder analysis é
eficiente para o uso sugerido. Verificou-
se que os principais stakeholders s&o o
governo, 0s concorrentes, a cadeia de
distribuicdo, as empresas de software e de
cartdes de crédito.
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Marcial e Costa,

Como o Banco do Brasil (BB)
utilizou a técnica de cendrios
prospectivos, dentro do contexto de
Inteligéncia ~ Competitiva,  para

Apresenta definicdes e objetivos
dos cenarios prospectivos e da
Inteligéncia Competitiva, buscando
a integracéo desses conceitos com

Estudo de Caso

Para ilustrar a utilizacdo dessas
ferramentas, examina-se 0
trabalho realizado em 1999 no
Banco do Brasil na construgéo do

Sistema de Inteligéncia Competitiva que
mantenha a empresa informada sobre as
mudancas no curso dos acontecimentos
possibilitando, de forma antecipada, a

2000 construgdo de a elaboragdo de estratégias. plano de contingéncia e do plano | elaboracdo das correcdes necessarias,
plano de contingéncia. de continuidade para o chamado | cabendo, entretanto, a preocupacédo de
evento Bug 2000. adaptéd-los a realidade de cada
organizagao.
Tabela 3: Grupo 3 — Analise das tipologias de cenarios em estudos de caso
Artigos Contetdo Abordagem Teérica Metodologia Foco Empirico Descoberta sobre Praticas

Schwartz, 1996

Andlise dos métodos de cenérios
GBN por meio do trabalho realizado
na Shell para aproximar pequenas,
médias e grandes empresas.

Tipos de cenérios e tendéncias
futuras.

Estudo de caso

Mostrar ao leitor planejamento de
cenarios para aplicar em sua
prépria organizagao.

Cenérios é a libertacdo das percepces das
pessoas e das decisdes informadas e
robustos contra uma gama mais ampla de
eventualidades futuras.

Bishop, 2007

Revisdio das técnicas para ©
desenvolvimento de cenéarios que tém
na literatura, juntamente com

comentarios sobre sua utilidade,
pontos fortes e fracos.

Anélise dos repertorios de técnicas
de cenério.

Ensaio Teodrico

O artigo encontra oito categorias
de técnicas que incluem um total
de 23 variagdes usadas para
desenvolver cenérios.

O desenvolvimento do cenario é uma
existéncia de estudos futuros. Esta lista
estd a comecar a desenvolver uma lista de
consenso de técnicas que podem ser
refinados, como o0 campo amadurece.

Borjeson, 2006

Tipologias de cenario que tém sido
sugeridas na tentativa de facilitar o
campo de estudos futuros para visdo
geral.

A discussdo da aplicabilidade de
gerar  diversas  técnicas  de
integracdo e coeréncia para 0
desenvolvimento de cenarios que
fornecem 0 conhecimento
Necessario.

Ensaio Teoérico

A tipologia  baseia-se  na
necessidade do usuario de cenario
para saber 0 que vai acontecer, ou
como um destino predefinido pode
ser alcangado.

Existe uma distingdo entre os tipos de
cenarios e as técnicas de construcdo de
cenarios. Por meio de uma certa técnica
escolhida considerando a discussao inicial
para quais tipos de produtos é desejado e
Necessario.

Phelps, 2001

Relata dois estudos de caso, no Reino
Unido: a indistria de &gua e a
industria de consultoria de tecnologia
(T1) de informagdes.

A analise destes estudos da especial
atencdo a questdo da discriminagdo
entre efeitos do planejamento de
cenario.

Estudo de caso

No entanto, poucas evidéncias
estdo disponiveis sobre os efeitos
de cenéario de planejamento sobre
0 desempenho da empresa.

Comparagdo desses estudos permite
algumas conclusdes de apoio para
melhorar o desempenho financeiro
resultante de cenério de planejamento em
ambas as industrias.

Postma, 2005

Aborda alguns inconvenientes do
método convencional de cenario, que
é especialmente para lidar com essas
incertezas e  indica  possiveis
caminhos para adaptagdes
metodoldgicas.

A abordagem, que se apoia na
tradicdo de Shell, como exemplar
para nossa discussdo sobre a
metodologia de cenario.

Ensaio Teoérico

O foco se trata de lidar com
tendéncias simultaneas e de
tendéncias que ndo sdo pensadas
de antemdo, e especialmente os
requisitos metodoldgicos.

H4a caminhos alternativos
construgdo do cenario, por
cendrios recombinantes, cenarios
contexto, cendrios inconsistentes
combinacBes desses cenarios.

para a
meio de
de
ou
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VanTKIlooster,
2006

Estudar o futuro que parece uma
missdo impossivel, uma vez que tanto
a aparéncia do futuro e sua dinamica
subjacente sdo desconhecidos e
incognosciveis.

Os futuristas profissionais
desenvolveram varios tipos de
técnicas e métodos para estruturar a
pensar e discutir o futuro.

Ensaio Teodrico

A técnica eixo de cenério visa
alinhar perspectivas divergentes,
sobre como o futuro pode se
desdobrar.

As observacdes ilustram como os eixos de
cenario sdo praticados pelos futuristas
profissionais e mostra os eixos de cenario
que ndo funcionam como uma estrutura
unificadora, promovendo o alinhamento
das perspectivas diferentes.

Sintetizacdo da literatura existente | Aplicacdo da analise de valor do Revisdo Reforcar o entendimento dos|Pode se concluir que o cenario de
. ] para estabelecer intervencOes de |atributo no desenvolvimento e | Bibliografica |processos causais, conexdes e |planejamento é um termo utilizado para
Wr|gh_t, Bradfield e cenario dentro das organizagoes. como o objetivo de melhorar a sequéncias logicas para mudar a|adaptar os objetivos de intervencles
Cairns, 2013 tomada de decisdo mentalidade das pessoas dentro | dentro das empresas.
das organizagdes.
Esclarece a origem do pensamento | Predicdes e Previsoes X Revisdo Este artigo tem como foco a|Foi verificado que o planejamento de
prospectivo que levou criagdo e o | Racionalismo; O Surgimento da| Bibliografica |técnica de cenarios prospectivos, | cenarios ajuda a eliminar as descrengas

Moritz e Pereira,
2005

desenvolvimento dessa técnica, sendo
uma ferramenta inovadora dentre as
utilizadas pela gestdo estratégica das
organizacdes.

Prospeccdo; A futurologia e a
Gestdo Estratégica

fazendo um relato histérico da
evolugéo dessa metodologia.

em todos os futuros, na possibilidade de
que qualquer um deles possa tornar-se
realidade.

Grumbach, 1997

Diferenciagdo entre previsdo e
estudos prospectivos e estimulo a
sociedade  brasileira a  pensar
estrategicamente no futuro do Brasil.

Cenarios Prospectivos tem por
objetivo auxiliar as organizagdes
brasileiras a definirem corretamente
suas estratégias na nova sociedade
globalizada.

Ensaio Teoérico

A nova sociedade do
conhecimento e 0 novo ambiente
turbulento e competitivo geram
uma incerteza muito grande, em
que as antigas metodologias de
definicdo de estratégias.

Nas organizacdes vivemos de um lado um
novo mundo com novas regras € novos
cenérios. Para definir como ferramenta e
para ordenar as diferentes percepcdes do
futuro, no qual essas opg¢des produzirdo
efeitos.

Tabela 4: Grupo 4 — Barreiras e motivacdes na utilizacéo de cenarios prospectivos

Artigos

Contetdo

Abordagem Tedrica

Metodologia

Foco Empirico

Descoberta sobre Praticas

Burt e Van der
Heijden, 2003

Contribuicdo & compreensdo do
campo do desenvolvimento do
cenario e estudos futuros, que tem
sido um debate fundamental ao
longo dos ultimos trés anos.

para

em

A abordagem ¢é realizada

filosoficas que envolvem
estudos futuros, sobre os
obstaculos
por aqueles interessados

futuros.

as questdes

enfrentados

praticar  cenarios

Ensaio Teorico

E identificado trés barreiras principais: (a)
cultura organizacional no desenvolvimento do
cenario e estudos futuros); (b) "estado cliente"
da mente; (c) medo de se envolver com o
mundo exterior / medo do futuro.

E proposto um quadro para ajudar a
entender a finalidade do
desenvolvimento do cenédrio ou
estudos futuros. Este quadro pode ser
usado desde o inicio de qualquer
compromisso ou estudo, para ajudar o
cliente a identificar o propdsito desse
trabalho e entender seu papel e escopo.
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Goodwin e
Wright, 2001

Demonstra como a analise de
decisdo pode ser usado para
estruturar o processo de avaliacdo
da estratégia de uma maneira que
evite os problemas associados com
propostas anteriores.

O  plangjamento  de
cendrio  como  uma
ferramenta atraente em
gestdo estratégica. Em
um ambiente de rapida
mutacdo que pode evitar
as armadilhas.

Ensaio Teorico

Um elemento pouco desenvolvido do
planejamento de cenédrio é a avaliacdo de
estratégias alternativas de toda a gama de
cenarios.

Aplicagdo informal pode gerar a
adocéo de estratégias inferiores.

Harries, 2003

Estrutura para a avaliagdo de
planejamento de cenério e outros
métodos de tomada de decisdo
estratégica ou técnicas

Se cenério planejamento
¢ util, entdo devem
ensinar isso nas escolas e
nés como individuos
devem usé-lo para lidar
com a incerteza inerente
a vida moderna.

Ensaio Tebrico

Um pré-requisito para isso é a necessidade de
identificar o porqué, onde e como (de que
maneira), planejamento de cendrio sdo Uteis.
Rever avaliages do cenério de planejamento.

O cendrio de planejamento ¢ (til
principalmente em multiplas rotas que
dependem da interagdo entre a
organizagdo individual e o ambiente
em que operam e 0 método a ser
seguido.

Neste artigo, relata dois estudos de
caso onde a abordagem foi usada
para apoiar decisfes estratégicas
do mundo real.

Um dos casos relatado
sugere 0 uso de cenério
de planejamento com a
teoria de valor de

Estudo de caso

Foram discutidos os desafios e as limitacdes
que encontradas na aplicacdo de cenérios e
sugere algumas melhorias que poderiam ser
feitas para o estudo.

O uso integrado de planejamento de
cendrio e andlise de decisdo
Multicritério (MCDA) tem sido
defendida como uma combinacdo

Montibeller, L . - A
2006 ayrlbuu’jo a matemgmca, pod_er~osa para ’a.prestagao de apoio a
ainda é muito pesquisado decisdes estratégicas.
e amplamente empregado
em método de
multicritério.
Anélise do cenario de|O método estd em Ensaio Tebrico Apesar de demonstrar que o método de cendrio | Os cenarios com baixa previsibilidade
planejamento como um auxilio | questdes atenuantes com contém pontos fracos, podemos identificar um | sdo discutidos: (i) um desafio mental,
para a antecipagdo do futuro sob | enquadramento potencial de melhoria nas empresas. motivacgBes humanas (ii) compreensdo,
condices de baixa previsibilidade. | inadequado, e  viés (iif) o cenario de planejamento com
Wright, 2009 cognitivo e motivacional abordagem da gestéo de crises e (iv)
em inadequadas avaliar a flexibilidade, diversidade e
atribuicoes de segurabilidade das opgdes estratégicas
causalidades. em uma avaliagdo de opgao-contra o
cendrio estruturado.
Abordagem detalhada, passo a|O foco do trabalho Ensaio Tebrico E focado em consideragio de toda a gama de | E apresentada uma forma de avaliar a
passo, para permitir que o leitor | permite 0 stakeholders que serd afetado pela ocorréncia | receptividade organizacional para o
possa criar cendrios sem o auxilio | desenvolvimento de uma de eventos dentro de determinado cenério pelas | desenvolvimento de cenérios futuros
Wright e de um praticante experiente. gama de cer_lérios que par_tes inter_essadas com a motivacao e o poder | desconhecidos ou diretamente desafiar
Cairns, 2011 incluem os mais extremos de influenciar os acontecimentos. 0 pensamento das empresas.

futuros do que aqueles
que produzidos
usando cendrio
convencional da pratica.

sdo
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Silva, Spers e
Wright, 2012

Levantamento e uma analise na
elaboracéo de cenérios.

O foco do trabalho é a

Revisdo A pesquisa resultou na identificacdo de 24

trabalhos, os analisados,

As pesquisas revelaram a necessidade

formulagdo de estratégia

com o uso de dados
secundarios coletados em

pesquisa  bibliografica
nos principais eventos e
periddicos de

administragéo do Brasil.

Bibliografica

quais, quando

mostraram que a ferramenta é importante para
a gestdo estratégica em ambientes turbulentos,

de se expandir as questles de pesquisa
concernentes a elaboracdo de cendrios
na pratica, de modo a levantar a
problematica dos praticantes do campo
e contribuir para o aprimoramento da
utilizacdo de cendrios na gestdo
estratégica das organizagdes.

Costa e Macial,

Identificacdo do método de
elaboragdo de cenarios
prospectivos adequados as

necessidades do Banco do Brasil,

Apresenta definicdes e
objetivos dos cenarios
prospectivos e
Inteligéncia Competitiva,

da

Estudo de caso

externo,

O trabalho estuda o caso do Banco do Brasil
(BB), que, apos atuar por longo
tempo com pouca sintonia com o ambiente
processos

vem desenvolvendo

Apoio dos dirigentes, entendimento da
metodologia e finalidade sdo as
decisbes mais significativas.

2001 analisando-se o ambiente da|buscando a integragdo relacionados com as demandas do mercado
empresa. desses conceitos com a bancério.
elaboragdo de estratégias.
Tabela 5: Grupo 5 - Modelagem alternativa de cenérios
Artigos Contetdo Abordagem Teorica Metodologia Foco Empirico Descoberta sobre Praticas
Modelagem estratégica e praticas de | Os aspectos do pensamento de Anélise de Sdo discutidos aspectos comuns | Para apoiar a tomada de decisdes, 0s
Bunn. 1993 previséoA, _ favorecem ) uma cenérios sdo incorporados no contetdo em andlise de cenérios,, com cené_rios devem ser construidos de forma
' convergéncia de metodologia. planejamento. énfase em modelagem estratégica. | consistente dentro de um software, para
facilitar a decisdo analitica.
Schoemaker e Estud_o de novas tegn_ologias para Posigéo competitiv_a; ~Efeito da| Estudo de caso | Realizacdo de_> novas metodolggias O estu_do desenvolvey novas
Van der Heijden planejamento de cenérios, no caso |ncerteza}; _ Implicagdes na para o_planejamento de cenérios, metpqlologlas_ para c_J_pIa_meJamento de
1992 ' | Shell Dutt. Congo_rrenma; Compensagdes por meio do estudo de caso Shell. |cenario mais significativo para o0s
explicitas. gerentes.

Individuos dependem de um ndmero | Representatividade empregada para Andlise de Descreve  julgamentos sob | Essas  probabilidades séo altamente
Tversky e limitado de principios que fedyzem julgar a probAabi_Iidade, para avaliar contetdo ince,rt'eza do planejamento de e_con()rpi_cas e eficaze_zs,, mas levam a erros
Kahneman. 1974 | tarefa_s complexas de avalla(;ao d_e a freguenua de um cenarios. S|stemat|co§ e previsiveis. Umq melhor
! probabilidades para opera¢bes mais | desenvolvimento compreensdo deve ser conduzida para

simples de julgamento. avaliar as situacdes de incerteza.
O objetivo é a metodologia e os | Os cendrios globais e institucionais Anélise de Visdes estruturadas do futuro sdo | Os resultados demonstram que é possivel
resultados iniciais de um esfor¢o de | elaborados por uma equipe do IEA conteido fundamentais para definirmos as | integrar de maneira produtiva as opinides

Wright e Spers,
2006

pensar cenarios para o Brasil em
2022, e demonstra a importancia e a
viabilidade do uso de cenarios para
planejar os rumos do pais.

no Projeto "Brasil 3 Tempos",
coordenado pelo  Nucleo de
Assuntos Estratégicos da

Presidéncia da Republica.

acOes estratégicas de longo prazo.

de um grupo de mais de duzentos
especialistas, criando de  maneira
estruturada um conjunto de cenarios
consistentes e plausiveis sobre o futuro.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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5. Conclusoes

Este estudo apresentou uma visdo geral da literatura de planejamento de cenarios e
suas principais abordagens, e analisou os pontos fortes e fracos. Pode-se concluir que as
abordagens de planejamento de cenarios que compreendem uma combinagdo de técnicas
qualitativas e quantitativas sdo melhores e podem resultar na geracdo de cendrios mais
adequados. Uma revisdo detalhada de questfes de selecéo de cenarios e critérios de validacédo
de cenarios tambeém é apresentada neste artigo.

Ferramentas como matriz de analise de impacto cruzado podem ser usadas para avaliar
as tendéncias dos cenérios, e para medir a influéncia de uma variavel sobre as outras variaveis
utilizadas no estudo. Os artigos estudados apresentam a importancia de desenvolver o nimero
apropriado de cenérios para cada situacdo, mas como base e em andlises detalhadas, pode-se
concluir que 3 a 5 cenérios futuros sdo apropriados para um projeto bem elaborado.

Nos artigos séo identificadas trés barreiras principais: cultura organizacional no
desenvolvimento do cenério e estudos futuros; estado de aceitacdo da mente para mudangas; e
medo de se envolver com o mundo exterior e medo do futuro. Uma das maneiras indicadas
para transpor essas barreiras, € um quadro que pode ser usado desde o inicio de qualquer
compromisso ou estudo, para ajudar o cliente a identificar o propésito da metodologia de
cenarios e entender seu papel no escopo

A consisténcia e o conhecimento interno das técnicas sdo 0s aspectos mais importantes
na validacdo de cenérios. Foi apresentado que a matriz de consisténcia e a Inteligéncia
Competitiva alinhada a técnica de cendrios asseguraram a consisténcia interna de cenérios
brutos e a analise morfoldgica é usada para avaliar a legitimidade. A consisténcia e a
legitimidade sdo as condicBes decisivas para a avaliacdo da credibilidade dos cenérios.

Este estudo mostra um aumento significativo no uso do planejamento de cenarios
durante a Gltima década. Os artigos estudados mostram que o uso das técnicas de cenarios
auxilia no planejamento de gestdo de crises, avaliar a flexibilidade, diversidade e seguranca
estratégicas das empresas. Nao existe uma abordagem Unica para o planejamento de cenarios,
a revisao bibliografica revela que existem diversas metodologias para a geracao de cenarios
com muitas caracteristicas comuns.

O estudo é um resumo dos critérios de validacdo de cenarios apresentados na
literatura. Portanto, fornece uma visdo geral da literatura de planejamento de cenarios e
discutiu-se vérias abordagens, mas também tentou responder a algumas perguntas dos
aspectos praticos do planejamento de cenarios como a selecdo de cenarios, 0 nimero
apropriado de cenarios e questdes de validacdo de cenarios.
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