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INTRODUCAO

The real voyage of discovery
consists not in seeking new lands,
but in seeking with new eyes

- Marcel Proust -

Todos os dias temos de tomar decisdes, muitas delas com repercussdes para o futuro.
Todos nds queremos saber o que vai acontecer no futuro, mas sera que todos noés
sabemos lidar com a incerteza?

“Num contexto de imprevisibilidade, a liberdade é a capacidade de actuar, quer com
confianca, quer com um conhecimento profundo da incerteza.”*

Segundo a Global Business Network, o Scenario Thinking € uma “ferramenta” que nos
permite ter uma maior liberdade. Ao longo das nossas vidas somos surpreendidos por
diversas alteracbes sociais e tecnolégicas, que nos obrigam e/ou conduzem a
comportamentos diferentes.

O Scenario Thinking possibilita antecipar acontecimentos através dum processo
interactivo de planeamento por cenarios, permitindo as organizacdes a exploracdo de
futuros diferentes, criando estratégias de longo prazo mais robustas.

O planeamento por cenarios deriva da constatacdo de que dada a impossibilidade de
saber de que forma o futuro vai evoluir, uma boa decisdo ou estratégia para adoptar é
aquela que é escolhida entre varios futuros possiveis. Para encontrar uma estratégia
“robusta”, sdo criados cenarios, de forma a que cada cenario seja marcadamente
divergente dos outros. Estes conjuntos de cenarios sdo sobretudo histérias construidas
sobre o futuro, cada uma modelando um mundo diferente e plausivel, em que algum dia
poderemos viver e trabalhar.

A proposta do planeamento por cenarios é “iluminar” forcas de grande escala que
empurram o mundo para direccbes diferentes. E tornar essas forcas visiveis, de forma a
que se acontecerem, o “planeador” conseguira, pelo menos, reconhecé-las. Trata-se de
ajudar a tomar hoje melhores decisbes para o amanh&, treinando os gestores para
enfrentar o imprevisto.

Apesar de inicialmente, os cenarios terem comecado a ser utilizados no ambito do
planeamento estratégico nas empresas, actualmente sao utilizados pelas mais variadas
organizacfes, quer publicas, quer privadas.

Seguindo uma linha de trabalho iniciada ha mais duma década pelo Departamento de
Prospectiva e Planeamento no a&mbito da Prospectiva e Cenarizacdo e marcada por um

1 peter Schwartz, The Art of the Long View, EUA: Currency Doubleday, 1991.
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primeiro documento metodolégico de referéncia®?, este trabalho tem por objectivo
transmitir, de forma sintetizada, a metodologia utilizada pela Global Business Network
(GBN) na elaboracéo e desenvolvimento de cenarios. Esta metodologia foi apreendida no
curso de formacado Developing and Using Scenarios, da GBN, no ambito de um acordo
entre o Departamento de Prospectiva e Planeamento (DPP) e a Fundacéo Luso-Americana
(FLAD).

O presente trabalho esta dividido em trés partes: a importancia de aceitar as incertezas,
definicdo de “cenarios” e os cinco passos para a elaboracdo de cenarios (segundo o
método GBN): orientacao, exploracao, sintese, actuacdo e monitorizagao.

Ao longo deste documento, de forma a ilustrar melhor a aplicacdo pratica do método, vai
ser utilizado como exemplo um case study sobre a China®.

1. A IMPORTANCIA DE ACEITAR AS INCERTEZAS

No inicio do século XVII, o Padre Anténio Ascension desenhou um mapa da Califérnia,
com base em informacdes transmitidas por dois navegadores espanhdis — Juan de la Fuca
(1592) e Martin d’Aguilar (1602). Segundo este mapa, a Califérnia aparecia como um
Golfo. O Padre Anténio Ascension enviou o mapa para Espanha por navio; todavia, os
holandeses capturaram o navio e os cartografos holandeses desenharam um mapa com o
Golfo da California.

Até finais do século XVIII este mapa manteve-se, apesar de ja no século XVII,
missionarios terem chegado aquela regido e depararem-se ndo com um Golfo, mas com
uma praia e verificarem que ndo necessitavam de um barco para se dirigirem a New
Albion.

Finalmente, em 1746, o Padre Consag conseguiu provar que ndo era necessario um barco
para ir da cidade do Novo México para Sao Francisco.

Em 1747, Fernando VI, Rei de Espanha, finalmente aceitou que os mapas desenhados
estavam errados e publicou o Edito “Califérnia ndo é uma llha”.

Este exemplo ilustra a dificuldade que temos em lidar com as incertezas, bem como com
as suas consequéncias. Com efeito, suposicdes incorrectas conduzem a mapas errados e
a estratégias erradas logo a accdes erradas.

Uma vez criado um mapa mental ou fisico é muito dificil alterar as mentalidades das
pessoas.

2 J. M. Félix Ribeiro; Vitor M. Correia; Paulo Carvalho, Prospectiva e Cenarios — Uma Breve Introducédo
Metodolégica, Série “Prospectiva — Métodos e Aplicacdes n.°1, Departamento de Prospectiva e Planeamento,
Lisboa: DPP, 1997.

3 O case study sobre a China foi resultado do trabalho de grupo realizado durante a formagéo do curso

ministrado pela GBN. Ou seja, trata-se de um exemplo meramente ilustrativo e experimental de como
funciona a metodologia.
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Mas infelizmente a histéria é prédiga em mais exemplos deste género. Quem teria
adivinhado o fim da Guerra Fria, o fim do Apartheid na Africa do Sul, a utilizacdo de
companhias aéreas como armas, ...

Em suma, temos de ter presente que apesar do futuro ser predizivel, temos de actuar!

2. CENARIOS

S&o varios os motivos que nos levam a fazer Cenarios: queremos clarificar e descobrir a
incerteza; criar uma ampla rede na qual diversas visdes sdo avaliadas e partilhadas;
compreender melhor a complexidade do ambiente do negécio; identificar rapidamente a
transformacao; e, conseguir uma adaptacdo, com éxito, a mudanca no ambiente do
negocio através de planos contingentes e de estratégias.

Os Cenaristas acreditam que devido a crescente complexidade e interligacdo, o mundo
dos negdcios é cada vez mais incerto, quer em termos do conhecimento, quer do
desconhecimento. Como resultado:

1. A predicdo é impossivel;
2. Geralmente a previsao é “6bvia ou errada”;

3. E a maior parte das previsdes multiplas sdo inadequadas.
Assim, os cenarios sdo veiculos para ajudar as pessoas a aprender ...

Tabela |

OS CENARIOS

SAO NAO SAO
= De fora para dentro * De dentro para fora
* Futuros possiveis multiplos * Futuros Singulares
* Hipoteses * PredicOes
= Historias * Planos
* Desenhados para alargar os mapas = Desenhados para reforgar a certeza
mentais - “Off the shell”
= Adaptados ao contexto

Fonte: GBN.

Todas as pessoas devem planear a longo prazo através dos seguintes principios:
¢ The Long View;
¢ Usar o pensamento de fora para dentro;

¢ Encorajar a diversidade de perspectivas.
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Figura |

THE LONG VIEW

Fonte: GBN.

Figura I1

PENSAR DE FORA PARA DENTRO

Industria
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Fonte: GBN.

Figura 111

ENCORAJAR A DIVERSIDADE DE PERSPECTIVAS

Fonte: GBN.
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“Scenarios are a tool for helping us take a long view in a world of great uncertainty. They
are stories about the ways the world might turn out tomorrow, stories that can help us

recognize and adapt to changing aspects of our current environment”*.

3. PASSOS PARA A ELABORACAO DE CENARIOS

Os cenarios nao sdo apenas historias, mas sim ferramentas para aprender e focalizar a
atencdo. Para serem Uteis tém de ser relevantes para os decisores.

Mas entdo como é que se constréem Cenarios?

Segundo a metodologia da GBN, a elaboracdo dos cenarios passa pelas seguintes fases,
nomeadamente: 1.° Orientagdo, 2.° Exploragdo, 3.° Sintese, 4.° Actuacdo e 5.°
Monitorizacao.

Figura IV

CENARIOS: CRIAR VANTAGEM ACERCA DA INCERTEZA
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Fonte: GBN.

1.© Orientacéao

Comecamos pela Orientacdo, ou seja, pela identificacdo de um Foco Estratégico.
Existem inumeras histérias que podemos contar acerca do futuro; o nosso objectivo é
contar as que interessam, as que podem conduzir a melhores decisdes. Assim, comeca-se
com a questdo em relagdo a qual queremos ter uma resposta. O ponto central é
concordar no tema que vai ser usado como teste de relevancia a medida que se avanca

no processo de elaboracdo de cenarios.

4 peter Schwartz, Op. Cit., 1991.
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Para se identificar o Foco Estratégico vamos recorrer a dois tipos de ferramentas: por um

lado, a investigacdo e, por outro, a realizacdo de entrevistas ao cliente, a pessoas do
sector/organizacao e a pessoas fora do sector/organizacgao.

Através das entrevistas é possivel aprofundar os conhecimentos sobre o core business do
cliente, o seu mapa mental e as questbes chave que o preocupam. Comeca-se por
descobrir, de igual modo, as suposi¢cbes chave dos accionistas — os mapas mentais deles
em relacdo ao futuro.

Para a elaboracdo das entrevistas existem alguns principios e praticas que devemos
seguir, nomeadamente:

1. Demonstrar Confianca e ter Credibilidade — E muito importante saber ouvir as
necessidades e os desejos dos clientes. HA que ter visdes diferentes e saber
“surfar”, ou seja, ter uma mentalidade aberta. Isto implica:

0 Preparacéo;
o0 Confidencialidade;
o Ouvir atentamente (ser compreensivo e fluido);
0 Entrevistar pessoalmente (sempre que possivel).
2. Saber Interpretar:
0 Ter cuidado para nao tirar conclusdes precipitadas;
0 Explorar mapas mentais e conhecimentos comuns;
0 Olhar para assuntos internos versus assuntos externos.

Nas entrevistas vamos deparar com o0 mais variado tipo de pessoas. Existem alguns
arquétipos: pessoas criativas e entusiastas, avaliadoras, ameacadoras, pragmaticas,
descomprometidas, ...

Existem varios tipos de perguntas para a elaboracdo de cenarios, refiram-se a titulo
ilustrativo:

¢ Se lhe pudesse responder a alguma questdo, o que é que gostaria de saber?

¢ Se olhasse 10 anos para tras, qual seria o éxito da organizagdo que escolheria,
qual seria a histéria e porqué?

¢ Se olhasse 10 anos para tras, qual seria o fracasso da organizacdo que escolheria,
qual seria a histéria e porqué?

¢ O que é que esta organizacgdo necessita de esquecer? E de lembrar?



dp

DEPARTAMENTO DE
PROSPECTIVA E PLANEAMENTO
E RELACOES INTERNACIONAIS

¢ Indique uma ou duas decisbes estratégicas que a organizacdo deverd tomar no
horizonte imediato.

¢ Quais os obstaculos que encontra para o triunfo da histéria?
¢ Como gostaria que a sua organizacgéo fosse recordada? E em relagdo ao seu papel?
¢ Como define “estratégia de sucesso”? Que critérios/elementos é que procura?

¢ O que é que eu lhe deveria ter perguntado que nao perguntei? (Pergunta final
chave).

Equipe de Cenaristas: Sete Pessoas
Cliente: Uma Empresa norte-americana de alta tecnologia — AMD
Objectivo do Cliente: A AMD quer alargar-se a hovos mercados = China

Conclusdes das Entrevistas: No passado a AMD confrontou-se com uma perda de
competicdo no mercado norte-americano e dai o desejo de nos préximos anos entrar no
mercado chinés e alargar a oferta dos seus produtos; a grande licdo do passado é a
importancia da qualidade da forca do trabalho; a AMD encara a China com algum temor, mas
como uma diversificacdo geografica da empresa.

Através das entrevistas comeca-se a compreender e a definir a natureza do problema,
fixa-se o tempo/ local e as consequéncias a longo prazo.

ApOs a realizacdo das entrevistas, procede-se a ldentificagdo do Foco Estratégico

Para decidir qual o Foco Estratégico, a equipe de cenaristas relne-se para rever e discutir
as varias entrevistas que foram realizadas.

Figura V

VALOR DO FOCO ESTRATEGICO

Cria uma
plataforma para
descobertas e

exploracdes

Juncao da
investigagéo e das
entrevistas,
emergéncia do
relevante

Ancora as discussdes que vao
mais além da relevancia

Fonte: GBN.
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E apés ter chegado a um acordo sobre o Foco Estratégico apresenta-o ao cliente.

Proposta ao Cliente do Foco Estratégico

Como sera a China em 2020; Como € que a AMD poderé& explorar essa situacao?

O Foco Estratégico Nunca Devera Exceder as 12 Palavras

E o Foco Estratégico que ira guiar o projecto de cenarizacgao.

2.° Exploracéao

Como os cenarios sdo uma forma de compreender as dindmicas que modelam o futuro, o
Nosso passo seguinte é Explorar.

Assim, vamos identificar as Forcas Motrizes de Mudanca (Key Drivers of Change) no
presente.

As Forcas Motrizes de Mudanca dividem-se em:

¢ Factores-Chave — conjunto relativamente 6bvio e proximo dos factores que se
encontram no sector onde a industria/ organizacao esta inserida.

¢ Forcas Ambientais — conjunto de forcas motrizes menos Obvias e que se
encontram no macro-ambiente (Forcas Ambientais). Como exemplos de Forcgas
Ambientais temos: demografia (envelhecimento, imigracdo), valores (lifestyles,
movimentos politicos ou espirituais), inovagdes tecnoldgicas, estruturas
competitivas da industria, legislacdo e regulacéo, regras “emergentes” (standards,
praticas comerciais).

As Forcas Motrizes agrupam-se em cinco categorias: dindmicas sociais, econdmicas,
politicas, tecnoldgicas e ambientais. Naturalmente estas categorias sdo apenas
indicativas. O objectivo de listar as forcas motrizes é olhar todos os dias para as crises do
passado que tipicamente ocupam as nossas mentes e examinar as forcas que a longo
prazo normalmente funcionam.

10



d

DEPARTAMENTO DE
PROSPECTIVA E PLANEAMENTO
E RELACOES INTERNACIONAIS

Figura VI

IDENTIFICAR AS FORCAS MOTRIZES

Tecnologia

Fonte: GBN.

Para encontrar as forcas motrizes realiza-se um brainstorm.

Como sera a China em 2020; Como é que a AMD podera explorar essa situacao?

Brainstorm: 90 ideias procurando cobrir as vérias areas, nomeadamente, a social, a
tecnoldgica, a politica, a ambiental e a econdmica — que de forma directa ou indirecta afectam
o Foco Estratégico.

Fodlsse COMO sera a China em 2020; Como € que a AMD podera explorar essa situagao?

....... 3_.Tecnelogia.na.China.. 8. . Nacionalisme. .......
....... 4. Rireitos Humanos..... B china-Coreia da.Norte..
5_Relagies.Camerciais. D..... Agua.Patavel...
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Apos a enumeracgao destas forcas, pode-se ver que do nosso ponto de vista, algumas séao
elementos pré-determinados® e outras s&o incertezas. As incertezas podem ser criticas® e
nesse caso tornam-se incertezas chave para o Foco Estratégico.

Figura VI1
RANKING DAS INCERTEZAS CRITICAS

= Cada pessoa do grupo tem 25 votos para
distribuir pelas questdes

= Maximo de cinco votos por questdo

= Sem preocupagdes com redundancias

Importancia

mportancia

ncerteza

Escolher as forgas de

mudanca mais Incerteza
votadas = Chega-se
as Incertezas Criticas

Fonte: GBN.

Reduzem-se as incertezas criticas através de votos e de discussdes entre a equipe até se
chegar a cinco incertezas independentes. Seguidamente, escolhem-se quatro e nos
extremos de cada uma das incertezas colocam-se evoluc¢des opostas.

5 Os Elementos Pré-Determinados sdo forgas criticas para o negécio do cliente e relativamente previsiveis
no futuro. Exemplos, no caso da Europa, o envelhecimento da populacéo.

8 As Incertezas Criticas s&o, tal como os elementos pré-determinados, forgas criticas para o negécio do

cliente. S&o muito importantes porque se tornam na estrutura para a elaboracdo do conjunto dos cenarios.

Com efeito, as Incertezas Criticas definem as dinamicas que tém de ser monitorizadas e respondidas ao
longo do tempo.

12
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Como sera a China em 2020; Como é que a AMD podera explorar essa situacao?

Alteracdes

do
Sistema
Politico da Procura Industria
China Energética Tecnolégica

ty

Relagéo Estabilida
China/ EUA de Politica
Voot 9

Quatro Incertezas
Instavel — Alteracdes do Sistema Politico da China — Estavel
Inimiga — Relagéo China/ EUA — Amiga
Crescimento Sustentavel — Desenvolvimento Econémico — Crescimento Precario

Descontinuidade — IndUstria Tecnoldgica — Continuidade

Nesta fase vamos sintetizar todo o trabalho ja desenvolvido de forma a podermos
comecgar a construir as estruturas das histérias dos nossos cenarios. Regressamos a lista
das forcas motrizes; estas dindmicas tornam-se personagens nas histérias que vamos
desenvolver. Vamos entdo elaborar as estruturas dos cenarios. Naturalmente, existem
critérios para a criacdo dos cenarios que devem ser seguidos, nomeadamente:

v' Devem ser histérias Plausiveis
v Relevantes para o Foco Estratégico
v As histérias dos cenarios devem ser Divergentes
v Devem Desafiar a decision making estratégica
Seguindo o Método Dedutivo, vamos obedecer aos seguintes critérios:

¢ Construir uma matriz a partir de duas Incertezas Criticas (escolhidas a partir dos
quatro eixos previamente seleccionados);

¢ Experimentar algumas matrizes (resultado de combinac¢des entre os quatro eixos),
até se chegar a desejada;

13
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¢ Usar os eixos da matriz como forcas motrizes e criar quatro cenarios, para 0s
quatro quadrantes da matriz e preencher cada quadrante com o que parecem ser
as respectivas caracteristicas.

Experimentando Matrizes ...

Como sera a China em 2020; Como é que a AMD podera explorar essa situacao?

Continuidade
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14
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A matriz final deverad ser aquela que a partida parece responder melhor ao Foco
Estratégico. Durante este processo devemos verificar se:

¢ Surge uma ideia-chave em cada quadrante?
¢ As historias potenciais em cada quadrante sdo diferentes e interessantes?
¢ Cada quadrante é potencialmente plausivel e expressivo?

¢ Este conjunto de quatro cenarios/mundos possiveis “ilumina” o Foco Estratégico?

Matriz Escolhida

Como sera a China em 2020; Como € que a AMD poderé& explorar essa situacao?

Continuidade

©
Q2
o
°
[}
c
(&)
o}
|_

Crescimento _Desenvolvimento Econémico, Crescimento
Sustentado 4 m Precério
=
-

()
=
°
c

<

Descontinuidade

Seguidamente vamos encontrar 0s principais factores causais para cada cenario. Os
principais factores causais sdo muito importantes porque permitem-nos perceber o que é
que esta na estrutura dos acontecimentos visiveis e das tendéncias. Ou seja, passamos
dos acontecimentos visiveis até as deep causes.
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Figura VIII

DOS ACONTECIMENTOS VISIVEIS ATE AS DEEP CAUSES

9/11
Events

RN W Vo Ve N

Tower Trade Center em NY

Trends and Patterns

em 1993
Structure Religido
(i.e., the underlying Diferencas Culturais
system of “deep causes”)
Fonte: GBN.

Este processo é feito através de um brainstorm por quadrante entre a equipe.

Figura IX

DEEP CAUSES

A: For each quadrant, choose amaximum of five *deep causes” that tagether create the most compelling s

taring point for a scenario. Use any combination of e from he st t tn lft
6 Inside each quarant, Gescribe how these.-Geep Gauses” relate 1o one another (e..by a sequence of eep Causes /\

systems diagrams, or by simply describing some of the interaction effects between them)

cenario Starting points ...

Reasons why the world might be heading ...

XN O CI o e S o
LI
| | D0

I:I o |:| I:I I:I I:I
STRUCTURE
(Deep Causes)

Fonte: GBN.

Uma vez identificados os principais factores causais para os quatro cenarios, descreve-se
brevemente a forma como eles se conjugam. Este passo € muito importante pois cria os
pilares para cada cenario; permite ver se os cenarios sdo bastante divergentes entre si.

Nesta fase estamos aptos a construir as “ossaturas” dos cenarios.

Seguidamente, a equipe volta a reunir-se e olha para cada um dos quadrantes e imagina
0 que podera acontecer em cada um deles. A equipe vai atribuir um nome a cada um dos
cenarios. Mais uma vez, individual e colectivamente, chega-se a um nome para cada um
dos cenarios.
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Uma vez que ndo sabemos qual dos cenarios ira tornar-se realidade, o que é que fazemos

para nos preparar? Vamos Actuar!

E muito importante procurar compreender as implicacdes. As implicacdes sdo avaliacbes
intelectuais — ndo sdo accbes — sobre o que o cenario pode significar para uma
organizacdo. Por exemplo: “os custos estdo a aumentar” e ndo “renegociar acordos de

fornecedores” (accdo).

Algumas das decisdes tomadas hoje irdo ter sentido em todos os cenarios futuros. Outras
apenas nalguns. Uma vez identificadas as implicacbes que funcionam em todos os
cenarios, apostamos nelas com confianca e elaboramos planos robustos/estratégicos.

Figura X

CENARIOS: IMPLICACOES

Como é este mundo? Ambiente Externo

Indastri

Como é que a industria evolui e
se adapta?

Qual o impacto para as unidades
ou func¢des do negécio?

Fonte: GBN.
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Para se analisar as implicacdes realiza-se um brainstorm sobre implica¢cbes para cada um
dos cenarios.

Chegamos ao momento apelidado de “Respostas Estratégicas”. Tendo nas nossas maos
um conjunto de cenarios alternativos, quais sdo as respostas estratégicas possiveis.

Neste processo de desenvolvimento de opcdes devemos olhar para as suas implicacdes e
questionar:

¢ O que é que podemos fazer?
¢ O que é que devemos fazer?

Fazemos novamente um brainstorm sobre as nossas opcOes/accdes — a nivel estratégico
— para cada um dos cenarios.

Figura XI

IMPLICACOES E OPCOES

Implications Implications & Options Options

Scenario: Scenario: Scenario: Scenario:

Scenario: Scenario: Scenario: Scenario:

+Any common implications across all scenarios? +Any common options across all scenarios?
+Any categories of implications emerging? (across two or more scenarios) «Cluster these and see f they start to form a set of emergent Srategy

Fonte: GBN.
5.© Monitorizacéo

Ao longo do processo da construcdo dos cenarios é fundamental termos em atencéo todo
o tipo de informacdes que vamos apreendendo e recebendo, quer formais, quer
informais. Isso faz-se através da Adaptative Foresight.

Quanto as informagbes formais, temos o Sistema de Monitorizagdo, o qual implica
emprego de capacidades de reconhecimento de matrizes e afirma-se na objectividade, e
na evidéncia com base na analise.

Em termos indicadores informais, € muito importante ter em atencdo os Indicadores de
Alerta, podendo, nalguns casos, ser mesmo determinante.

Os Indicadores de Alerta tendem a ser uma “mistura” de elementos subjectivos e
objectivos.
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Para identificar os Indicadores de Alerta ha que ter atencado as tendéncias e aos pequenos
sinais de grandes transformacdes. Assim devemos ter em conta hipdéteses, ldgicas,
grandes transformacdes, mudancas, ou momentos de alteracdo de rumo em cada um dos

cenarios.

Em relagéo as decisbes que apenas fazem sentido em um ou dois cenarios elas sao pouco
confidveis. Para estas, procuramos os Early Warning Signals que nos indicam que esses
cenarios estdo a comecar a tornar-se reais. Por vezes, os indicadores lideres podem ser
6bvios, mas na maior parte das vezes sdo subtis. Pode ser uma transformacéo social
gradual ou um colapso técnico. Dai ser importante monitorizar estes sinais criticos com
atencdo. Estes sinais podem ser apreendidos através de formas diversas.

Assim, chega-se ao momento de tentar encontrar Early Warning Signals para cada um

dos cenarios.
Figura XI1

EXPLORANDO O FUTURO — EARLY INDICATORS

Early Indicators
A

Construinda caminhas.
de expressdo

Fonte: GBN.

Seguidamente, o grupo de cenaristas reline-se e procura verificar se o foco estratégico
ainda se mantém. Assim, analisa-se a evolucao das ideias ao longo de todo o processo de
elaboracdo dos cenarios: avaliam-se as velhas convicgbes, questionam-se as novas
convicgdes, procuram-se respostas para o que ainda se quer saber.
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Figura XI11

EXPLORANDO O FUTURO

How Has Our Thinking Old Assumptions

Changed?

New Beliefs

And What We Still
Want to Know
Research Monitoring

Fonte: GBN.

Finalmente, o poder do Planeamento por Cenarios é o de preparar executivos de
empresas e decisores de instituicdes: ajuda-los a entender as incertezas que estdo
perante eles e 0 que é que elas significam; ajudar a ensaiar respostas para esses futuros
possiveis, assim que eles se comecam a delinear.

Chegados a esta fase surge o momento de pensar qual sera a melhor forma para
transmitir os cenarios, tendo presente que o objectivo é que os decisores acreditem nos
cenarios e actuem!

Para apresentar os cenarios, temos de:
¢ Conhecer a nossa audiéncia;
¢ Saber quem gque é gue especificamente estard presente na apresentacgéo;

¢ O gue é que estd em jogo para quem esta envolvido nos futuros desenvolvidos por
nos;
¢ Quem é mais importante para nos.

Na apresentacdo dos cenarios interessam-nos 0s aspectos: cognitivos, emocionais e
espirituais.

Em suma, temos de pensar como € que as pessoas se interessam; o que é que significa
viver nos mundos dos cenarios elaborados; e, quais serdo as apostas centrais das
organizacOes/decisores politicos nesses futuros. Existem varias formas de comunicar,
podendo-se recorrer a varias ferramentas:
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¢ Dramas gravados em cassetes;
¢ Apresentacdes em multimédia;
¢ Web-sites — intranet;

¢ Apresentacdes;

¢ Relatorios escritos.

Matriz Escolhida

Como sera a China em 2020; Como é que a AMD podera explorar essa situacao?

Continuidade

Suicidio Nacional

=Crescimento econémico da China travado
por calamidades naturais e provocadas
pelo homem;

=Auséncia de legislacdo e de cumprimento
pelos direitos de propriedade;

=Epidemias e hiperinflagéo;

=Terramoto e guerra civil.

=Progressivo crescimento econémico da China;
=China observa todas as Convengdes legais;

=Sociedade baseada em rela¢des contratuais; 5)
=Happy days para investidores estrangeiros.

ca

Tecnolo

Crescimento < Desenvolvimento Econémico > Crescimento
Sustentado © Precario
Regresso do Império do Meio E China Hollows Out
*Pouca proteccdo da propriedade % =Falhan¢o na adopgéo de politicas consistentes;
intelectual; c =Progresso estagnado;
=Corrupgéo: - =Classe intelectual chinesa emigra;

=China: oportunidade econémica;

=Arena rentéavel para joint ventures;
=Cientistas chineses ganham todo o tipo de
prémios.

=Base da industria muda-se para o exterior;
=0 “Dinheiro é Reil”

Descontinuidade
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CONCLUSAO

Em termos de uso de cenarios a longo prazo, na elaboragcdo dum projecto de cenarios
devemos procurar: a envolvente, o impacto das decisdes, visibilidade, um Foco que
Interesse e um produto de qualidade.

Os cenarios sao feitos de fora para dentro, para descobrir as incertezas, alargar os mapas
mentais, encorajar a diversidade e sdo ferramentas para focalizar a atencéo.

O grande objectivo dos cenarios é proporcionar mais conhecimento interno e externo a
organizacao.

Os cenarios procuram as forcas que podem afectar a estratégia. E mais facil criar
cenarios, do que definir estratégias a adoptar.

A estratégia tem um conjunto de ferramentas que vao permitir fazer a ligacdo entre a
Accao Imediata e uma Estratégia a longo prazo.

A base da elaboracdo e utilizacdo de cenarios, bem como a definicdo de estratégias
depende, em parte, da conversagdo estratégica, a qual cria fluxos e mantém estas
relacbes saudaveis. E uma arte, ndo uma ciéncial
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