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“A atitude prospectiva significa olhar longe, preocupar-se com o longo prazo; olhar
amplamente, tomando cuidado com as interagdes; olhar a fundo, até encontrar os fatores e
tendéncias que sdo realmente importantes; arriscar, porque as visdes de horizontes distantes
podem fazer mudar nossos planos de longo prazo; e levar em conta o género humano, grande

agente capaz de modificar o futuro” (Gaston Berger, A Atitude Prospectiva, 1957).



RESUMO

As transformacfes nos ambientes social, tecnolégico, cultural e organizacional tornaram as
abordagens tradicionais da estratégia menos eficientes e, nos ultimos anos, 0 processo
estratégico vem mudando. As circunstancias exigem formas mais apropriadas de se trabalhar e,
neste contexto caracterizado pelas constantes mudangas e inovagdes disruptivas, pelas
incertezas e complexidades, 0s exercicios de prospeccao surgem como uma opcao adequada. A
prospeccdo aberta (Open Foresight), nos mesmos moldes da inovacéo aberta, foi proposta como
uma pratica de gestdo para reduzir a incerteza dos tomadores de decisdo sobre o futuro, por
meio da contribuicdo de outras empresas e partes interessadas. Em um formato de colaboracéo
interorganizacional, métodos como os cenarios permitem as MPMES (micro, pequenas e médias
empresas) fazerem prospeccao estratégica com poucos recursos. Esta pesquisa investigou o uso
da prospeccdo aberta colaborativa por MPMEs como uma forma de conectar conhecimentos e
experiéncias de diversos profissionais e, consequentemente, diminuir a incerteza dos tomadores
de decisdo sobre desenvolvimentos futuros e estratégias de inovacao e superar a barreira da
falta de recursos. Para isso, um modelo base de cendrios prospectivos foi desenvolvido e
aplicado em dois casos reais — 0 Futuro dos Coworkings em 2025 e o Futuro do Trabalho em
2030 — com proprietarios de coworkings e gestores de recursos humanos, respectivamente, e a
utilidade desse método foi avaliada pelos prdprios participantes por meio de questionarios. Os
resultados dessas avaliacfes fortalecem a ideia de que o exercicio de prospeccdo aberta
colaborativa utilizando o método de cenarios tem potencial para promover os beneficios
descritos pela literatura de prospeccdo corporativa e induzir estratégias de inovacdo em
MPMEs. Por fim, algumas consideragdes foram compartilhadas para que este método possa ser
aplicado a empresas que enfrentam um contexto de incerteza e complexidade e queiram tomar

melhores decisdes e inovar.

Palavras-chave: prospeccao corporativa, prospeccéo aberta, colaboracdo interorganizacional,

cenarios prospectivos.



ABSTRACT

Changes in social, technological, cultural and organizational environments have made
traditional approaches to strategy less efficient and, recently, the strategic process has been
changing. Circumstances call for more appropriate ways of working, and in this context
characterized by constant disruptive change and innovation, uncertainty and complexity,
foresight exercises emerge as an appropriate option. Open Foresight, along the same lines as
Open Innovation, has been proposed as a management practice to reduce decision-makers
uncertainty about the future through the input of other companies and stakeholders. In an inter-
organizational collaboration format, methods such as scenarios allow micro, small and medium-
sized enterprises (MSMEs) to do strategic foresight with few resources. This research
investigated the use of collaborative open foresight by MSMEs as a way to connect knowledge
and experience from diverse professionals and, consequently, to reduce decision makers
uncertainty about future developments and innovation strategies and to overcome the resource
constraints barrier. For this, a base model of foresight scenarios was developed and applied in
two real cases — the Future of Coworkings in 2025 and the Future of Labor in 2030 — with
owners of coworkings and human resource managers, respectively, and the usefulness of this
method was evaluated by the participants through questionnaires. The results of these
assessments reinforce the idea that collaborative open foresight using the scenario method has
potential to promote the benefits described by the corporative foresight literature and induce
innovation strategies in MSMEs. Finally, some considerations have been shared considering
that this method can be applied to companies that face a context of uncertainty and complexity

and want to make better decisions and innovate.

Keywords: corporative foresight, open foresight, interorganizational collaboration, foresight

scenarios.
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1. INTRODUCAO

Vivemos em uma época turbulenta, caracterizada pelas incertezas e complexidades, pelas
constantes mudangas e inovages disruptivas que surgem de forma acelerada e cada vez mais
frequente (AMER; DAIM; JETTER, 2013; RINGLAND, 2010). Para os mais diversos setores,
organizac0es e instituicdes, sejam publicos ou privados, de grande, médio ou pequeno porte, 0
preparo e planejamento sdo fundamentais. Este contexto de transformacdes nos ambientes
social, tecnoldgico, cultural e organizacional faz com que as abordagens tradicionais da
estratégia se tornem menos eficientes e, por isso, nos Ultimos anos, o processo estratégico vem
mudando (HAUTZ, 2017).

As circunstancias exigem formas mais apropriadas de se trabalhar com este contexto do que as
tradicionais e os exercicios de prospec¢do surgem como uma op¢do adequada, como indica a
prépria literatura na area. Nas atividades de prospeccdo, as organizagdes visam detectar as
mudancas descontinuas cedo, interpretar as consequéncias para a empresa e formular respostas
efetivas para garantir a sobrevivéncia e o sucesso do negdécio no longo prazo, sendo todas as
etapas do processo de planejamento estratégico percorridas por conta prépria (WIENER, 2018;
HEGER; ROHRBECK, 2012).

Mas existe uma barreira para as MPMEs (micro, pequenas e médias empresas), onde a gestao
¢ frequentemente dirigida pela emocdo (WILL, 2008). Segundo Foster (1993), os
empreendedores em geral sdo tomadores de risco, inovadores, mas nem sempre sdo fortes
defensores do planejamento estratégico, especialmente em empresas menores. Tendem a ser
resistentes as atividades de planejamento, estdo ocupados demais com a administracdo do
negdcio no dia a dia. Além disso, acreditam que o planejamento é um exercicio muito caro e
muito técnico para o proprietario de uma pequena empresa realizar. No entanto, estes

empresarios enfrentardo riscos e a incerteza inerente ao futuro.

Hoje em dia, as pequenas empresas enfrentam uma situagdo econémica global e regional
desafiadora. Além disso, os recursos humanos e financeiros séo restritos e os métodos e
ferramentas precisam ser organizados e adaptados com prudéncia. A criacdo de redes ou a
formagé&o de grupos de pequenas empresas e consultoria externa podem ser abordagens eficazes

ao longo do processo de tomada de decisdo (WILL, 2008).
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A prospeccéo aberta (Open Foresight), nos mesmos moldes da inovagdo aberta, que supde que
as empresas devem utilizar ideias externas da mesma forma que utilizam ideias internas, pode
ser uma alternativa para aumentar a eficacia dos exercicios de prospeccao estratégica realizados
pelas organizacBes. A prospeccdo aberta foi proposta como uma pratica de gestdo para
promover o pensamento ‘fora da caixa’ e reduzir a incerteza dos tomadores de deciséo sobre
desenvolvimentos futuros, por meio da contribuicdo de outras empresas e partes interessadas
(WIENER, 2018; WIENER; GATTRINGER; STREHL, 2018). Em alinhamento com o
paradigma da inovagdo aberta (CHESBROUGH, 2012), a prospeccdo aberta integra o
conhecimento externo de diversos parceiros relevantes e partes interessadas em um processo de
cooperacdo além dos limites das empresas. Devido a natureza aberta dessa abordagem
prospectiva, limitacGes tipicas dos projetos de prospeccdo corporativa podem ser superadas,
como por exemplo, o risco de se limitar aos modelos mentais e visdes de mundo existentes ou
de ser influenciado pelas estruturas de poder das organiza¢bes (WIENER; GATTRINGER,;
STREHL, 2018).

Ao mesmo tempo, em um formato de colaboragao interorganizacional, a abertura da prospec¢éo
ajudaria a superar algumas limitagcdes tipicas destes tipos de projetos corporativos de
prospeccao estratégica para MPMEs — a necessidade de uma grande quantidade de recursos
para a atividade de prospecc¢éo, tanto humanos quanto financeiros (WIENER; GATTRINGER,;
STREHL, 2018; JOHNSTON, GILMORE; CARSON, 2008) — tornando os métodos acessiveis

a todo empreendedor e a qualquer porte de empreendimento.

Esta pesquisa parte do pressuposto que 0s pequenos empresarios também devem se beneficiar
do planejamento estratégico e um dos principais elementos do planejamento é lidar com a
incerteza inerente ao futuro. E neste contexto conturbado, de extrema incerteza e mudancas,
com inovagdes surgindo de forma acelerada, e com as MPMEs muito vulneraveis ao ambiente
externo, sem maturidade de gestdo estratégica, e sem recursos suficientes para fazerem algo
muito diferente em termos de préaticas de gestdo, que esta pesquisa se propde a investigar 0 uso
da prospeccdo aberta para a inducdo de estratégias de inovagdo e melhoria da tomada de
decisdo.

Para isso, um modelo base foi desenvolvido e aplicado em dois casos praticos inseridos em um

contexto de grande incerteza e complexidade: o Futuro dos Coworkings em 2025, com a
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participacdo de proprietarios de coworkings e seus stakeholders; e o Futuro do Trabalho em
2030, com atencéo para a atragéo, retengéo e desenvolvimento de pessoas e a participacéo de

gestores de recursos humanos e gestores de pessoas.

Hé& varios métodos de prospeccao estratégica, como Analises de Tendéncias, Pesquisa Delphi
e Roadmapping. Uma percepgdo aprimorada do ambiente de neg6cios, maior abertura para lidar
com a incerteza, maior variedade de informacg6es para incorporar ao planejamento, contexto
rico para didlogo com os stakeholders, e o aprendizado, estimulo a criatividade e maior
confianca na tomada de decisdes, sdo beneficios advindos da pratica da prospeccao estratégica

previstos pela literatura nessa area.

Neste trabalho sera enfatizado o método de cenarios, uma vez que € um dos mais importantes
para a prospeccao corporativa, um dos favoritos para estudos sobre o futuro (DAHEIM; UERZ,
2006; MIETZNER; REGER, 2005; JOHANSEN, 2018). A construgdo de cenarios prospectivos
¢ util para lidar com essa incerteza, e isso é possivel mesmo para 0 pequeno empresario
(VARUM; MELO, 2010).

A partir destas observacdes, sdo propostas para este trabalho de pesquisa as seguintes questdes
norteadoras:
A. Seria a prospeccdo aberta colaborativa um mecanismo adequado para induzir estratégias
de inovacdo para as MPMES?
B. Seria a prospeccdo aberta colaborativa um mecanismo adequado para induzir a
colaboracéo entre as MPMEs?
C. Os beneficios advindos da pratica da prospeccédo estratégica, previstos pela literatura,

seriam verificaveis na realidade dos gestores de MPMEs?

1.1. Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a efetividade do uso da prospeccéo aberta colaborativa
por MPMEs para conectar conhecimentos e experiéncias de varios profissionais e,
consequentemente, diminuir a incerteza dos tomadores de deciséo sobre desenvolvimentos

futuros e estratégias de inovacdo e superar a barreira da falta de recursos.



20

1.1.1. Obijetivos especificos

- Identificar quais sdo os métodos de cenarios prospectivos, comparar as principais
praticas e descrever as principais diferencas.

- Distinguir algumas limitagdes, propor alternativas de melhorias e modelo base para
adocdo em casos reais.

- Aplicar modelo base de prospecgdo aberta colaborativa em dois casos reais com
MPMEs.

- Avaliar a utilidade deste método para micro, pequenas e medias empresas, considerando
sua reproducdo para desafios comuns entre empresas que queiram tomar melhores

decisdes e inovar.

1.2. Estrutura da dissertacao

Este trabalho é dividido em seis capitulos, sendo este primeiro a exposi¢ao do tema a ser tratado,
com a descricdo das questdes norteadoras, bem como os objetivos gerais e especificos desta

pesquisa.

No segundo capitulo serdo apresentados os fundamentos tedricos sobre os quais o estudo foi
construido, elementos para a compreensao da prospeccao corporativa, incluindo sua histdria,
desde seu surgimento até os dias atuais quando este método evolui para uma abordagem cada
vez mais aberta. Ainda neste capitulo, o método de cenarios prospectivos também sera
explorado por meio de sua historia e da descricdo das trés principais escolas do pensamento

prospectivo.

O terceiro capitulo inicia com uma visao geral da metodologia de pesquisa e o detalhamento de
cada etapa. Em seguida, 0 método de cenarios prospectivos a ser aplicado é apresentado, sendo

seus processos e atividades detalhados.

No quarto capitulo a pesquisa é conduzida por meio de dois casos praticos, conforme a
metodologia apresentada no capitulo anterior, e alguns resultados dos workshops realizados sdo

compartilhados.
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O quinto capitulo apresenta algumas observacdes e analises dos questionarios respondidos

pelos participantes dos dois casos reais.

O sexto capitulo encerra a pesquisa com a discussdo e as consideracdes finais, apresentando

ainda limitacOes deste estudo e sugestdes de pesquisas futuras.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como proposito revisar a teoria base para a pesquisa, apresentando na 12 se¢éo
a prospeccdo corporativa como um método para planejamento estratégico e inovacdo em
contexto de complexidade e incerteza. Para melhor entendimento, um resgate historico é
realizado, destacando as abordagens mais recentes que seguem as premissas do modelo de

inovacéo aberta.

Na 22 secdo, 0s cenarios prospectivos sao apresentados como uma forma organizada e confiavel
para as empresas realizarem a prospeccdo corporativa. No descritivo histérico dos cenarios
prospectivos, percebe-se uma sobreposicdo com a histéria da prospeccédo, pois a metodologia
de cenarios foi uma das primeiras a ser adotada pelos fundadores deste campo. Por fim, as trés
principais escolas de cenarios prospectivos sdo apresentadas, sendo a escola logica intuitiva a

referéncia principal para esta pesquisa.

Figura 1 — Resumo da revisao bibliografica.

2.1. Prospecciao Corporativa 2.2. Cenarios Prospectivos

2.2.1. Historico dos Cenarios
Prospectivos

2.1.1. Historico da Prospec¢io
Corporativa

2.1.2. As Principais Escolas

2.1.2. Prospeccao Aberta . -
de Cenarios Prospectivos

-

Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 1 resume a revisdo bibliogréfica, destacando cada sec¢do e suas subsecdes e suas
interacOes de acordo com as setas. O exercicio de prospeccdo suportou o desenvolvimento da

metodologia de cenérios prospectivos e a fortaleceu ao longo do tempo, a destacando como
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uma das mais utilizadas. Ambas as historias suportam uma a outra, com VAarios autores e
personalidades em comum. Finalmente, a escola de I6gica intuitiva, uma das trés principais, é
destacada para ser a base metodologica para a conducédo de dois casos praticos de prospeccao

aberta desta pesquisa.

2.1. Prospeccgdo Corporativa (Corporative Foresight)

Em um momento crescente de globalizacéo e constantes mudancas em ambientes complexos a
pressdo sobre as empresas para criar novos produtos, servi¢os e mercados, e sustentar sua
competitividade estd aumentando (WIENER, 2018; VARUM; MELO, 2010). Com a mudanca
de paradigma de uma economia tradicional impulsionada pela industria para a nova economia
baseada no conhecimento, diversos desafios foram impostos para as empresas em Seus
ambientes de neg6cios (GRACHT; VENNEMANN; DARKOW, 2010).

As empresas precisam prever como seu ambiente externo poderd mudar a curto, médio e longo
prazo, levando em consideracao a sua dindmica (ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH,
2015). Tais mudancas terdo um impacto direto nas decisdes e as empresas tentam antecipar o
efeito dessas decisbes em relagcdo aos objetivos desejados. O processo de formulacdo da
estratégia permite que as empresas tomem decisdes sobre suas acdes com o objetivo de
combinar suas competéncias internas e 0 ambiente externo que elas mapearam para o futuro
(JOHNSTON, GILMORE; CARSON, 2008).

Neste ambiente dindmico em que a mudanca ocorre de maneira imprevisivel, um dos desafios
para uma empresa é ter informacdes relevantes nas quais basear suas decisdes e envolver-se na
adaptacdo ao ambiente (JOHNSTON, GILMORE; CARSON, 2008; GRACHT;
VENNEMANN; DARKOW, 2010). Isso sugere que a capacidade de uma empresa se adaptar
ao ambiente externo, como parte do processo de formulagéo da estratégia, se baseia na obtengéo

de informacg0es apropriadas e na sua interpretacdo para a tomada de decisdes estratégicas.

No entanto, o processo de formulacdo da estratégia inclui uma orientacdo futura, uma vez que
0 processo se baseia em um ambiente externo que é antecipado no futuro. “Essa dimenséo

adicional cria uma tensao entre a necessidade de se adaptar ao que esta acontecendo no ambiente
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externo e a necessidade de antecipar um ambiente futuro” (JOHNSTON; GILMORE;
CARSON, 2008, p. 1171, tradugéo nossa)®.

Ainda segundo Johnston, Gilmore e Carson (2008), o processo de formulacdo da estratégia é
um processo que deve permitir uma empresa tomar decisdes sobre suas acOes e atividades,
combinando suas competéncias com o ambiente externo futuro que foi antecipado. Essa
antecipacdo do futuro, no processo de formulacdo da estratégia, pode ser considerada em duas
perspectivas: uma racionalista, baseada na suposi¢do de que o futuro pode ser conhecido por
meio de técnicas de previsdo; e outra baseada na imprevisibilidade do futuro, no
reconhecimento de que o futuro nem sempre pode ser extrapolado por meio de dados ou

baseado em relacionamentos passados.

Isso significa que, dentro do contexto do processo de formulacdo da estratégia, as empresas
precisam encontrar maneiras de lidar com a imprevisibilidade de seus ambientes externos
futuros (AMER; DAIM; JETTER, 2013; VARUM; MELO, 2010; RINGLAND, 2010).
Goodwin e Wright (2001) sugerem que, em um ambiente volatil, é improvavel que métodos de
previsdo como extrapolacdo de tendéncias passadas produzam previsdes confiaveis a médio e
longo prazo. Além disso, como essas extrapolacdes sdo frequentemente apresentadas como
previsdes a partir de um ponto de vista, é dificil avaliar o nivel de incerteza dentro da previsao.
Abordagens mais recentes reconhecem que o futuro ndo pode ser extrapolado por meio de dados
e relacionamentos do passado, porque os propulsores da mudanca nos sistemas sociais ndo séo
apenas multiplos, mas também mutaveis (BERKHOUT; HERTIN, 2002). Existem mdltiplos
futuros possiveis e o futuro que surgira ainda néo foi construido, ainda esta por fazer (GODET;
ROUBELAT, 1996; HEIJDEN, 2000).

Dadas essas deficiéncias dos métodos de previsdo por extrapolacdes de tendéncias e os desafios
implicitos na economia do conhecimento e no ambiente externo cada vez mais turbulento,
permanece a questdo de quais conceitos e métodos as empresas podem empregar para lidar com
estas novas demandas e obter uma vantagem competitiva (JOHNSTON, GILMORE;
CARSON, 2008; GRACHT; VENNEMANN; DARKOW, 2010; VARUM; MELO, 2010;
RINGLAND, 2010).

! This additional dimension creates a tension between the need to adapt to what is happening in the external
environment, and the need to anticipate a future environment.
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Ries (2012) afirma que a maioria das ferramentas da administracdo geral ndo sdo projetadas
para florescer no solo adverso da extrema incerteza. Mesmo o futuro sendo imprevisivel, 0s
clientes testemunhando um conjunto crescente de alternativas, e o ritmo da mudanca
acelerando, a maioria das empresas ainda ¢ administrada por meio de progndsticos padréo,

marcos de projetos e planos de negdcios detalhados.

Para se preparar proativamente para as tendéncias e oportunidades emergentes, e também para
ameacas externas, as empresas usam cada vez mais 0s métodos de prospeccao, uma habilidade
que permite & organizacao detectar precocemente mudancas no ambiente de negdcios, mercados
e tecnologias, e interpretar as implicacbes para as estratégias corporativas e inovagdo
(WIENER, 2018; GRACHT; VENNEMANN; DARKOW, 2010; HEGER; ROHRBECK,
2012; WILL, 2008). Varias perspectivas sdo Uteis para nos dar uma imagem mais completa da
realidade, e a partir desse olhar, respostas eficazes sdo formuladas para fortalecer a
competitividade da empresa, garantir seu sucesso e sua sobrevivéncia a longo prazo (HEIJDEN,
2000; ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH, 2015; BERKHOUT; HERTIN, 2002;
WILL, 2008).

Segundo Godet (2010), a atitude prospectiva visa dominar a mudanca esperada (pré-atividade)
e induzir a mudanca desejada (proatividade). A pré-atividade é o que guia todas as abordagens
para estudos futuros, previsdo, planejamento de cenarios e prospeccdo. A proatividade visa

trazer as mudancas desejadas por meio do planejamento estratégico.

Os métodos de prospecgdo abrangem instrumentos quantitativos e qualitativos, sendo mais
comumente utilizados a anélise de mercado e tendéncias, a varredura ambiental, cenarios,
roadmapping, métodos de criatividade, bem como pesquisas com especialistas — via técnica
Delphi (WILL, 2008; DAHEIM; UERZ, 2006).

“A Academia também identificou a prospecc¢do corporativa como uma forma de pesquisa de
futuros orientada aos negdcios, que ainda combinada com a gestdo da inovagdo, oferece uma
maneira de enfrentar as demandas da economia do conhecimento” (GRACHT;
VENNEMANN; DARKOW, 2010, p. 381, tradugio nossa).

2 Academia has identified corporate foresight, a business-oriented form of futures research, combined with
innovation management, as a way to face the demands of a knowledge economy.
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O exercicio de elaborar estudos prospectivos, além de facilitar o desenvolvimento do
pensamento estratégico e da definigcdo das estratégias da empresa, traz outros beneficios, como:
melhor compreensdo do ambiente e suas interligacdes; facil criacdo de redes de troca de
informacdes; identificacdo de novas oportunidades de negdcios; desenvolvimento da
criatividade na empresa; faz com que os gestores lidem melhor com as incertezas; e suporta a
tomada de decisdo (GRUMBACH; MARCIAL, 2013; AMER, DAIM, JETTER, 2013; WILL,
2008).

2.1.1. Historico da Prospeccédo Corporativa

A pesquisa sobre o futuro tem raizes e vertentes intelectuais heterogéneas influenciadas por
varias escolas, incluindo pesquisa operacional, planejamento de cenarios, gerenciamento
estratégico e prospectivo (BERKHOUT; HERTIN, 2002).

O exercicio sistematico de pesquisa do futuro, ndo é um fendmeno recente. Tem suas bases no
pensamento sistémico da década de 1940, quando estava ligado principalmente a seguranca e a
andlise estratégica, e pode ser rastreado desde o final da Segunda Guerra Mundial (GRACHT;
VENNEMANN; DARKOW, 2010; BERKHOUT; HERTIN, 2002).

A corrente da prospeccdo corporativa surgiu na década de 1950, com duas frentes principais: a
escola francesa, fundada pelo filésofo e funcionario publico de alto nivel Gaston Berger; e a
escola americana, baseada no trabalho de Herman Kahn na RAND Corporation, que
desenvolveu e foi pioneiro em muitos métodos que ainda sdo centrais nas abordagens de
prospecc¢do corporativa contemporaneas (ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH, 2015).
Durante este periodo, métodos como os cenarios ou Delphi foram desenvolvidos (GRACHT;
VENNEMANN; DARKOW, 2010).

Nas décadas de 1960 e 1970, o campo da prospecgdo corporativa vé uma variedade de
aplicacdes bem-sucedidas de seu repertorio metodologico e processual, centrando-se nos
métodos como elemento-chave do exercicio (ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH,
2015). Nessas décadas, as industrias eram estaveis e controladas por empresas que alcangavam
uma posicdo dominante pela lideranca tecnoldgica ou por uma rede dominante de vendas e
distribuicdo. A prospeccdo corporativa da época se concentrava principalmente no apoio ao

planejamento de longo prazo e, portanto, era frequentemente implementada como uma
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abordagem de previséo linear por modelos quantitativos simplificados (BERKHOUT;
HERTIN, 2002).

Desde o final dos anos 1980, a prospeccdo vem sendo cada vez mais utilizada (GRACHT;
VENNEMANN; DARKOW, 2010). Cresceu o desafio quando a globalizag&o e o excesso de
oferta em muitos setores aumentaram substancialmente a competicdo. A inovagdo e o
aprendizado organizacional tornaram-se imperativos para obter e manter uma vantagem
competitiva e as abordagens de prospeccao corporativa foram estendidas para apoiar ndo apenas
a tomada de decisOes estratégicas, mas também o gerenciamento da inovagéo. Isso resultou no
surgimento de novos métodos como o roadmapping, que foi utilizado primeiramente em
grandes empresas de tecnologia, para mais tarde ser adotado por uma variedade de empresas.
Nesta época, 0s sistemas de prospeccao corporativa enfrentavam a demanda de criar abordagens
continuas de leitura e interpretacdo. No contexto organizacional, a prospec¢éo corporativa era
realizada na forma de grandes projetos repetidos regularmente, com intervalos de varios anos.
Para a inovacdo, no entanto, foi cada vez mais utilizada para informar sobre as tendéncias de
tecnologias e do mercado, de forma continua (ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH,
2015).

Desde os anos 2000 até hoje, a implementacdo de processos de prospec¢do corporativa em
muitas empresas levou a criacdo de rotinas organizacionais integradas que facilitam o
desenvolvimento de ideias futuras. Estas préaticas ainda esbarram na falta de tempo dos gestores
para se dedicarem a exploracéo e interpretacdo de uma grande variedade de dados quantitativos
e qualitativos existentes. Por isso, a pratica da prospeccao corporativa tem se concentrado cada
vez mais em maneiras de otimizar as capacidades de deteccdo de mudancas, interpretacao e
planejamento organizacional presentes em diversas funcdes como pesquisa e desenvolvimento,
gestdo da inovacdo, gestdo do planejamento estratégico, gestdo de riscos e desenvolvimento
organizacional, para preencher as lacunas existentes e melhorar o poder de resposta e inovagédo
(ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH, 2015; GRACHT; VENNEMANN; DARKOW,

2010). O Quadro 1 resume a evolucdo das pesquisas da prospecgéo corporativa.

O conceito de prospecgdo se baseia nas premissas de que multiplos futuros sdo possiveis,

mudangas podem ser identificadas e estudadas, e o futuro pode ser influenciado.
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Prospeccdo corporativa € identificar, observar e interpretar fatores que
induzem mudancas, determinar possiveis implicacdes especificas para a

organizacdo e desencadear

respostas organizacionais apropriadas. A

prospeccdo corporativa envolve varias partes interessadas e cria valor,
fornecendo acesso a recursos criticos antes da concorréncia, preparando a
organizacdo para a mudanca e permitindo que a organizacdo se direcione
proativamente para um futuro desejado. (ROHRBECK; BATTISTELLA,;
HUIZINGH, 2015, p. 2, traducéo nossa)®.

Quadro 1 — A evolucédo da pesquisa da prospecgéo corporativa.

Nascimento do

Campo
Anos 1950

A Era dos Cenérios

Anos de 1960 e 1970

Métodos e Processos

Anos 1980 e 1990

Integracéo
Organizacional
Anos 2000 aos atuais

Gaston Berger funda
a escola prospectiva
francesa, centrada na
ideia de sistemas
colaborativos de
pensamento.

Fundacao da
prospeccao
americana em torno
dos trabalhos de
Hermann Kahn e
RAND Corporation,
centrados em
métodos de
antecipacdo de
futuros, como a
técnica Delphi.

Primeiro caso
corporativo de
sucesso, quando a
Shell antecipou a
crise do petroleo nos
anos 1970.

Difusdo das técnicas
de cenario a outras
companhias.

A analise de cenarios
se estabelece como a
técnica de prospecc¢do
chave que enfatiza a
importancia dos
sistemas de
pensamento.

Crescimento do uso
das técnicas de
prospecgéo
corporativa (Philips,
Nokia, Siemens,
Daimler).

Adoc&o da técnica de
roadmapping como

uma ferramenta para
planejar o futuro

provavel ou desejavel.

Ainda existem poucos
exemplos nos quais a
prospeccéo
corporativa é
implementada
sistematicamente.

Os métodos de
prospeccdo corporativa
sdo melhor entendidos
em termos de aplicacdo
e impacto.

Necessidade de
integracao da
prospeccéo nos
processos e sistemas de
gestdo existentes.

Surgimento da
prospeccao corporativa
como uma pratica
integrada que melhora a
capacidade de reacdo
estratégica e de
inovacéo.

Fonte: ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH, 2015, p. 4 (traduzido pelo autor).

Entretanto, se uma empresa deseja realizar atividades de prospec¢do corporativa por conta

propria, varios desafios devem ser considerados. Entre eles, 0 aumento da complexidade no

ambiente, a rapida mudanca tecnoldgica e a necessidade de envolver vérias partes interessadas

3 Corporate Foresight is identifying, observing and interpreting factors that induce change, determining possible
organization-specific implications, and triggering appropriate organizational responses. Corporate foresight
involves multiple stakeholders and creates value through providing access to critical resources ahead of
competition, preparing the organization for change, and permitting the organization to steer proactively towards

a desired future.
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e de analisar uma grande variedade de fontes de dados (HEGER; ROHRBECK, 2012;
ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH, 2015). Além disso, desafios como a influéncia
dos seus modelos mentais e estruturas internas, dificuldades para ampliar seu horizonte, baixo
conhecimento metodoldgico e recursos limitados — capital humano, tempo e orcamento —
dificultam cada vez mais as empresas gerenciarem as atividades de prospecgdo por conta
propria (WIENER; GATTRINGER; STREHL, 2018).

2.1.2. Prospeccdo Aberta (Open Foresight)

Nos Ultimos anos, a pesquisa da prospeccao corporativa tem se concentrado em criar formas de
alavancar as capacidades de deteccdo, interpretacdo e planejamento organizacional
(ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH, 2015). Uma nova abordagem prospectiva foi
desenvolvida, semelhante ao conceito de inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2012), a
prospeccdo evoluiu para uma préatica aberta. Afinal, “o futuro € uma construgdo social sobre a
qual existem opiniGes legitimamente diversas.” (BERKHOUT; HERTIN, 2002, p. 39, traducao
nossa)*. As redes de relacionamento estdo se tornando cada vez mais importantes & medida que
as empresas reconhecem que nem todas as ideias inovadoras podem ser geradas dentro da
organizacao e um dialogo aberto precisa ser construido (CHESBROUGH; CROWTHER, 2006;
DAHEIM; UERZ, 2006).

Prospecgdo aberta ndo constitui um novo paradigma, pois o0 uso do potencial
de integrar recursos externos ao processo prospectivo ja foi realizado muito
cedo na historia da prospeccao. No entanto, prospecc¢ado aberta abriga melhor
a ideia de conectividade e o uso de fontes externas, além de seguir o fato da
prospeccéo colaborativa interorganizacional ter aumentado nos Gltimos anos.
(WIENER, 2018, p. 57, tradugdo nossa)®.

As préaticas no campo do planejamento estratégico foram criticadas nas Ultimas décadas. A
estratégia era tradicionalmente percebida como o dominio exclusivo de pequenos grupos de
elite dentro das organizagGes e tratada com sigilo (HAUTZ, 2017; WHITTINGTON, 2015;
HAUTZ; SEIDL; WHITTINGTON, 2017; TAVAKOLI; SCHLAGWEIN; SCHODER, 2017).

Essas criticas iniciaram uma nova era de pesquisa de planejamento estratégico transformador,

4 The future is a social construction about which legitimately diverse opinions exist.

5 Open Foresight does not constitute a new paradigm, as using the potential of integrating external resources into
the foresight process was already realized very early in the history of foresight. However, OF better integrates the
idea of connectivity and the use of external sources. In effect, interest in and, indeed, the importance of
interorganizational collaborative foresight has increased in the past few years.
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focada no papel dos gerentes de nivel medio, na descentralizacdo do planejamento estratégico
e no papel do facilitador criativo dos departamentos de planejamento. Essas transformacdes, do
ponto de vista da academia, sobre participacdo e inclusdo ampla e transparéncia geral no
planejamento estratégico, levaram ao desenvolvimento da chamada abordagem de
planejamento estratégico aberto (Open Strategic Planning) (AMROLLAHI; ROWLANDS,
2017; TAVAKOLI; SCHLAGWEIN; SCHODER, 2017).

Essa crescente abertura nas estratégias faz parte de uma tendéncia social mais ampla que surgiu
nas Ultimas décadas e foi observada em varios dominios como da ciéncia aberta, da inovacdo
aberta e dos dados abertos, por exemplo (HAUTZ, 2017). Apesar da prética inicial da estratégia
aberta, nenhuma pesquisa teorica pdde ser encontrada na literatura antes do trabalho de
Chesbrough e Appleyard (2007) que desenvolveram um novo conceito baseado nos
fundamentos da inovacdo aberta. Eles introduziram a estratégia aberta como um conceito que
abraga a troca de ideias com atores externos como um meio de expandir a criacdo de valor para
as organizagcdes (AMROLLAHI; ROWLANDS, 2017; HAUTZ, 2017).

Em um cenério tradicional de estratégia fechada, o trabalho é limitado a circulos relativamente
pequenos dos principais gerentes, que provavelmente tm o mesmo histérico, valores e
interesses compartilhados e que se comunicam e interagem regularmente. A abertura do
processo estratégico por meio de uma inclusdo mais ampla aumenta o nimero de individuos

envolvidos com experiéncias, interesses e valores diversificados (HAUTZ, 2017).

Com uma maior abertura no processo estratégico, mais informacdes séo disponibilizadas e mais
atores podem se engajar na conversa estratégica, resultando em beneficios substanciais como
pontos de vista mais amplos, aumento da criatividade, novas ideias e insights estratégicos, o
que torna a empresa mais poderosa na solugdo de seus problemas em comparacdo com as
abordagens tradicionais de terceirizacdo ou execucdo interna dessas tarefas (HAUTZ, 2017
AMROLLAHI; ROWLANDS, 2017; HAUTZ; SEIDL; WHITTINGTON, 2017; SEIDL;
WERLE, 2018; TAVAKOLI; SCHLAGWEIN; SCHODER, 2017).

Por outro lado, maior inclusdo muitas vezes coloca desafios significativos ao processo
estratégico. O envolvimento de publicos mais diversos que nos processos convencionais reduz
a velocidade e o controle devido a imprevisibilidade e inadequacdo das ideias, discussdes e

contribui¢Bes. Expectativas, valores e interesses divergentes podem resultar em efeitos
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potencialmente paralisantes na discussdo. O historico e a linguagem de cada participante e a
falta de clareza de alguns aspectos abrem a possibilidade das informag6es serem processadas a
luz de um contexto interpretativo diferente. Aumentar a quantidade de informacdes por meio
do envolvimento de diversos atores e incentivar suas contribuicGes pode até levar a sobrecarga
de informacOes e impedir que a organizacdo tome qualquer decisdo (HAUTZ; SEIDL;
WHITTINGTON, 2017; HAUTZ, 2017; SEIDL; WERLE, 2018; TAVAKOLI,
SCHLAGWEIN; SCHODER, 2017).

Com o passar dos anos, as organizagdes se afastam cada vez mais da base classica da estratégia,
com processos analiticos formais de cima para baixo, centrados em especialistas, exclusivos,
para a inclusdo de publicos mais amplos (HAUTZ, 2017; WHITTINGTON, 2015). A maneira
como os projetos de planejamento estratégico sdo executados nas organizagfes mudou de uma
abordagem basicamente centralizada para uma descentralizada (AMROLLAHI; ROWLANDS,
2017).

Agora é possivel observar uma mudanca em direcdo ao aumento da abertura das praticas
estratégicas, visando maior variedade de atores. As empresas grandes e tradicionais, ou até
mesmo as pequenas e médias, estdo confiando em modos participativos de construcdo da

estratégia, por meio da inclusdo de um nimero maior e variado de individuos (HAUTZ, 2017).

A prospeccao aberta € um exemplo, um campo de pesquisa bastante novo que ainda carece de
uma fundamentagdo teorica profunda, levando varios autores se valerem de ideias dos estudos

sobre inovacdo como base tedrica (WIENER, 2018).

A abordagem de prospeccdo aberta pode oferecer varias vantagens, como promover 0
processamento abrangente de informacGes e a conscientizacdo sobre tendéncias e fatores
disruptivos. Por meio de uma viséo conjunta do futuro e do intercAmbio de conhecimentos, as
empresas podem considerar uma variedade maior de perspectivas e fontes de dados, podem
utilizar sinergias e, com base nisso, criar cenérios, valor agregado, planos de ac¢do e ideias de
inovagdo (WIENER, 2018). A prospeccdo aberta deve envolver as partes interessadas
relevantes dentro e fora da organiza¢do (DAHEIM; UERZ, 2006).
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Uma revisdo da literatura (WIENER; GATTRINGER; STREHL, 2018) mostra que é possivel
distinguir alguns tipos de prospecgdo aberta considerando o grau de abertura e as caracteristicas

dos parceiros participantes:

- A prospecgdo aberta colaborativa, uma colaboragdo interorganizacional com poucas
empresas participantes;

- A prospeccdo em rede, que denota atividades de prospeccdo em redes de inovagdo nas
quais 0s parceiros participantes e a organizacao devem se beneficiar;

- As atividades participativas de prospeccao, nas quais varias partes interessadas internas
e externas participam de um Unico projeto publico ou corporativo de prospecc¢ao;

- As atividades de crowdsourcing, nas quais todos podem participar e contribuir.

Em relacdo a esses tipos de prospecc¢do aberta, especialmente em termos do nimero de parceiros
e diversidade, existem vantagens e desvantagens. Quanto ao numero de parceiros (WIENER;
GATTRINGER; STREHL, 2018), um nimero baixo favorece uma forte integracdo (PISANO;
VERGANTI, 2008), além de poderem ser coordenados e controlados com mais facilidade que
em um numero alto. Uma colaboragdo aberta a inovagdo, com apenas alguns parceiros, com
poucas fontes principais, de forma mais intensiva, tem mais chance de promover a novidade do
gue em exercicios com Vvarios parceiros. Ja no contexto de inovacfes incrementais, € importante
uma ampla variedade de fontes externas como concorrentes, fornecedores, usuérios,
universidades e outros atores (WIENER; GATTRINGER; STREHL, 2018).

Quanto a diversidade ou semelhanca dos parceiros, se 0 grupo é heterogéneo existe uma
oportunidade para mais ideias, criatividade e o pensamento ‘fora da caixa’. Se as capacidades,
habilidades e recursos sdo muito semelhantes, ha pouco a aprender, o que pode ter um efeito
negativo na capacidade de inovar. Por outro lado, a proximidade é importante, pois as
organizagOes precisam ser semelhantes o suficiente em suas bases de conhecimento para se
entenderem bem e para facilitar o aprendizado (WIENER; GATTRINGER; STREHL, 2018).

O que ha de especial na prospecgdo aberta colaborativa é a presenca de varios representantes
de algumas organizaces, de diversas origens, discutindo e analisando, em conjunto, futuros
especificos que sdo relevantes para os participantes, onde opcdes de estratégias futuras e

inovagOes sdo consideradas coletivamente, reduzindo inclusive os altos custos e os riscos de
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um projeto (GATTRINGER; WIENER; STREHL, 2017; WIENER; GATTRINGER,
STREHL, 2018; DAHEIM; UERZ, 2006).

Tidd e Bessant (2015) afirmam que as colaborac6es além das fronteiras da empresa podem ser,
por um lado, uma fonte de dilemas comunicativos que levam a conflitos ou até a falha do
processo. Mas, por outro lado, a variedade presente devida a diferencas culturais ou diferentes
experiéncias profissionais pode ser uma fonte de criatividade e a chave para o sucesso de
projetos, principalmente de inovacdo. A integracdo de pessoas com diversas formacoes e
conhecimentos promove a geracdo de novas ideias e, consequentemente, ir4 fortalecer o
exercicio de prospeccdo (WIENER, 2018).

Wiener, Gattringer e Strehl (2018), descrevem os principais beneficios do exercicio de
prospeccdo aberta: a promogdo do pensamento ‘fora da caixa’; a ampliacdo do potencial
estratégico da empresa; 0 aumento da seguranca do planejamento da empresa; o fornecimento
a empresa de novos e diversos insumos; e, sendo realizado em conjunto com outras empresas,

a economia de recursos.

2.2. Cenarios Prospectivos (Foresight Scenarios)

O método de cenarios € uma forma estruturada de prospeccdo, 0 mais conhecido e utilizado
para prospeccdo estratégica (HEGER; ROHRBECK, 2012; DAHEIM; UERZ, 2006;
MIETZNER; REGER, 2005), um processo para exercitar as hipoteses para o futuro — uma vez
que este é e sempre serd incerto. Grumbach e Marcial (2013, p. 36) afirmam que “os estudos de
cenarios prospectivos sdo uma das ferramentas mais adequadas para a definicdo de estratégias
em ambientes turbulentos e incertos”. Cendarios Prospectivos sdo uma ferramenta para
pesquisar, representar e compreender o mundo (HEIJDEN, 2000; BERKHOUT; HERTIN,
2002; RINGLAND, 2010; JOHANSEN, 2018).

Cenérios sdo uma descricao de uma situagdo futura e o curso dos eventos que permitem avancar
da situacdo original para a situacdo futura (GODET; ROUBELAT, 1996; DURANCE;
GODET, 2010). Ao inves de usar projecoes de tendéncias passadas, o planejamento de cenarios

conta estdrias sobre futuros possiveis em que a organizagdo podera operar.
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O processo baseia-se na intuicdo de um grupo para identificar os principais
fatores que impulsionam o sistema, em particular aqueles que séao
significativamente incertos. Ao estender essas variaveis aos seus limites de
credibilidade, o grupo tenta criar uma série de possiveis futuros que, embora
plausiveis, sejam significativamente diferentes dos nego6cios como de
costume. Os membros do grupo tentam entender esses estados futuros
desenvolvendo estdrias que descrevem como a transic¢do do presente para esse
estado final pode se desenrolar ao longo do tempo. (HEIJDEN, 2000, p. 33,
traducdo nossa)®

Os cenarios fornecem uma imagem geral do ambiente que identifica os principais fatores
direcionadores do futuro e destaca as interacfes entre as varias tendéncias e eventos (AMER,
DAIM, JETTER, 2013; MIETZNER; REGER, 2005; BERKHOUT; HERTIN, 2002). “O
resultado final, entretanto, ndo é uma imagem precisa do amanhd, mas melhores decisfes sobre
o futuro”. (SCHWARTZ, 1996, p. 9, traducdo nossa)’.

“As técnicas de planejamento de cenérios sdo frequentemente utilizadas pelos gestores para
articular seus modelos mentais sobre o futuro, a fim de tomar melhores decisdes” (AMER,
DAIM, JETTER, 2013, p. 23-24, traducio nossa)®. A ideia por tras desse construto ¢ estabelecer
um planejamento futuro que possa minimizar surpresas e ampliar o alcance do pensamento dos
gerentes sobre diferentes possibilidades (MIETZNER; REGER, 2005; JOHANSEN, 2018). O
processo de planejamento de cendrios prospectivos envolve os membros de uma organizacéo
em um dialogo sobre essas possibilidades (CHERMACK; MERWE; LYNHAM, 2007).
Constroi representacdes plausiveis sobre o futuro e suas implicacoes, e deve ser utilizado para
alcancar estratégias e planos robustos, avaliando o impacto que ele tera sobre a organizagdo e
suas relagGes com os stakeholders (BERKHOUT; HERTIN, 2002).

“O planejamento de cenarios estimula o pensamento estratégico e ajuda a superar as limitacdes
de pensamento, criando mdaltiplos futuros” (AMER, DAIM, JETTER, 2013, p. 23, tradugio
nossa)®. Segundo Schoemaker (1995), os cenarios devem delinear possiveis futuros, capturar

uma ampla gama de opc¢oes, estimular o pensamento sobre o futuro e desafiar a mentalidade

® The process draws on a group’s intuition to identify the main factors driving the system, in particular those that
are significantly uncertain. By stretching these variables to their limits of credibility, the group tries to create a
number of possible futures which, while plausible, are significantly different from “business as usual.” The group
members then try to make sense of these future states by developing stories describing how the transition from the
present to that end-state could unfold over time.

" The end result, however, is not an accurate picture of tomorrow, but better decisions about the future.

8 Scenario planning techniques are frequently used by managers to articulate their mental models about the future
in order to make better decisions.

® Scenario planning stimulates strategic thinking and helps to overcome thinking limitations by creating multiple
futures.



35

predominante e o status quo. Portanto, durante um exercicio de desenvolvimento e andlise de
cenarios, € importante que o time seja encorajado a sair da zona de conforto da organizagéo,
explorando novas ideias e possibilidades. Heijden (2000) descreve que 0s cenarios ajudam as
organizacOes a explorar territorios desconhecidos, permitindo que a conversa estratégica seja
vinculada a outras conversas relevantes, introduzindo uma variedade de ideias e levando a um
alinhamento gradual no entendimento do que a nova situagdo significa para o grupo e qual deve

ser sua resposta coletiva.

O planejamento de cenérios também pode ser definido como:

Um processo de proposicdo de varios ambientes futuros alternativos,
plausiveis e imaginados, nos quais decisdes sobre o futuro podem ser testadas,
com o objetivo de mudar o pensamento atual, melhorar a tomada de decisoes,
aprimorar o aprendizado humano e organizacional e melhorar o desempenho.
(CHERMACK; MERWE; LYNHAM, 2007, p. 381, traduc&o nossa)*°

O processo de construcdo de cenarios exerce influéncia no pensamento humano e seu processo
de tomada de deciséo, preparando as pessoas para o futuro e para inovarem (RINGLAND,
2010). “Cenarios sdo considerados uma ferramenta valiosa que ajuda as organizagdes a se
prepararem para possiveis eventualidades e as tornam mais flexiveis e inovadoras” (AMER,
DAIM, JETTER, 2013, p. 23, traducdo nossa)™’.

Com base na perspectiva, 0s cenarios sao classificados em cenarios exploratorios ou descritivos,
e normativos ou antecipatérios (GODET; ROUBELAT, 1996; AMER, DAIM, JETTER, 2013;
BERKHOUT; HERTIN, 2002; MIETZNER; REGER, 2005; DURANCE; GODET, 2010):

- Os cenarios exploratdrios ou descritivos sdo construidos a partir de tendéncias passadas
gue sdo extrapoladas incorporando as alternativas mais provaveis ou improvaveis,
levando a futuros provaveis e realizaveis.

- Os cenarios normativos ou antecipatorios sdo construidos a partir de imagens
alternativas do futuro, que podem ser desejadas (positivas) ou, pelo contrario, temidas

(negativas), e sdo concebidas de maneira retroprojetiva.

10 ... a process of positing several informed, plausible and imagined alternative future environments in which
decisions about the future may be played out, for the purpose of changing current thinking, improving decision
making, enhancing human and organization learning and improving performance.

11 Scenarios are considered a valuable tool that helps organizations to prepare for possible eventualities and
makes them more flexible and more innovative.
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Assim, os cendrios exploratorios sdo carentes de valores humanos, enguanto 0s cenarios
normativos sdo a expressao de valores humanos. Os cendrios exploratério e normativo podem
ser proximos ou distantes entre si, dependendo de levar em consideracdo as tendéncias mais

provaveis ou mais extremas, respectivamente (DURANCE; GODET, 2010).

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens do método de cenarios prospectivos.

Os cendrios vao além das analises objetivas para incluir
interpretacdes subjetivas.
Os cenarios podem ser afetados por vieses de percepgéao

Os cenérios organizam algumas possibilidades em narrativas que de seus planejadores.
sdo mais faceis de compreender e utilizar que um grande volume de
dados.
Os cenarios descrevem uma série de futuros concebiveis ou A pesquisa de dados e informagdes para a constru¢éo
desejaveis, isto é, os futuros maltiplos. dos cenarios pode ser negligenciada.

Os cenarios abrem a mente para possibilidades até entdo

inimaginaveis, compelindo o0s gerentes a repensar suas estratégias. L
g ! P g P g Uma abordagem qualitativa deve assegurar a

) ) o adequabilidade dos peritos selecionados, o que ndo é
Os cenarios sdo um meio de reconhecer alguns sinais de fraqueza, uma tarefa facil na pratica.

descontinuidades tecnoldgicas ou eventos disruptivos e inclui-los
no planejamento em longo prazo.

Os cenarios melhoram a comunicagéo ao criar uma linguagem
comum para lidar com questes estratégicas dentro de uma
organizagao.

O processo de elaboragdo dos cenarios consome
bastante tempo.

Os participantes compartilham informagdes durante o processo de
construgdo dos cendrios, de modo que o aprendizado organizacional
e 0 processo de tomada de deciséo séo melhorados. Os membros ou o lider do time de elaboragéo de

cenarios podem mudar durante o processo.
As vaérias técnicas para a elaboragdo de cenérios mostram que se
trata de um processo flexivel e adaptavel a situagdes especificas.

Os cenarios conjugam o conhecimento tacito dos cenaristas as Algumas pessoas podem tender a focar nos cenarios
projec¢des formuladas. mais provaveis.

Fonte: SOUZA; TAKAHASHI, 2012, p. 121.

Como ha diferentes métodos de estudo do futuro, é preciso considerar os beneficios e 0s riscos
de se optar pelo método de cenarios. Alguns autores, como Mietzner e Reger (2005), Grumbach
e Marcial (2013), Peter Schwartz (1996), Schoemaker (1995), Durance e Godet (2010),

descrevem vantagens e desvantagens da abordagem do método de cenarios para a concepgédo
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de uma visdo estratégica do futuro, e algumas destas sdo destacadas por Souza e Takahashi
(2012) no Quadro 2.

A literatura, em geral, destaca mais os beneficios organizacionais dos cenarios, contendo varios

depoimentos que foram agrupados da seguinte forma por Wright, Bradfield e Cairns (2012):

- Percepcdo aprimorada: os gestores envolvidos nos exercicios de cenario supostamente
se tornam melhores observadores do ambiente de negdcios, mais sintonizados com as
mudangas existentes. Conseguem explicitar suas suposi¢fes sobre o futuro e pensar
além dos limites convencionais, reduzindo a probabilidade de cometerem grandes erros
no futuro ou de serem pegos de surpresa.

- Uma estrutura para lidar com a incerteza: uma estrutura para o pensamento destinado a
atacar a complexidade, permitindo que os gestores lidem de maneira mais aberta e
explicita com a incerteza reconhecida, cheguem a uma compreensdo mais profunda do
que é significativo e identifiqguem o que precisa ser tratado.

- Integracdo de funcGes de planejamento corporativo: as técnicas de cenario séo um bom
meio termo entre confiar em técnicas informais e intuitivas e ficar limitado pelas
restricbes de técnicas quantitativas e mais formais. Como resultado, uma maior
variedade de informagdes e uma participacdo mais ampla da empresa podem ser
incorporadas ao processo de planejamento.

- Uma ferramenta de comunicacdo: uma atividade de cenarios fornece uma estrutura
racional que ndo ameaca a discussdo, mesmo com aqueles fora da organizacdo. Além
disso, uma organizacgdo pode fornecer o contexto para o dialogo com seus stakeholders
permitindo influenciar seu ambiente externo.

- Aprendizado organizacional: os exercicios de cenarios promovem um ambiente de
aprendizado politicamente seguro e um processo de aprendizado rico que estimula a
criatividade. Sdo um veiculo para experimentacdo de opcOes estratégicas, avaliando
suas consequéncias em diversos ambientes futuros. Dessa forma, 0s gestores
identificam inconsisténcias em seus proprios pensamentos. As anélises das forgas
motrizes ambientais e suas relac6es causais levam o time a examinar suas percepcoes,
ampliar seus modelos mentais e desenvolver uma visdo compartilhada da incerteza.
Tudo isso leva a uma maior confianga na tomada de decisfes e a uma organizacao que

aprende.
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Por fim, as aplicacfes dos exercicios ndo dependem do porte empresarial. Segundo Varum e
Melo (2010), o planejamento de cenérios tem sido cada vez mais recomendado como uma
ferramenta para melhorar a tomada de decisGes, sendo util para lidar com incertezas, mesmo

nas menores empresas.

2.2.1. Historico dos Cenarios Prospectivos

O conceito de cenarios é antigo, desde quando as pessoas se interessaram pelo futuro e
utilizaram os cenarios como uma ferramenta para explorar indiretamente o futuro da sociedade
e de suas instituicdes (BRADFIELD et al., 2005). E, por isso, muitos eventos e personalidades

coincidem com a histéria da prospeccéo.

Os métodos e ferramentas modernas de cenarios s6 surgiram no periodo pds Segunda Guerra
Mundial, quando duas areas geograficas principais, os EUA e a Franga, iniciaram o
desenvolvimento das técnicas (BRADFIELD et al., 2005; AMER, DAIM, JETTER, 2013;
SPANIOL; ROWLAND, 2018). O Departamento de Defesa dos EUA utilizou cenarios como
método de planejamento militar na década de 1950 na RAND Corporation. Apds esse periodo,
a metodologia expandiu-se para o contexto da previsao social, analise de politicas publicas e
tomada de decisdo, na decada de 1960, pelas mdos de Herman Kahn — frequentemente
considerado na literatura como o pai do planejamento de cendrios dos tempos modernos
(AMER, DAIM, JETTER, 2013; BRADFIELD et al., 2005; VARUM; MELO, 2010).

Enquanto isso, na Europa, o trabalho pioneiro de cenario foi quase exclusivamente associado a
politicas publicas e planejamento. Ao mesmo tempo em que 0s EUA desenvolviam cenarios
para os militares na década de 1950, Gaston Berger, um filésofo francés, fundou o Centro de
Estudos Prospectivos, onde desenvolveu uma abordagem de cenério para o planejamento a
longo prazo, que denominou pensamento prospectivo ou La Prospective. Essa abordagem
emergiu como consequéncia do repetido fracasso das abordagens de previsdes classicas
(BRADFIELD et al., 2005).

Berger estava preocupado com o futuro politico e social de longo prazo da Franca e a premissa
filoséfica subjacente de seu trabalho era que o futuro ndo faz parte de uma continuidade
temporal predeterminada, mas algo que deve ser criado e que pode ser modelado

conscientemente. O objetivo principal era formular uma metodologia baseada em cenarios para
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o desenvolvimento de imagens positivas ou cenarios normativos do futuro e levar essas imagens
a arena politica, onde elas poderiam servir como uma viséo orientadora para os formuladores
de politicas, fornecendo uma base para a acdo. Embora Berger tenha morrido em 1960, o Centro
de Prospectivas floresceu e, em meados da década de 1960, comecou a aplicar a metodologia
La Prospective a uma série de questdes publicas (BRADFIELD et al., 2005; VARUM; MELO,
2010).

O trabalho pioneiro de Berger foi continuado nas décadas de 1960 e 1970 por Pierre Masse,
diretor do planejamento econémico nacional na Franca na década de 1960, e Bertrand de
Jouvenel, fundador do Grupo Futuribles, um catalisador no desenvolvimento do movimento
internacional de futuros. Ainda na década de 1970, o trabalho foi ampliado por Michel Godet,
gue passou muitos anos desenvolvendo cendrios para instituicbes e empresas, aprimorando as
ferramentas e contribuindo para o crescimento da escola La Prospective (BRADFIELD et al.,
2005; VARUM; MELO, 2010).

Nos EUA, a abordagem do cenario como ferramenta de planejamento estratégico corporativo
foi introduzida pelo Grupo Royal Dutch Shell, no inicio dos anos 1970, por Pierre Wack
(VARUM; MELO, 2010; SPANIOL; ROWLAND, 2018). Este programa emblematico
comegou com a percepcdo de que as ferramentas lineares de previsdo para planejamento
econbmico ndo eram mais suficientes para o planejamento em um mundo cada vez mais
complexo e turbulento (ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH, 2015).

Nas décadas de 1980 e 1990 as técnicas do planejamento de cenarios se disseminaram em maior
velocidade no meio corporativo e cresceu sua popularidade se beneficiando da atencdo dada
por académicos renomados da area de estratégia, como Michael Porter e Henry Mintzberg, e
do crescimento das escolas de negdcios (SPANIOL; ROWLAND, 2018).

O uso do planejamento de cenarios aumentou significativamente durante as Gltimas décadas
(BRADFIELD et al., 2005; VARUM; MELO, 2010; CHERMACK; MERWE; LYNHAM,
2007). Pesquisas indicam que h& correlacdo entre a adocdo de cenarios prospectivos e a
incerteza, imprevisibilidade, complexidade e instabilidade do ambiente geral de negdcios
(AMER, DAIM, JETTER, 2013; BRADFIELD et al., 2005). Os pesquisadores também
relataram uma ligacdo direta entre as atividades de planejamento de cenarios e a inovagdo
(AMER, DAIM, JETTER, 2013).
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Os cenarios hd muito tempo s&o usados por planejadores governamentais, gerentes corporativos
e analistas militares como ferramentas poderosas para auxiliar na tomada de decisGes diante da
incerteza (MIETZNER; REGER, 2005; AMER, DAIM, JETTER, 2013). Contudo, esta
ferramenta é ainda subutilizada, mais empregada em organizagdes de grande porte que operam
em setores de capital intensivo e com longos horizontes de planejamento (AMER, DAIM,
JETTER, 2013; WADE, 2013; JOHNSTON, GILMORE; CARSON, 2008; MIETZNER;
REGER, 2005; BRADFIELD et al., 2005; FOSTER, 1993).

A constatacdo de que os cenarios prospectivos sdo utilizados predominantemente por
organizacOes grandes e ricas, talvez seja explicada pelo fato destas empresas possuirem 0s
recursos — tempo, custo e conhecimento envolvidos (BRADFIELD et al., 2005; FOSTER,
1993). Por ser uma metodologia de uso restrito, ha, atualmente, uma lacuna a ser explorada para
sua aplicagdo em MPMEs, considerando suas peculiaridades.

2.2.2. As Principais Escolas de Cenarios Prospectivos

Numerosos métodos de construcao de cenarios foram desenvolvidos, variando de simplistas a
complexos, qualitativos a quantitativos (MIETZNER; REGER, 2005). Algumas técnicas de
construcdo de cenarios dependem essencialmente de abordagens e dados qualitativos, enquanto
outras fazem uso extensivo de ferramentas estatisticas e computacionais com base em dados
quantitativos (AMER, DAIM, JETTER, 2013). Devido ao grande numero de técnicas e
modelos de desenvolvimento de cenérios apresentados na literatura, varios autores descrevem
a situacdo como caos metodoldgico, sendo alguns modelos apresentados impraticaveis e
testados inadequadamente (BRADFIELD et al, 2005; AMER, DAIM, JETTER, 2013;
SPANIOL; ROWLAND, 2018).

Existem trés escolas de técnicas ou abordagens principais para o desenvolvimento de cenarios
prospectivos (AMER, DAIM, JETTER, 2013; BRADFIELD et al., 2005; MIETZNER;
REGER, 2005): a escola francesa, também conhecida como La Prospective; a Probabilistica de
Tendéncias Modificadas (Probabilistic Modified Trend); e a Logica Intuitiva (Intuitive Logics).
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2.2.2.1. A Escola Francesa — La Prospective

O filésofo francés Gaston Berger apresentou os conceitos de abordagem de planejamento de
cenarios para o planejamento a longo prazo e 0 nomeou como La Prospective ou pensamento
prospectivo. O principio dessa abordagem é que o futuro ndo faz parte de uma continuidade
temporal predeterminada e pode ser deliberadamente criado e modelado (AMER, DAIM,
JETTER, 2013). Por isso, o objetivo principal do método é entender melhor o mundo

contemporaneo, suas potencialidades e perigos ocultos.

Essa abordagem pode desenvolver cendrios normativos, articulando imagens idealistas do
futuro, para que 0s cenarios possam servir como uma visao orientadora para os formuladores
de politicas e fornecer uma base para ac¢fes futuras (AMER, DAIM, JETTER, 2013). Dessa
forma, para a construcdo dos cenarios e estratégias, deve haver ferramentas simples e racionais
para estimular a imaginacdo, melhorar a coeréncia e facilitar a apropriacdo (MIETZNER,;
REGER, 2005).

Em meados da década de 1970, Michel Godet, entdo chefe do Departamento de Estudos Futuros
da SEMA (Sociedade de Economia Aplicada e Matematica), empresa do setor de defesa da
Franca, comecou a desenvolver cenarios para varias instituicdes nacionais francesas. Embora
firmemente enraizado na metodologia La Prospective, desenvolvida por Berger, Godet
comecou a desenvolver sua propria abordagem matematica probabilistica baseada em
computacdo, com uma série de ferramentas para o desenvolvimento de cenarios (GODET;
ROUBELAT, 1996, BRADFIELD et al., 2005; MIETZNER; REGER, 2005; AMER, DAIM,
JETTER, 2013; DURANCE; GODET, 2010).

Amer, Daim e Jetter (2013) descrevem o método francés de construcdo de cenarios por meio
de quatro conceitos essenciais: a base, onde é realizada uma andlise aprofundada e o
escaneamento da situacdo atual; o contexto externo, onde o ambiente geral do sistema cercado
por conjunturas sociais, econdmicas, politicas, diplomaticas, nacionais ou internacionais &
estudado; a progressdo, uma simulacéo historica derivada da base dindmica e das restricdes do
contexto externo; e as imagens do futuro, um tipo de secdo transversal que representa a

realidade na época.
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Existe uma sequéncia légica para implementar o processo do cenario, na qual a “caixa de
ferramentas” da prospectiva estratégica, proposta por Godet para solucionar problemas no

planejamento a longo prazo, pode ou ndo ser utilizada (MIETZNER; REGER, 2005).

Godet e Roubelat (1996) descrevem os métodos de solucdo de problemas da seguinte forma:

- [Fazer as perguntas certas e identificar as principais variaveis por meio de workshops e
andlise estrutural,

- Analisar tendéncias e estratégias dos atores por meio de estudos retrospectivos;

- Reduzir as incertezas a cenarios realizaveis por meio da determinacédo da probabilidade,
da andlise morfoldgica e de outros métodos como Delphi e a andlise de impactos
cruzados;

- ldentificacdo e avaliacdo de opcdes estratégicas por meio de uma analise de

multicritérios.

Embora a abordagem La Prospective dos cendrios incorpore certos recursos da Idgica intuitiva,
é mais elaborada, complexa e mecanicista, com modelos matematicos baseados em computador
gue tém suas raizes na analise de impacto de tendéncias e na analise de impacto cruzado
(BRADFIELD et al., 2005). E uma combinacdo da ldgica intuitiva e da metodologia
probabilistica de tendéncias modificadas. A racionalidade desse método permite aos usuarios
lidar com a complexidade do ambiente de negdcios, estimular a imaginacdo e reduzir as

incoeréncias que geralmente aparecem nos processos de grupo (DURANCE; GODET, 2010).

O trabalho de cenarios na Franca continua a ter um papel importante no planejamento do setor
publico, concentrando-se nos fundamentos socio-politicos do futuro da economia
(BRADFIELD et al., 2005). Apesar de ter sido difundido no meio corporativo, esse método
tem sido aplicado a uma ampla gama de questdes publicas, incluindo educagdo, meio ambiente,
urbanizacgéo e planejamento regional (AMER, DAIM, JETTER, 2013).

Segundo Mietzner e Reger (2005), hd uma critica em relacdo ao método de Godet ser muito
académico a ponto de ser uma barreira de atracdo para os gestores. Outra critica seria a
dependéncia de julgamentos subjetivos e, portanto, aleatorios para a combinagdo entre

diferentes fatores que podem influenciar um sistema no futuro.
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2.2.2.2. A Escola Probabilistica de Tendéncias Modificadas

Essa segunda abordagem, conhecida como metodologia probabilistica de tendéncias
modificadas, evoluiu do trabalho de Olaf Helmer e Ted Gordon e outros da RAND Corporation
nos EUA. Esta escola de planejamento de cendrios incorpora dois métodos baseados em
matrizes bastante diferentes, envolvendo a modificacdo probabilistica de tendéncias
extrapoladas: a analise de impacto de tendéncias (Trend Impact Analysis) e a analise de impacto
cruzado (Cross-Impact Analysis) (AMER, DAIM, JETTER, 2013).

Andlise de impacto de tendéncias se desenvolveu no inicio dos anos 1970 e é mais
frequentemente associada ao Futures Group (MIETZNER; REGER, 2005; BRADFIELD et al.,
2005). E uma combinacdo de extrapolacbes de dados histéricos com probabilidades e a

atualizagdo mais recente provavelmente se deve a Gordon. (MIETZNER; REGER, 2005).

A andlise de impacto de tendéncias evoluiu do fato de que os métodos tradicionais de previsdo
dependiam da extrapolacdo de dados histéricos sem considerar os efeitos de eventos futuros
sem precedentes (AMER, DAIM, JETTER, 2013). O conceito é relativamente simples e, em
esséncia, envolve quatro etapas (BRADFIELD et al., 2005):

- Séo coletados dados historicos relacionados ao problema que esta sendo examinado;

- Um algoritmo € usado para selecionar dados historicos especificos de ajuste de curva e
extrapolar para gerar tendéncias futuras, sem surpresas;

- E desenvolvida uma lista de eventos futuros sem precedentes que podem causar desvios
em relacdo as tendéncias extrapoladas;

- Julgamentos de especialistas sdo usados para identificar a probabilidade de ocorréncia
desses eventos sem precedentes em funcdo do tempo e do impacto esperado, para

produzir extrapolacdes ajustadas.

Portanto, essa abordagem combina técnicas tradicionais de previsdo, como a analise de séries
temporais, com os fatores qualitativos para fortalecer a analise do cenario (AMER, DAIM,
JETTER, 2013).

Segundo Mietzner e Reger (2005), a metodologia tem a vantagem de ser formalizada. Além

disso, ndo descarta 0 pensamento criativo, pois a escolha dos fatores que influenciam o
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desenvolvimento de uma dada tendéncia é, em esséncia, um procedimento criativo
(MIETZNER; REGER, 2005).

Mas a analise de tendéncias tem algumas limitacdes, podendo ser usada apenas se séries de
dados temporais longas, detalhadas e confiaveis estiverem disponiveis e se 0s pesquisadores
que a usarem tiverem experiéncia em estatistica e probabilidade (MIETZNER; REGER, 2005).
Por esse motivo, é usada por uma minoria de especialistas e referéncias na literatura séo
relativamente poucas (MIETZNER; REGER, 2005; BRADFIELD et al., 2005).

O modelo da analise de impacto cruzado foi desenvolvido por Gordon e Helmer em 1966 na
RAND Corporation como um jogo de previsao para a Kaiser-Aluminium e subsequentemente
programado por Gordon e Hayward (BRADFIELD et al., 2005). Nesta abordagem, uma série
de variantes de impacto cruzado causal e de correlacdo é desenvolvida em uma matriz de
impacto cruzado para capturar a interrelagéo entre os principais fatores de influéncia. Segundo
o0 principal pressuposto ao desenvolvimento dessa abordagem, ndo é realista prever um evento
isoladamente, sem considerar a ocorréncia de outros eventos impactantes principais (AMER,
DAIM, JETTER, 2013).

Assim como a analise de impacto de tendéncias, a metodologia da analise de impacto cruzado
tenta avaliar mudancas na probabilidade de ocorréncia de eventos que possam causar desvios
nas extrapolacdes de dados histdricos. Os processos subjacentes as duas metodologias séo
semelhantes, mas a analise de impacto cruzado incorpora uma camada adicional de
complexidade, pois em vez de aceitar as probabilidades associadas a eventos futuros por
especialistas, se procura determinar as probabilidades condicionais ou proporcionais de pares
de eventos futuros por meio de calculos de impacto cruzado — dado que varios eventos ocorrerdo
ou n3o. E essencial tomar conhecimento das interdependéncias de eventos para passar de um
sistema de probabilidades iniciais ndo processadas para um conjunto de probabilidades
corrigidas (BRADFIELD et al., 2005).

Esse método é altamente formalizado, o que permite o controle do processo. Alguns
especialistas sdo convictos sobre 0 método, indicando que é um bom ponto de entrada para
iniciar com cenarios, que desperta o interesse de pessoas de diversas origens e que € bom para
estimular novas ideais, mesmo que ndo se dé o trabalho de extrair projecdes dele (MIETZNER,;
REGER, 2005).



45

Embora a anélise de impacto de tendéncias e a analise de impacto cruzado tenham comecado
sua trajetoria como ferramentas de previsdo probabilistica essencialmente independentes, elas
geram uma variedade de futuros alternativos, em vez de uma extrapolacdo ingénua de dados
historicos e, quando combinados com julgamentos e narrativas sobre os eventos desses futuros,
constituem cenarios (BRADFIELD et al., 2005).

2.2.2.3. A Escola de Logica Intuitiva

A metodologia de ldgica intuitiva recebeu a maior parte da atencdo na literatura de
planejamento de cenérios e € a mais utilizada nos EUA e em varios paises (AMER, DAIM,
JETTER, 2013; BRADFIELD et al., 2005, JOHANSEN, 2018). Essa abordagem foi proposta
anteriormente por Herman Kahn na Rand Corporation na década de 1960 e foi descrita e
utilizada por Pierre Wack e seus colegas da Royal Dutch Shell, sendo também conhecida por
abordagem da Shell para cenarios (AMER, DAIM, JETTER, 2013; MIETZNER; REGER,
2005; BRADFIELD et al., 2005).

Esse modelo segue a abordagem desenvolvida ao longo de varias décadas por varios autores,
como Peter Schwartz e Kees van der Heijden, e vérias organizacdes, como a Global Business
Networks (GBN) e Stanford Research Institute International (SRI International) (WRIGHT;
BRADFIELD; CAIRNS, 2012; AMER, DAIM, JETTER, 2013; MIETZNER; REGER, 2005).
Se baseia na aplicacdo de légicas intuitivas, e concentra-se no desenvolvimento de varios
cenarios que exploram os limites de possibilidade para o futuro (WRIGHT; BRADFIELD;
CAIRNS, 2012; AMER, DAIM, JETTER, 2013).

O processo de cenério, de acordo com Peter Schwartz (1996), leva em consideracao as seguintes
questdes criticas: Que decisdo iminente mantém vocé acordado a noite? Quais fatores-chave
determinardo o sucesso ou o fracasso da questdo critica? Quais séo algumas das forcas motrizes
que estdo criando mudancgas no mundo inteiro? As forgas motrizes sdo classificadas por grau
de importancia e incerteza. As logicas do cenério séo selecionadas e a matriz do cenério é criada
(MIETZNER; REGER, 2005). Na sequéncia, os cendrios sdo detalhados, referindo-se aos
principais fatores e a sugestdo de eventos plausiveis que podem criar esse estado. As decisdes
gue podem ser tomadas para cada cendrio sdo descritas e indicadores que podem ser Uteis para

sinalizar para qual dos cenarios o futuro esta caminhando séo definidos.
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Existem muitas varia¢fes dos modelos l6gicos intuitivos publicados na literatura, variando de
cinco a quinze passos ou mais, dependendo de quais caracteristicas dos cenarios sdo destacadas
ou ignoradas (AMER, DAIM, JETTER, 2013; BRADFIELD et al., 2005).

Wright, Bradfield e Cairn (2012) definem o processo do cenério béasico de logica intuitiva em

oito estagios:

- Definigdo da agenda: a questdo de preocupacdo, 0 processo e a escala de tempo do
cenario;

- Determinacéo das forgas motrizes: primeiro, individualmente e depois como um grupo;

- Agrupamento das forcas motrizes: discussdo em grupo para desenvolver, testar e
nomear os clusters;

- Defini¢do dos resultados do cluster: dois resultados extremos, mas plausiveis — portanto
possiveis — para cada um dos clusters na escala de tempo do cenério;

- Matriz de impacto e incerteza: determinacdo dos dois principais fatores do cenario,
aqueles que tém o maior impacto na questdo e também o mais alto grau de incerteza
guanto a sua resolucao;

- Enquadramento dos cenarios: definicdo dos resultados extremos dos dois principais
fatores;

- [Escopo dos cenarios: criagdo do conjunto de descritores gerais para 0s quatro cenarios
por combinacgdo entre 0s extremos;

- Desenvolvimento dos cenérios: trabalhando em subgrupos para desenvolver histérias
de cenarios, incluindo eventos importantes, sua estrutura cronolégica e atores e suas

motivacdes.

A abordagem de ldgica intuitiva pressupde que as decisdes de negdcios sejam baseadas em um
conjunto complexo de relacBes entre fatores politicos, econdmicos, sociais, tecnologicos,
ambientais e legais que moldaro o futuro. E importante entender claramente esses fatores para
fornecer informacdes e melhorar o processo de tomada de deciséo (WRIGHT; BRADFIELD;
CAIRNS, 2012; AMER, DAIM, JETTER, 2013). Algumas dessas forgas motrizes sdo
imprevisiveis, como politica ou comportamento dos clientes, enquanto outras sdo mais precisas,
quantitativas e previsiveis, como dados demograficos, por exemplo (WRIGHT; BRADFIELD;
CAIRNS, 2012; AMER, DAIM, JETTER, 2013; JOHANSEN, 2018).
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Segundo Wright, Bradfield e Cairns (2012), a aplica¢do da abordagem intuitiva permite:

- Identificar as forcas motrizes do futuro, presentes no amplo ambiente de negocios, que
Impactardo a questdo de interesse e preocupacgéo;

- Considerar uma gama de resultados possiveis e plausiveis de cada uma dessas forgas;

- Compreender como as forcas interagem entre si em termos de causa e efeito e ordem

cronoldgica.

A partir dessa abordagem, as relacBes entre as incertezas criticas, as tendéncias pré-
determinadas importantes e 0 comportamento dos atores que tém interesse no futuro especifico

sdo analisadas.

Nessa escola, 0s cenarios sdo sequéncias hipotéticas de eventos, descrevendo como o futuro
pode evoluir do momento atual para o ano horizonte. E uma maneira apropriada de usar todas
as informacdes disponiveis sobre o futuro, gerar novas ideias e poder ajudar a identificar os
padrdes subjacentes (MIETZNER; REGER, 2005).

Para a selecdo dos cenarios de trabalho, Mietzner e Reger (2005) sugerem que 0 nimero de

cenarios deve ser entre dois e quatro e ainda descrevem cinco critérios para a selecao:

- Plausibilidade: os cenarios selecionados devem ser capazes de acontecer;

- Diferenciagédo: devem ser estruturalmente diferentes e ndo simples variagoes;

- Consisténcia: a combinacdo de I6gicas em um cenario deve garantir que ndo haja
inconsisténcia interna que prejudique sua credibilidade;

- Utilidade para tomada de decisao: cada cenario deve contribuir com insights especificos
para o futuro, que ajudam a tomar a decisao;

- Desafio: os cenérios devem desafiar a sabedoria convencional da organizagéo.

A abordagem de logica intuitiva pode ser usada para desenvolver cenarios flexiveis e
consistentes internamente. No entanto, essa técnica depende fortemente do conhecimento,
comprometimento, credibilidade e habilidades de comunicacdo dos membros da equipe de
cenarios (AMER, DAIM, JETTER, 2013). No

Quadro 3, segue uma comparagao entre as trés principais escolas de cenarios prospectivos.
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Quadro 3 — Comparacao entre as principais escolas de cenarios prospectivos.

Caracterisiticas

Modelos de Lagica Intuitiva

Modelos de La Prospective

Modelos probabilisticos de

Objetivo do trabalho

de cenario

Perspectiva do
cenario

Escopo do exercicio
de cenario

Ano do horizonte do
cendrio

Orientagdo
metodoldgica

Natureza dos
participantes da
equipe de cenarios

Papel dos
especialistas
externos

Ferramentas
comumente usadas

Multiplo, desde uma atividade

Unica, compreendendo
situagGes e desenvolvendo

estratégias, até uma atividade

continua associada a

antecipagao e ao aprendizado

organizacional adaptavel.

Descritivo ou normativo.

Pode ser um escopo amplo ou
restrito, variando de global,
regional, um pais, um setor a
um foco especifico do
problema.

Varia: 3 a 20 anos.

Orientagdo ao processo -
indutiva ou dedutiva,
essencialmente subjetiva e
qualitativa na abordagem
baseada na intuicdo
disciplinada.

Interno - cendrios
desenvolvidos por um
facilitador de dentro da
organizagao.

Praticante de cendrio
experiente para projetar e
facilitar o processo; uso
periddico de pessoas notaveis
como catalisadores de novas
ideias.

Genérico - brainstorming,
analise PESTEL, clustering,
matrizes, dindmicas de sistema
e analise das partes
interessadas.

Geralmente, uma atividade
pontual associada ao

desenvolvimento de politicas e

decisOes estratégicas mais
eficazes e planos de agdo
téticos.

tendéncias modificadas

Uma atividade Unica para
aprimorar a previsao
extrapolativa e a avaliagdo de
politicas.

Geralmente descritivo, pode ser

normativo.

Geralmente um escopo restrito,

mas o exame de uma ampla
gama de fatores dentro do
€scopo.

Varia: 3 a 20 anos.

Orientagdo para resultados -
abordagens direcionadas e
objetivas, quantitativas e
analiticas (com alguma
subjetividade), baseadas em
analises complexas suportadas
por computador e modelagem
matematica.

Combinacgdo de algumas
pessoas-chave da organizagao
liderada por um consultor
externo especialista.

Dominante - processo liderado
por especialistas, usando uma
variedade de ferramentas
proprietdrias para realizar
analises abrangentes e
julgamentos de especialistas
para determinar as
probabilidades do cenario.

Proprietaria - analise estrutural
e de atores, andlise
morfoldgica, Delphi,

determinagdo de probabilidade

pelos experts e analise de
multicritério.

Descritivo.

Escopo restrito, focado na
probabilidade e no impacto de
eventos especificos nas
tendéncias histdricas.

Varia: 3 a 20 anos.

Orientagdes para resultados -
abordagens direcionadas,
objetivas, quantitativas e

analiticas (com alguma
subjetividade), utilizando
modelos de previsdo e
simulagdo extrapolativas por
computador.

Externo - Exercicio de cenario
realizado por consultores
externos especializados.

Dominante - processo liderado
por especialistas, usando
ferramentas proprietarias e
julgamentos de especialistas
para identificar eventos futuros
sem precedentes de alto
impacto e sua probabilidade de
ocorréncia.

Analise proprietaria de impacto
de tendéncias e impacto
cruzado, simulagGes de Monte
Carlo.

(continua na préxima pdgina)
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Modelos probabilisticos de

Caracterisiticas | Modelos de Légica Intuitiva | Modelos de La Prospective . . o
tendéncias modificadas

DecisBes / problemas para os

. Uma decisdo gerencial N e .
Ponto de partida do e ~g , Um fendmeno especifico de  quais existem dados detalhados
L. especifica, questdo ou area de s L. L.
cendrio . preocupacio. e confidveis sobre séries
interesse geral. A
temporais.

Ajustar curvas a dados
histdricos de séries temporais

e Intuigdo - técnicas de Entrevistas com atores . - .
Identificagdo / . ; L. . N para identificar tendéncias e
- brainstorming, andlise de envolvidos no fendmeno em .
selecdo das ) L. usar o julgamento de
L fatores PESTEL, pesquisa e estudo e andlise estrutural o _
principais forgas de . - _ especialistas para criar um
discussdo com pessoas abrangente usando sofisticadas .
mudanca L. banco de dados de possiveis
notaveis. ferramentas de computador. .
eventos futuros de alto impacto
sem precedentes.
- L L. . . Simulagdes de Monte Carlo
Definir a légica do cenario como Matrizes de conjuntos de 9'
. . . . .. para criar um envelope de
Estabelecimento do  organizar temas ou principios suposi¢cdes provaveis com base .
. L. . incerteza em torno das
conjunto de cendrios (geralmente na forma de em variaveis-chave para o e L. N
. previsdes basicas dos principais
matrizes). futuro. L
indicadores.

Qualitativo - conjunto de

cenarios igualmente plausiveis L L L L ,
. . . Quantitativo e qualitativo -  Quantitativo - caso inicial, além
em forma narrativa discursiva L , . . , . )
. e multiplos cenarios de futuros  dos quartis superior e inferior
apoiada por graficos, alguma . . L.
Resultado do e alternativos, suportados por das previsOes de séries
o L. quantificagdo limitada. L L.
exercicio de cendrio . N , . analises abrangentes, temporais ajustadas. Pode ser
ImplicagBes, opgOes estratégicas . o L
. . incorporando possiveis agdes e embelezado por histérias
e sinais de alerta precoce sdo .
suas conseqliéncias. curtas.

cada vez mais parte do
resultado do cendrio.

Sim, probabilidade de evolugdo Sim, probabilidade condicional

Probabilidades N , . . . N
iad N3o, todos os cenarios devem  de variaveis sob conjuntos de de ocorréncia de eventos
associadas aos . L o
L. ser igualmente provaveis. suposi¢des do comportamento futuros sem precedentes e
cenarios . .
dos atores. disruptivos.

Geralmente de 3 a 6,

Numero de cendrios Geralmente 2-4. Multiplo. dependendo do numero de
gerados . "
simulagdes.
Coeréncia, abrangéncia, Coeréncia, abrangéncia,
consisténcia interna, novidade - consisténcia interna -
Critérios de avaliagdo sustentada por rigorosas sustentada por rigorosa analise Plausivel e verificavel em
de cenario analises e logicas estruturais. estrutural e matematica; retrospecto.
Todos os cenarios sdo plausivel e verificavel em
igualmente plausiveis. retrospecto.

Fonte: BRADFIELD et al., 2005, p. 807-808 (traduzido pelo autor).

Para esta pesquisa, a abordagem da escola logica intuitiva serd utilizada como base, pois além
de ser a mais usada, se trata de um método que desafia 0 pensamento convencional dos

participantes, reformula suas percepc¢des, muda a mentalidade das pessoas e gera um debate
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criativo entre elas (WRIGHT; BRADFIELD; CAIRNS, 2012; WRIGHT; CAIRNS;
BRADFIELD, 2013), favorecendo a inovacdo. Alguns ajustes foram feitos para melhorar a
efetividade do metodo, inclusive o uso de uma ferramenta mais conhecida pela escola francesa:

a analise morfologica.
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3. METODOLOGIA E CONDUGCAO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia adotada ao longo desta pesquisa. Além disso, tem o
intuito de detalhar o método de cenarios prospectivos que foi aplicado na pesquisa de campo,
com os dois reais com MPMEs.

3.1. Viséo geral da metodologia de pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2005), esta pesquisa € aplicada do ponto de vista da sua natureza,
com o objetivo de gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de

problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais.

Sob a 6tica da forma de abordar o problema, esta pesquisa é qualitativa, ndo se preocupa com
representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensdo de um grupo
social ou de uma organizacdo. Considera que ha uma relagdo dindmica entre 0 mundo objetivo
e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzida em numeros. A base quantitativa
levantada ndo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O pesquisador é o instrumento-
chave e tende a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado séo os focos

principais de abordagem.

Com base em seus objetivos, esta pesquisa é descritiva. Tem como caracteristicas significativas
a utilizacdo de coleta de dados, tais como questionarios, e a observacdo sistematica para

levantamento de opinides, atitudes e crencas de uma determinada populacdo (GIL, 2002).

Na Figura 2, segue uma visdo geral da proposta metodolégica para conducao dessa pesquisa,
destacando nove atividades principais distribuidas ao longo de uma jornada de oito etapas:
revisdo bibliografica e definicdo do método; selecdo dos temas; selecdo dos participantes;
elaboracdo das propostas de trabalho e elaboracdo da avaliagdo do método; validagdo com
participantes; aplicacdo do método em dois casos reais; avaliacdo pelos participantes; e analise
dos trabalhos.
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Figura 2 — Visao geral da metodologia de pesquisa.
IR R R R A A

Elaboragio Avaliagio
pelos
participantes

da avaliagdao
do método

\ A

Revisdo

bibliografica Validagédo

Analise dos
trabalhos

Selegdo dos

L . com
e definigao participantes

do método

participantes

A 3
Y A

Elaboragido Aplicagio
Selecio dos das do método
temas propostas de em dois

trabalho casos reais

Fonte: elaborado pelo autor.

3.2. Descrigdo da metodologia de pesquisa

Esta pesquisa procurou investigar o uso da prospecc¢do aberta colaborativa como uma forma de
conectar o conhecimento e experiéncia de varios profissionais e, consequentemente, diminuir a
incerteza dos tomadores de decisdo sobre desenvolvimentos futuros (WIENER;
GATTRINGER; STREHL, 2019), além de superar da barreira da falta de recursos.

Foi realizada com MPMEs, sendo estas categorias as principais beneficiadas, uma vez que, pela
literatura, os métodos de prospeccdo sdo utilizados predominantemente pelas grandes
organizagdes, indicando uma lacuna a ser mais explorada. Entretanto, o aprendizado e técnicas
também poderdo ser aplicados as grandes empresas, sem necessidade de adaptacdo devido ao

setor ou porte.

Os gestores de micro, pequenos e médios empreendimentos tém expectativa de melhorar sua
gestdo, de serem mais competitivos, de inovar, de diminuir o nivel de incerteza e tomar decisdes
com mais confianga. Em geral, sofrem com a falta de informacdes, pessoas, tempo e recursos
financeiros para desenvolverem analises que os suportem. Estdo ocupados demais com a
operacdo do negdcio, com a rotina do dia a dia, se envolvendo inclusive emocionalmente com

algumas questdes e, por isso, acabam criando uma barreira para as atividades de planejamento.
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Seguindo a Figura 2, na primeira etapa, de revisdo bibliografica e definicdo do método base
para aplicacdo em casos reais, uma revisdo da literatura sobre a prospeccao corporativa e sua
evolucéo para uma abordagem mais aberta e uma imersao no método de cenarios prospectivos
trouxeram alguns elementos para se definir o método base, com pequenas melhorias no
processo como a, ja mencionada, analise morfoldgica. A diversidade e o equilibrio de poderes
foram temas encontrados que também mereceram atencdo para uma boa coordenacdo do

processo e um bom ambiente de colaboracéo.

Na segunda etapa, selecdo dos temas, procurou-se privilegiar desafios que estivessem
intimamente ligados ao contexto de incerteza e complexidade. Ambos os temas estdo ligados
ao futuro, sobre qual seria o0 préximo passo, sobre qual direcdo tomar, em um ambiente com
mudancas aceleradas e novidades surgindo o tempo todo. Para ter, além do resultado, uma
forma de comparacéo, dois temas foram selecionados: o Futuro dos Coworkings em 2025 e o
Futuro do Trabalho em 2030.

Na terceira etapa, para a selecdo dos participantes do exercicio, a literatura de prospeccao
colaborativa interorganizacional sugere poucas empresas participantes (WIENER,;
GATTRINGER; STREHL, 2018). O critério de representatividade dos grupos investigados
nesta pesquisa foi qualitativo, observando certas caracteristicas consideradas relevantes pelo
pesquisador-facilitador e participantes. Reger e Rohrbeck (2012) sugerem caracteristicas como,
por exemplo, curiosidade e receptividade, mente aberta e paixdo pelo negécio, conhecimento

amplo, conhecimento profundo, e uma forte rede externa e interna.

Em ambos os casos, a maioria das pessoas contactadas demonstravam ter essas caracteristicas
em uma observacdo qualitativa feita pelo proprio pesquisador-facilitador através de entrevistas
ndo estruturadas com os préprios proprietarios de coworkings e gestores de recursos humanos:
curiosidade, mente aberta e paixdo, conhecimento amplo e profundo em seu negdcio. A anélise
de uma forte rede externa e interna ndo foi realizada para esta atividade. Esta caracteristica, de
certa forma, seria compensada pela abertura dos profissionais e empresas participantes para
outros pares e profissionais interessados, gerando potencial para a construgdo de redes e 0
envolvimento de pessoas que pudessem fortalecer o exercicio fornecendo diferentes

conhecimentos, experiéncias e perspectivas em um formato de colaborag&o.
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Mas nem toda colaboracdo externa se torna um sucesso e agrega valor as empresas
participantes. Segundo Wiener (2018), um desafio especial a esse respeito sdo as diferengas de
poder entre parceiros, pois a maioria dos conflitos entre empresas surge devido a assimetria no
poder dos participantes. Além disso, devido a colaboracédo interorganizacional, a composicao
da equipe geralmente ndo é homogénea, possui um certo grau de diversidade, como diferengas
de conhecimento e habilidades, e diferengas de valores e crengas.

Utilizando como inspiracdo Amrollahi e Rowlands (2017), que descrevem o0s niveis de
stakeholders organizacionais no processo de planejamento estratégico aberto com a influéncia

da literatura de crowdsourcing, esta pesquisa considerou quatro categorias de participantes:

- Proprietarios da questdo: sdo os mais envolvidos com a questdo principal, encarregados
de tomar decisOes estratégicas. As pessoas deste grupo devem aprovar o método de
cenarios prospectivos e confirmar as ideias a serem consideradas no plano. O apoio e 0
envolvimento sdo cruciais para o sucesso do desenvolvimento dos cenarios.

- Stakeholders: inclui fornecedores, parceiros, clientes, comunidade e outros interessados
em participar do projeto de cendarios prospectivos, apresentar suas ideias e colaborar
para o planejamento como um todo, incluindo a motivacéo de planejarem melhor a sua
atuacdo e do seu negdcio — uma vez que participam dos cenarios como atores também.
Embora tenham acesso a todo o contetdo gerado, estdo menos envolvidos no processo
de tomada de deciséo.

- Colaboradores: essa categoria compreende pessoas com trajetorias diversas e
interessadas no tema que foram selecionadas para serem incluidas no processo de
planejamento e colaborarem com suas ideias e conhecimento como forma de desafiar a
mentalidade predominante e potencializar a criacao.

- Pesquisador-facilitador: especialista em cenarios prospectivos, € o profissional
responsavel pelo desenvolvimento conceitual e técnico da metodologia de
planejamento, pela facilitagdo das atividades, suas analises e discussdes, e também por

transformar todo o contetido gerado pelo exercicio de prospec¢do em um relatorio final.

Na quarta etapa, dedicada ao planejamento, duas atividades foram realizadas paralelamente: a
elaboracdo das propostas de trabalho e a elaboracao da avaliacdo do método pelos participantes.
Na atividade de elaboracdo das propostas de trabalho procurou-se explorar os temas e

identificar medidas que pudessem contribuir para a diminui¢do da incerteza em relagdo ao
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futuro. Para isso, foi recomendada a ado¢do do método de cendrios prospectivos para 0
exercicio de prospeccao aberta colaborativa.

De forma pratica, a construcdo de cendrios contribuira para a projecao de futuros alternativos
nos quais analises de oportunidades e ameacas para 0s negocios poderdo ser realizadas. A partir
destas analises, novas formas de atuacéo — para diferenciacdo e competitividade — podem ser
testadas, além da possibilidade de poder confirmar as praticas atuais, trazendo maior confianca
perante 0 contexto de incerteza e complexidade. O formato de colaboracdo com outros
interessados — de diversas formag6es e competéncias — também é algo que visa contribuir para

melhorar a qualidade da discussé&o.

Segundo Amer, Daim e Jetter (2013), alguns pesquisadores argumentam que a preferéncia pela
abordagem de planejamento de cenério diminuiu um pouco porque os métodos de cenarios
evoluiram para um conjunto de técnicas muito complexas que séo dificeis de implementar com
facilidade e frequentemente sdo necessarias a ajuda de um especialista e/ou uma ferramenta de

software sofisticada.

Para assegurar a participacao dos interessados, foi criado um evento de dois dias de oficinas de
trabalho, sobre o qual as MPMEs que se uniram para colaborar puderam opinar no formato.
Estes workshops teriam uma série de atividades sem softwares e com uma complexidade
suficiente para garantir a qualidade do trabalho, sem criar qualquer barreira para os participantes
se engajarem. Todo 0 processo e a transicdo entre as fases foram gerenciados por um
pesquisador-facilitador, que domina os processos e técnicas de cenarios, conforme Wright et
al. (2017).

Por fim, foi definido o questionario para avaliacdo do exercicio de prospecgdo pelos
participantes ap6s as oficinas de trabalho dos dois casos reais (Apéndice 1). As primeiras seis
questBes seguiram os beneficios que a utilizacdo do método de cenarios prospectivos pode
promover, segundo o agrupamento de Wright, Bradfield e Cairns (2012) apresentado na reviséo
bibliografica: percepgdo do ambiente aprimorada; maior capacidade para lidar com a incerteza;
variedade de informacdes para incorporacdo ao planejamento; contexto rico para dialogo com
os stakeholders; estimulo a criacdo de estratégias; e maior confianga para tomar decisdes. Em
seguida, hd uma questdo especifica para entender se 0 método ajudou a pensar melhor sobre

como inovar, de acordo com Gracht, Vennemann e Darkow (2010). E na sequéncia, hd uma
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outra questdo especifica para entender se o exercicio contribuiu para criar um bom ambiente de

colaboracéo, téo destacado por Wiener, Gattringerb e Strehlb (2018).

Para ajudar no entendimento de cada questdo pelos respondentes, uma breve explicacdo sobre
cada beneficio foi inserida no questionario (Quadro 4). E para compreender se o exercicio de
prospeccgédo aberta colaborativa gerou impacto para os participantes, e quanto, cinco opgdes de
respostas foram apresentadas para serem selecionadas por cada participante de acordo com 0s

seguintes niveis:

1. Nao, acredito que menos;
Nao, nada mudou;
Tenho duvidas;

Sim, um pouco;

o B~ w N

Sim, bastante.

Por Gltimo, apos as oito questdes sobre os beneficios do exercicio de prospec¢do, uma pergunta
sobre o nivel de satisfacdo em relacdo aos workshops foi realizada em uma escala de 0 a 10 e
um espaco foi aberto para que respostas qualitativas, livres e espontaneas, fossem colocadas
como uma forma de contribuicdo para o melhor entendimento da avaliacdo feita por cada

participante.

Na quinta etapa, com uma proposta de trabalho formatada, algumas reunifes foram realizadas
entre o pesquisador-facilitador e os membros das empresas participantes proprietarias da
questdo principal. Durante as reunides, algumas diretrizes para a conducdo do exercicio de
prospecc¢do foram elaboradas a partir das sugestdes dos préprios participantes, como o local, as
datas e horarios, e o perfil do publico que gostariam que se juntasse a atividade de construgéo

de cenarios.

Para envolver mais pessoas que pudessem trazer conhecimento e experiéncias diversos, as
empresas participantes convidaram alguns profissionais com potencial para colaborar no
exercicio. O proprio pesquisador-facilitador fez alguns convites individuais e ainda abriu
inscri¢cGes na internet para que os profissionais das redes sociais pudessem se inscrever, seja

por interesse nos participantes, nos temas ou na proposta de trabalho em colaboracao.
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Quadro 4 — Resumo das questdes e seus significados.

... sua percepcdo do ambiente esta
mais aprimorada?

... VOCé se sente mais capacitado para
lidar com a incerteza?

... vocé tem maior variedade de
informagdes para incorporar ao
planejamento?

... VOCé tem contexto mais rico para
diadlogo com seus stakeholders?

... vocé acredita que podera criar mais
estratégias?

... VOCé se sente mais confiante para
tomar decisoes?

... vocé acredita que este exercicio
ajudou a pensar melhor sobre como
inovar?

... vocé acredita que este exercicio de
prospecg¢do aberta criou um bom
ambiente de colaboragdo?

L e I = e J e o J0 e J e J[ = |-

Apos estes dois dias de workshops, ... O que isso quer dizer?

As pessoas envolvidas nos exercicios de cenarios supostamente se tornam
melhores observadoras do ambiente de negdcios, mais sintonizadas com as
mudangas. Conseguem explicitar suas suposi¢cdes sobre o futuro e pensar além
dos limites convencionais.

As pessoas que participam da atividade de cendrios, supostamente estruturam
melhor o pensamento perante a complexidade, lidam de maneira mais aberta
com a incerteza, chegam a uma compreensdo mais profunda do que é
significativo.

As técnicas de cendrio sdo um bom meio termo entre técnicas informais e
intuitivas e técnicas quantitativas e mais formais. Como resultado, uma maior
variedade de informagBes podem ser incorporadas ao processo de planejamento.

Uma atividade de cendrios fornece uma estrutura racional e um contexto que
facilitam o didlogo com parceiros, investidores, colaboradores, fornecedores,
clientes, comunidade, etc — permitindo, inclusive, influenciar o ambiente externo.

Os exercicios de cenarios promovem um ambiente de aprendizado seguro que
estimula a criatividade e amplia os modelos mentais. Sdo um veiculo para
experimentagdo de opgdes estratégicas em diversos ambientes futuros.

Durante as atividades de cendrios, as andlises das forgas ambientais e suas
relagdes levam o time a examinar suas percepgdes, identificar inconsisténcias e
desenvolver uma visdo compartilhada. Tudo isso leva a uma maior confianga na
tomada de decisGes.

O exercicio de prospecgdo pode contribuir para o processo de inovagdo através
da antecipag¢do de demanda futura, maior qualidade por meio de melhores
informagdes, orientagdo ao contexto, tempo e identificagdo de redes
estratégicas.

A prospecgdo aberta colaborativa propde a presenca de varios representantes de
diversas organizagdes e origens, discutindo e analisando, em conjunto, futuros
especificos que sdo relevantes para os participantes, onde opgdes de estratégias
futuras e inovagdes sdo consideradas coletivamente e de forma colaborativa.

Fonte: elaborado pelo autor.

Na sexta etapa, foram conduzidas as atividades de prospecgdo aberta colaborativa com a

aplicacdo do método base em dois casos reais — o Futuro dos Coworkings em 2025 e o Futuro

do Trabalho em 2030. O método de cenérios prospectivos adotado, seus processos e atividades,

sera descrito em detalhes na proxima sec¢éo (3.3. Método de aplicacéo de cenarios prospectivos).

Na sétima etapa, concluidas as atividades de prospeccdo aberta, estas foram avaliadas pelos

participantes. Para esta avaliacdo, foi empregado o questionario elaborado na preparacdo da

pesquisa (Apéndice 1), considerando os beneficios que estes exercicios podem promover aos
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participantes. Para garantir a coleta de dados, o questionério foi preenchido de forma individual,
logo ap6s a conclusdo das oficinas de trabalho pelos participantes que estiveram presentes em

todas as atividades, sem excecao.

Na oitava e Ultima etapa desta pesquisa, a andlise privilegiou uma discussdo com base nas
observagdes ao longo de todo o processo de prospeccdo aberta e uma avaliagdo com base nos
dados obtidos dos questionérios, utilizando algumas contribuicGes teoricas relevantes que

emprestaram significados.

As observacoes foram feitas pelo pesquisador-facilitador desde as primeiras reuniées com 0s
participantes até a Ultima atividade dos workshops. Ja as avaliacdes dos questionarios foram
feitas, de uma maneira geral, considerando os dois casos reais e todos 0s seus participantes e,
quando necessério, alguns detalhes de um caso real especifico ou de uma categoria de
participante especifica — proprietarios da questdo, stakeholders e colaboradores — foram

apresentados separadamente.

E, por fim, as principais informagdes geradas ao longo dos workshops, os resultados das
atividades e as decisdes tomadas ao longo do processo foi entregue aos participantes em formato

de um relatorio.

3.3. Método de aplicacdo de cenarios prospectivos

O planejamento de cendrios parece ser um campo de pesquisa conduzido pela prética e,
portanto, tende a enfatizar “quem esta fazendo o que” (SPANIOL; ROWLAND, 2018). Existem
diferentes abordagens e a revisdo da literatura revela que existem varias metodologias para
gerar cenarios, mas alguns aspectos sao semelhantes nos diferentes conceitos (AMER, DAIM,
JETTER, 2013; CHERMACK; MERWE; LYNHAM, 2007). As etapas basicas sao as mesmas
— seja para uma pequena empresa, um individuo ou uma grande corporagdo (SCHWARTZ,
1996).

Geralmente, o processo comeca definindo os problemas, as partes inter