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Resumo

Dentre os métodos desenvolvidos para auxiliar o planejamento estratégico, destacam-se os de elaboragdo
de cendrios, que representam um instrumento para a andlise prospectiva, bem como uma ferramenta de
apoio a decisdo. Sua fundamentacdo metodolégica compreende um modo otimizado de se avaliar,
baseando-se em tendéncias atuais e eventos incertos, uma série de resultados potenciais, que podem
impactar o futuro. Em geral, tais métodos ndo partem do pressuposto de que a conjuntura atual
permanecerd inalterada no futuro. Ainda que tal op¢do possa ser considerada, esses métodos sugerem que
também se analise as alternativas que podem provocar grandes transformacdes no ambiente. Embora haja
véarios métodos consagrados na literatura, este trabalho foca, em particular, o método de Schoemaker,
que busca correlacionar as incertezas a partir de uma matriz qualitativa. O objetivo € contribuir para um
possivel aprimoramento do método, no que se refere a utilizacdo da matriz que analisa o inter-
relacionamento entre as incertezas-chave.
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Abstract

Among the methods developed to aid strategic planning, those intended to scenario building stand out,
representing a tool for prospective analysis and decision support. Their methodological basis comprises
an optimized way to assess a number of potential results that might affect the future, grounded on
current trends and uncertain events. In general, such methods do not such methods do not assume that
the current situation will remain the same in the future. Although this option may be taken into account,
these methods suggest exploring other alternatives that may cause major changes in the environment.
Despite the several established methods in the literature, this paper focuses, particularly, on the method
of Schoemaker, which seeks to correlate the uncertainties using a qualitative matrix. The aim here is to
contribute to a possible improvement of this method, specifically with regard to the matrix that examines
the interrelationship between the key uncertainties.
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1. Introducao

Desde o inicio do século XXI, mudangas expressivas t€ém caracterizado a conjuntura
socioecondmica atual, obstando o acompanhamento de processos transformadores
impulsionados pelos progressos cientificos e tecnolégicos.

Segundo Marcial e Costa (2001), com a sociedade globalizada, tanto a competitividade
quanto o volume de informagdes a serem monitorados crescem exponencialmente, dificultando
a definicdo de estratégias que assegurem a sobrevivéncia das empresas. Para os autores, as
varidveis que caracterizam esse novo ambiente competitivo provocam elevada incerteza
ambiental, causando obsolescéncia das metodologias de definicdo de estratégias baseadas em
andlise de tendéncias.

Como destaca Carvalho (2009), ao contrdrio dos métodos extrapolativos, que apontam
apenas uma alternativa para o futuro, com base em tendéncias histéricas, a metodologia de
cendrios gera uma gama de opcdes, baseando-se nas tendéncias atuais e na quantidade de
eventos incertos com os quais a organizacdo precisa lidar.

Sob essa dtica, Oliveira e Forte (2010) afirmam que a utilizacdo de cendrios
prospectivos mostra-se adequada para a definicdo de estratégias em ambientes turbulentos e
incertos, uma vez que permite as empresas explorar, sistematicamente, as possiveis
consequéncias destas incertezas para suas opgdes estratégicas. No entanto, a definicdo de
estratégias ndo € a unica contribui¢do que os estudos de cendrios podem proporcionar as
empresas. Marcial e Costa (2001) apontam, também, a unificacdo de linguagem, o auxilio no
desenvolvimento da criatividade, a criagdio de redes de informagdo, o aprendizado
organizacional, o melhor entendimento do ambiente que as cerca e sua atuacdo em ambiente de
grande incerteza.

Dentro dessa perspectiva, em seu processo decisério, o agente de decisdo ndo deve
levar em conta apenas um unico cendrio, mas sim as multiplas possibilidades que se delineiam.
Além disso, deve manter constante monitoramento do meio ambiente, de modo a estar pronto
para alterar sua decisdo frente a um novo cendrio que por ventura se forme (GOMES, COSTA,
2013). Portanto, o uso de cendrios, inserido em um contexto organizacional, proporciona aos
gestores um diferencial estratégico que, além de reduzir os riscos na tomada de decisdo, elevam
a probabilidade de acerto, posto que mudancas aparentemente inevitaveis sdo levadas em
consideragcdo (LAMIZ et al., 2014).

De forma sintética, na visdo de Carvalho (2009), o estudo de cendrios prospectivos
consiste em uma maneira de lidar com possiveis situagdes futuras, a partir de uma lista
limitada, porém estruturada, de op¢des de acontecimentos, permitindo que a organizagdo
analise como o ambiente se comporta e desenvolve ao longo do tempo, e prepare-se,
antecipadamente, para um cendrio que esta se configurando.

Na literatura, existem varios métodos consagrados que auxiliam na construcdo de
cendrios prospectivos (GODET, 1993; PORTER, 2004; SCHOEMAKER, 1995; SCHWARTZ,
2003). Embora a nomenclatura, a énfase e a ordem das etapas de elaboragdo de cendrios
variem, em termos gerais, a metodologia percorre os seguintes passos: definicdo dos objetivos;
levantamento, andlise e descricdo do relacionamento das varidveis; preenchimento dos estados
das varidveis e verificacdo de sua consisténcia; defini¢do do tema principal de cada cendrio
baseado nas principais variagdes identificadas; e constru¢do da narrativa de pelo menos dois
cendrios: um de referéncia e um contrastado (CARVALHO, 2009).

Neste trabalho, o método de elaboracdo de cendrios considerado é o proposto por Paul
J. H. Schoemaker (1995), selecionado por estudar a estruturagdo e a relagdo entre as varidveis
por meio de matrizes. O método de Schoemaker (1995) busca correlacionar as incertezas a
partir de uma matriz de contetido qualitativo, a ser preenchida pelo grupo que esta trabalhando
na concepg¢ao dos cendrios.

O objetivo deste trabalho € contribuir com um possivel aprimoramento na etapa de
identificacdo das incertezas-chave do método de Schoemaker (1995), especificamente no que
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N

se refere a utilizacdo da matriz de correlacdo que analisa o inter-relacionamento entre as
incertezas-chave (ou variaveis-chave).

O artigo estd organizado da seguinte forma: a se¢do 2 compreende um breve histérico
sobre o uso de cendrios como ferramenta de planejamento estratégico; na sec¢do 3 s@o
apresentados alguns conceitos de cendrios existentes na literatura, bem como os principais
aspectos criticos associados ao uso deste instrumento; a se¢do 4 descreve o método de
elaboracdo de cendrios proposto por Schoemaker (1995); na secdo 5, conduz-se uma andlise
critica da etapa de identifica¢do de incertezas-chave do método de Schomaker, especialmente
quanto as possiveis limita¢des decorrentes do preenchimento parcial da matriz qualitativa de
impactos cruzados, apresentando uma sugestdo de aprimoramento para esta etapa; por fim, na
secdo 6, sdo apresentas algumas consideragdes finais.

2. Historico

As notdveis evolucdes tecnoldgicas surgidas apds a Segunda Guerra Mundial
acarretaram grandes preocupagdes, forcando a humanidade a mudar sua atitude em relagdo ao
futuro (OLIVEIRA, FORTE, 2010). Embora nao haja consenso na literatura, dois fatores
conjunturais sdo frequentemente apontados como os principais motivadores para o surgimento
de novas metodologias capazes de viabilizar um melhor planejamento estratégico: a Guerra
Fria e a reconstrucdo da Europa. Esses dois fatores motivaram os primeiros trabalhos e estudos
prospectivos nos Estados Unidos (OLIVEIRA, FORTE, 2010); enquanto, na Europa, as
preocupacdes estavam voltadas para a reconstrucdo econdmica da regido, dando origem ao
ramo econdmico da prospectiva (MARCIAL, GRUMBACH, 2002).

Contudo, na percepcio de Schwartz (2006) o estudo de cendrios surgiu ainda durante a
Segunda Guerra Mundial como um método de planejamento militar (e.g., a Forca Aérea
Americana adotou os cendrios como estratégia bélica, tentando antever o que os adversarios
fariam e, a partir dessa visdo, preparou estratégias alternativas).

Ja para Godet (1993), a prospectiva surgiu na Franca, em 1970, por ocasido da
realizacdo de um estudo de prospectiva geografica, elaborado com o objetivo de planejar o
desenvolvimento regional do pais. Descrito por Berger e Burdeau (1957), o conceito de
prospectiva baseia-se na capacidade de se olhar amplamente, tomando cuidado com as
interacdes; olhar longe, preocupando-se com o longo prazo e, principalmente, levando-se em
conta o género humano, agente capaz de modificar o futuro.

Heijden (2000) enfatiza que, nos anos 1970, o elevado crescimento econdmico abalou
as reservas de gas natural, provocando instabilidade de precos no mercado mundial. A situagdo
foi percebida pelos planejadores da Shell que, liderados por Pierre Wack, analisaram os fatores
determinantes e as possiveis repercussoes futuras para a empresa. Esse trabalho trouxe uma
nova dimens@o a abordagem de cendrios prospectivos, tornando-se uma referéncia, haja vista
ter sido capaz de antecipar as crises energéticas daquela década (OLIVEIRA, FORTE, 2010).

No Brasil, embora a elaboracdo de cendrios estratégicos militares remonte a0 comego
da Guerra Fria, no ambiente corporativo a pritica é mais recente. Na década de 1980, a
Eletrobras (1987) e a Petrobras (1989) despontam como empresas pioneiras na elaboragio de
estudos de cendrios, em razio de operarem projetos com longo periodo de maturacdo. Buarque
(2003) relaciona vdrias tentativas de estudos prospectivos conduzidos no Brasil, durante as
décadas de 1980 e 1990. Atualmente, a construcdo de cendrios passou a fazer parte das
ferramentas de planejamento estratégico, comumente aplicadas por consultorias e organizacdes
de formas distintas.
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3. Cenarios Prospectivos: Conceitos e Aspectos Basicos

Em que pesem as nuancas e diferencas de interpretacio, existe certo consenso acerca da
conceituagdo e dos objetivos dos cendrios prospectivos. De modo geral, as defini¢cdes referem-
se a descri¢do de um futuro possivel, imagindvel ou desejavel, além de respeitarem o principio
basico da prospectiva: o futuro é miltiplo e incerto.

Para Porter (2004), um cendrio é uma visdo internamente consistente do que o futuro
poderd vir a ser, e tem como principais funcdes a avaliagdo explicita de premissas de
planejamento, o apoio a formulacdo de objetivos e estratégias, a avaliagdo de alternativas, o
estimulo a criatividade, a homogeneizacdo de linguagens e a preparagdo para enfrentar
descontinuidades.

Segundo Godet (1993), cendrio € um conjunto formado pela descri¢do detalhada de
uma situagdo futura, incluindo a ag¢do dos principais atores e a probabilidade estimada de
eventos incertos, articulados de modo a descrever a passagem da situagcdo de origem para uma
situacdo futura de forma coerente. Adicionalmente, o autor afirma que um cendrio ndo € a
realidade futura, mas um meio de representa-la, com o objetivo de nortear a agdo presente, a luz
dos futuros possiveis e desejaveis.

Na visdo de Schoemaker (1995), o planejamento por cendrios é um método
disciplinado para imaginar futuros possiveis, que se destaca por simplificar a avalanche de
dados em um nimero limitado de possiveis estados, uma vez que cada cendrio conta a estéria
de como varios elementos podem interagir diante de certas condi¢des.

Complementando essas definicdes, Wright e Spers (2006) afirmam que o estudo de
cendrios permite mapear caminhos distintos, considerando aquilo que os individuos acreditam
saber sobre o futuro, bem como acontecimentos tidos como incertos no horizonte temporal
especificado. Na percepgdo dos autores, a elaboracdo de cendrios ndo € um simples exercicio de
predicdo, mas um esforgo para fazer descricdes plausiveis e consistentes de possiveis situagdes
futuras, apresentando as condicionantes entre a situagdo atual e cada cenario futuro, e realgcando
os fatores relevantes as decisdes a serem tomadas. Apesar de ser uma representacdo parcial e
imperfeita do porvir, os cendrios devem englobar os principais aspectos do problema, de modo
a auxiliar, no presente, a tomada de decis@o que garantird objetivos futuros.

De acordo com Boroush e Thomas (2002), o uso de cendrios possibilita que as
empresas conhecam suas ameacas, tirem proveito de oportunidades e tomem decisdes de longo
prazo mais precisas, tornando-se mais aptas a gerar vantagem competitiva. Quinn e Mason
(1994) enfatizam que os cendrios prospectivos também podem ser tteis em ambientes nos quais
nunca houve sistema de planejamento ou ainda naqueles em que o sistema esteja presente ha
muito tempo. Para Turner (2008), a utilizagdo de cendrios faz com que a organizacio pense de
forma sistematica e estratégica sobre uma série de potenciais resultados, sem a influéncia de
seus proprios vieses, permitindo que a organizacgdo reflita e ensaie varios futuros possiveis, e
evite o comodismo ou temor de mudar uma situagdo atual favordvel.

Em sintese, afirma Schoemaker (1995), o planejamento de cendrios busca capturar,
com riqueza, uma série de possibilidades, estimulando os tomadores de decisdo a considerar
mudancas que seriam ignoradas com a utilizacdo de outros métodos (e.g., planejamento de
contingé€ncia, andlise de sensibilidade e simulacdo). Simultaneamente, diz o autor, o
planejamento de cendrios organiza essas possibilidades em narrativas, de uso e compreensao
mais simples que os grandes volumes de dados.

Para Schoemaker (1995), apesar de seus efeitos mais benéficos estarem associados ao
planejamento estratégico corporativo e a construcdo de uma visdo comum, os cenarios podem
ser utilizados tanto na tomada de decisao individual como para antecipar mudancas. Podem ser
usados, ainda, na disseminacdo de pensamento gerencial, bem como na avaliacdo de propostas.
Adicionalmente, em um nivel mais amplo, os cendrios podem ser empregados para tragar os
rumos politicos, socioecondmicos ou de defesa de um pais. Em suma, a técnica pode ser
aplicada sempre que o tomador de decisdo deseje imaginar possiveis desdobramentos futuros.
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Embora a metodologia possa ser empregada em qualquer situacdo de incerteza,
segundo Schoemaker (1995), seu uso € recomendavel, especialmente, em organizacdes
enfrentando as seguintes condigdes:

= alta incerteza em relagdo a capacidade dos gestores em predizer ou se ajustar ao

futuro;

= histdrico de surpresas negativas e dispendiosas;

= novas oportunidades deixaram de ser percebidas ou geradas;

= baixa qualidade de pensamento estratégico (excesso de rotinas ou burocracia);

= ramo de atuagdo vivenciou ou estd prestes a vivenciar mudanga significativa;

= necessidade de uma linguagem ou arcabougo comum, sem perda de diversidade;

= grande divergéncia entre opinides, com muiltiplas opinides valiosas; e

= aconcorréncia utiliza planejamento de cendrios.

De acordo com Turner (2008), o processo de planejamento por cendrios € criativo,
colaborativo e desafia as percepgdes sobre o futuro, e, por isto deve envolver diversos
colaboradores da organizacdo e agentes externos com variada experiéncia e pontos de vista.

Para reduzir a incerteza, € preciso construir ao menos dois cendrios, que, segundo
Ribeiro (1997), devem ser:

= plausiveis, ou seja, devem surgir de modo ldégico, em decorréncia de um

encadeamento de causas e efeitos do passado e do presente;

= internamente consistentes, de modo que os acontecimentos dentro de cada cendrio

sejam construidos segundo linhas de raciocinio corretas;

= relevantes para as preocupacdes do utilizador, permitindo a geracdo de ideias

compreensiveis e inovadoras, e fornecendo meios adequados de teste de futuros
planos, estratégias ou orientacdes das organizacdes;

= trazer visdo nova e original dos temas e questdes selecionadas na agenda da

organizacio; e

= transparentes, facilitando a apreensdo da sua légica.

Em seguida, descrever-se-4 o método de elaboracdo de cendrios proposto por
Schoemaker.

4. Método de Schoemaker

De forma simples e didédtica, o método de Schoemaker (1995) busca circundar o
processo de planejamento de cendrios em dez passos:

1° - Definir o escopo: estabelecer a referéncia temporal € o objetivo da anélise (em
termos de produtos, mercados, area geogréfica, tecnologias etc.). O periodo de referéncia pode
depender de indmeros fatores, tais como: taxa de mudangas tecnoldgicas, ciclo de vida dos
produtos, elei¢des politicas, planos da concorréncia etc., sendo adaptado para cada setor. Em
Schoemaker (1995), sdo apresentados cendrios para uma agéncia de propaganda com um
horizonte de sete anos, e para uma empresa petrolifera com um horizonte de 50 anos.

2° - Identificar os principais stakeholders: distinguir quais os principais interessados no
estudo, quem serd afetado e quem pode influencia-lo. Para o autor, os stakeholders relevantes
podem ser identificados a partir dessas questdes. Apos identifica-los, faz-se necessdria a
identificacdo de seus papéis atuais, interesses, posicdes de poder, como e porque esses aspectos
ttm se alterado com o tempo. Consumidores, fornecedores, concorrentes, empregados,
acionistas e governo sio alguns exemplos de stakeholders.

3° - Identificar as tendéncias bésicas: apontar quais tendéncias politicas, econdmicas,
tecnoldgicas, legais, industriais, entre outras, podem afetar os itens identificados no escopo.
Cada tendéncia deve ser descrita de forma sucinta, destacando como e por que razao ela exerce
influéncia sobre a organizagdo. Essas tendéncias devem ser coerentes com o horizonte temporal
proposto. Itens que gerem discordancia, em relagdo ao impacto ou influéncia que terdo sobre a
organizacdo, devem ser tratados como incerteza (préximo passo), ndo como tendéncia.
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4° - Identificar as incertezas-chave (ou varidveis-chave): relacionar quais eventos de
resultado incerto impactardo, significativamente, as questdes de interesse da organizacio.
Devem ser considerados os fatores politicos, econdmicos, ambientais, legais, tecnoldgicos etc.
E preciso listar as principais possibilidades para cada incerteza (tecnologia desenvolvida ou
ndo, consumidores valorizando preco ou qualidade, legislagdo aprovada ou nio etc.). Identificar
também relacdes entre estas incertezas como, por exemplo, nivel de inflagdo e nivel de
desemprego. O autor destaca que apenas as combinagdes plausiveis devem ser consideradas.
Nesse passo, o autor utiliza uma matriz de correlacdo que analisa o inter-relacionamento entre
os pares de varidveis (ou incertezas). Cada incerteza € comparada as outras, e registra-se na
matriz se a correlacdo entre elas é positiva (+), negativa (-), nula (0) ou indeterminada (?). A
Figura 1 apresenta o exemplo do autor. Nota-se que a matriz é preenchida somente acima da
diagonal, pois se supde que a correlacdio entre as varidveis seja independente do sentido/ordem
das incertezas. Existem outros procedimentos mais sofisticados para avaliar as probabilidades
condicionais e as relacdes de impacto cruzado, por exemplo, o método de Godet (1993), que é
embasado por softwares e modelos mateméticos. Contudo, Schoemaker (1995) argumenta que
esse modelo de matriz, de conteido qualitativo, representa uma forma simples e pratica de
avaliar a consisténcia de um cendrio. A proxima secdo contém uma andlise mais detalhada
sobre este passo, especialmente sobre as possiveis implicacdes decorrentes das suposicdes
simplificadoras adotadas na matriz de correlacéo.

Figura 1 - Matriz de Correlagao do Método de Schoemaker.
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Fonte: Schoemaker (1995).

5° - Construir os temas iniciais dos cendrios: delinear os temas preliminares dos
cendrios, com base na andlise das tendéncias e das incertezas. Existem diferentes abordagens
para a definicdo desses temas, podendo ser a partir da simples identificacdio de cendrios
diametralmente opostos, colocando todos os elementos positivos em um cendrio e todos os
negativos (que podem esconder oportunidades ou inovacdes ao serem tratados com conotagdo
negativa) no outro; mediante o agrupamento de vérias cadeias de possiveis resultados, de modo

a constituir um cendrio; ou, a partir do cruzamento das incertezas-chave levantadas no item
anterior.

6° - Verificar consisténcia e plausibilidade: checar a consisténcia interna e o
encadeamento 16gico entre as combinacdes de varidveis. Para o autor, a analise da consisténcia
interna pode ser feita a partir das tendéncias, das combinagdes de resultados, e da reagdo dos
stakeholders. Primeiro, deve-se conferir se as tendéncias sdo compativeis com o espaco
temporal escolhido. Depois, examinar se os cendrios combinam resultados de incertezas que
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ndo podem ser colocados juntos (e.g., inflacdo zero e zero desemprego). Por fim, averiguar se
os maiores interessados estdo colocados em posi¢cdes que ndo gostariam e que podem alterar
(e.g., a Organizacdo dos Paises Exportadores de Petréleo - OPEP - ndo suportard o prego baixo
do petréleo indefinidamente).

7% - Desenvolver cenarios de aprendizagem: identificar os temas de cendrios
estrategicamente relevantes, bem como organizar possiveis resultados e tendéncias ao seu
redor. As tendéncias bésicas aparecerdo em todos os cendrios, variando apenas o impacto que
cada uma tera sobre o planejamento e, por conseguinte, a atengdo dada a ela. Em seguida, um
titulo deve ser atribuido a cada cendrio. Considerando que os cendrios sdo estdrias, seus titulos
devem captar sua esséncia, fazendo com que sejam facilmente lembrados.

8 - Identificar necessidades de pesquisa: indicar os pontos que devem ser pesquisados
mais a fundo, a fim de aprimorar a compreensdo de determinadas incertezas e tendéncias. Os
cendrios de aprendizagem, construidos na etapa anterior, auxiliam na identificacdo dos aspectos
que devem ser aprofundados.

9° - Desenvolver modelos quantitativos: apds completar a pesquisa adicional,
reexaminar a consisténcia dos cendrios e avaliar se certas interacdes devem ser formalizadas
por meio de modelos quantitativos, a fim de quantificar as consequéncias dos diversos cendrios.
Segundo o autor, como os gestores supdem diferentes resultados para as incertezas-chave, o
uso de modelos quantitativos pode evitar que sigam cendrios implausiveis, ou mesmo ajudar a
quantificar as consequéncias de varios cendrios (e.g., em termos de comportamento de preco,
taxa de crescimento ou participagdo de mercado).

10° - Evoluir para cendrios de decisdo: for fim, sendo um processo iterativo, deve-se
convergir para cendrios que expressem questdes estrategicamente relevantes e, que
eventualmente serdo usados para testar estratégias ou gerar novas ideias. Se os cendrios de
aprendizagem ou os modelos quantitativos apresentarem alguma informacdo ndo detectada
anteriormente deve-se revisar os passos anteriores. Também & necessdrio revisar o trabalho
quando os cendrios propostos ndo incentivam a criatividade, ndo trazem novidade alguma para
a empresa ou ndo mostram como avaliar as opcdes de risco em cada estratégia. E para
determinar a validacdo da versdo final dos cendrios, o autor sugere alguns critérios de
avaliacdo, tais como: relevancia, consisténcia interna, descricdo de futuros diferentes (e ndo
variagdes do mesmo tema) e caracterizagdo de um equilibrio ou de um estado que possa existir
por um periodo de tempo (e ndo de um estado altamente transiente).

Schoemaker (1995) conclui que os cendrios devem cobrir um amplo leque de
possibilidades, destacando perspectivas concorrentes (dentro e fora da organizac¢do), ao mesmo
tempo em que focam as interligacdes e a 16gica interna de cada futuro.

5. Analise Critica da Identificaciao de Incertezas-Chave no Método de Schoemaker: uma
Proposta de Aprimoramento

Como visto na secdo anterior, no método de Schoemaker (1995), apds a andlise das
tendéncias (3° passo), procede-se a identificagdo das incertezas criticas (4> passo). Para tanto, o
autor propde o uso de uma matriz quadrada, de conteido qualitativo, na qual sdo refletidas as
subjetividades acerca das incertezas-chave. A matriz serd preenchida pelo grupo de
especialistas que estd trabalhando na concep¢io dos cendrios. E importante que cada
participante do grupo identifique apenas um niimero reduzido de incertezas criticas, de modo a
se atingir o cerne do problema. Em seguida, as incertezas-chave identificadas devem ser
reexaminadas mais detalhadamente.

Nesse ponto, Schoemaker (1995) sugere que cada participante anote as questdes (em
nimero reduzido) que gostaria de submeter ao método Delphi (DALKEY, HELMER, 1963),
caracterizado por sua natureza intuitiva e iterativa. Nesse método, a cada etapa, a sintese dos
resultados € comunicada aos participantes do grupo que, apds tomarem conhecimento,
respondem novamente. As etapas se sucedem até que se obtenha um consenso (ou quase). O
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método Delphi possui trés peculiaridades bdsicas: a) anonimato; b) iteracdo com feedback
controlado; e c) apresentagdo das respostas do grupo por meio de estatisticas descritivas. O
anonimato é uma forma de se diminuir a influéncia de um participante sobre o outro. A iteragdo
com feedback controlado, por sua vez, ameniza o ruido, na medida em que o pesquisador
divulga ao grupo apenas aquilo que concerne aos objetivos e metas do estudo. J4 o uso de
estatisticas descritivas ¢ um modo de direcionar o grupo para a conformidade. O resultado final
deve ser uma previsio que represente o ponto de vista majoritario.

Portanto, analisa-se o impacto que uma incerteza-chave pode ter sobre outra,
perguntado, por exemplo, se uma resposta positiva (ou negativa) para a incerteza U; tem
grandes chances de provocar uma resposta positiva (ou negativa) para a incerteza U,. Se a
chance € significativa assume-se que a correlagdo entre U; e U, € positiva. Por outro lado, se
uma resposta negativa para a incerteza U; tem grandes chances de provocar uma resposta
positiva para a incerteza U, (ou vice-versa) supde-se que a correlagdo entre U; e U, € negativa.
A correlagdo entre U; e U, também pode ser nula, quando uma resposta positiva ou negativa
para a incerteza U; ndo tem chances significativas de provocar impacto positivo ou negativo em
U,; ou até mesmo indeterminada, quando os especialistas ndo sdo capazes de identificar um
padrio de relacdo entre as incertezas. Essa andlise € feita para cada par de incertezas-chave.

Como mencionado na secdo anterior, a inter-relacio entre as incertezas € expressa da
seguinte forma: se a correlagdo entre as incertezas U; e U; for julgada como possivelmente
positiva atribui-se o sinal (+); se for julgada negativa assinala-se (-); se for nula (0); e se for
indeterminada (?).

As inter-relacdes entre as incertezas-chave sdo, entdo, representadas, por meio de uma
matriz quadrada, em que cada linha/coluna corresponde a uma incerteza. Schoemaker (1995)
propde que sejam preenchidos apenas os campos acima da diagonal principal, uma vez que a
correlacdo entre as varidveis € identificada como independente do sentido/ordem das incertezas,
ou seja, supde-se que p(U;,U;) = p(U;,U;), para todo i # j. Além disso, como a correlagio entre
uma varidvel e ela mesma &, por defini¢do, igual a 1, ou seja p(Up,Uj) = 1, quando i = j, a
diagonal principal também nao precisa ser preenchida.

Nao ha divida quanto ao preenchimento desnecessdrio da diagonal principal. No
entanto, a suposicdo de que a matriz seja simétrica e que, por conseguinte, as correlacdes acima
da diagonal principal podem de refletidas para os campos abaixo dela, representa uma
suposicao deveras simplificadora que, na pratica, pode acarretar algumas limitacdes analiticas,
quando aplicada a situacdes reais.

Apesar de ser altamente improvdvel uma situacdo em que p(U,U)) seja
significativamente positiva, enquanto p(U;,U;) seja significativamente negativa, para i # j;
casos em que p(U;,Uj) seja significativamente positiva (ou negativa), enquanto p(U;,U;) ndo seja
significativamente positiva (ou negativa), podendo, portanto, ser considerada nula, sdo bastante
factiveis. Ademais, também parece oportuno permitir ao analista a possibilidade de que,
embora tenha identificado um padrdo de comportamento para o impacto de U; em Uj, possa ndo
identificar um padrdo de impacto de U; em U;.

De modo a ilustrar as consideracdes acima, suponha-se, por exemplo, que na conducio
de um planejamento de cendrio macroecondmico, tenham sido identificadas trés incertezas-
chave: U, associada a 4rea de educacgdo; U, referente a aspectos de saide; e U; relativa a fatores
de seguranca ptblica. Nesse caso, relaxando a suposi¢do adotada em Schoemaker (1995), de
que a relacdo entre as incertezas independe da ordem/sentido entre elas, facultar-se-ia o
preenchimento da diagonal inferior da matriz de correlagdo. Assim, no 4° passo do método de
Schoemaker, apdés a aplicagdo do método Delphi, para o reexame das incertezas-chave
identificadas, os analistas poderiam concluir que o impacto da incerteza relacionada a educagdo
(U,) sobre a incerteza associada a satide (U,) ndo € significativo (0), enquanto que o impacto de
U, em U, € julgado significativamente positivo (+). Analogamente, o impacto da incerteza
ligada a saude (U,) na incerteza afeta a seguranca publica (Us) pode ser considerado fortemente
positivo (+), enquanto que o de U; em U, poderia ser classificado como incerto ou
desconhecido (?), uma vez que ndo se chegou a um consenso se seria positivo ou nulo. Por fim,
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quanto ao par de incertezas U; e Us, a conclusdo dos analistas apontou que p(U;,Us) = p(U;,Uy)
= (. As percepgdes acima conduziriam a matriz de correlacdo apresentada na Figura 2.

Observa-se, entdo, que, no exemplo apresentado, a simples possibilidade de preencher
todos os campos da matriz alteraria o resultado da andlise das incertezas-chave, em relagdo ao
proposto por Schoemaker (1995), podendo, inclusive, levar a constru¢do de cendrios bastante
divergentes. Com isso, acredita-se ter ampliado o potencial de aplicacio do método
elaboracdo de cendrios de Schoemaker, mantendo sua simplicidade e praticidade, uma vez que
a simetria seria um caso particular e ndo a regra da matriz de correlagio.

Figura 2 — Matriz de Correlagdo Nao-Simétrica.

U, U, Us
U, X 0 0
U, + X +
Us 0 ? X

Fonte: Elaboragdo prépria.

Pode-se concluir, entdo, que a proposta de modificacdo aqui apresentada constitui uma
extensdo ao método de Schoemaker (1995), em que a simetria e as suposicdes a ela subjacentes
representam um caso particular. Com isso, considera-se ter atendido ao objetivo deste trabalho
que consistia em contribuir com um possivel aprimoramento do método de Schoemaker (1995),
particularmente quanto a utilizacdo da matriz qualitativa para andlise da inter-relagdo entre as
incertezas criticas.

6. Consideracoes Finais

Diante de uma conjuntura mundial marcada por crescentes incertezas, os métodos de
constru¢do de cendrios representam uma forma de pensar, ordenadamente, a respeito de uma
ampla diversidade de potenciais resultados de varidveis-chave, capazes de impactar o futuro de
maneira expressiva.

Em termos gerais, os cendrios sdo um instrumento proficuo para a andlise prospectiva
e, portanto, uma ferramenta de apoio a tomada de decis@o. A estrutura metodoldgica em que se
fundamenta a elaboracdo de cendrios constitui uma forma otimizada e estratégica de aferir, com
base em tendéncias atuais e eventos incertos, uma variedade de possiveis resultados, que
podem influenciar, consideravelmente, o futuro.

Dentre os diversos métodos existentes na literatura, este trabalho examinou o método
de planejamento de cendrios proposto por Schoemaker (1995). O motivo da escolha foi o fato
desse método utilizar uma matriz de correlacido qualitativa para analisar o inter-relacionamento
entre os pares de incertezas-chave identificadas. Nessa matriz, o autor sugere que apenas 0S
campos acima da diagonal principal sejam preenchidos, pressupondo, assim, que a correlacdo
entre as varidveis independe do sentido ou ordem entre elas.

Embora Schoemaker (1995) argumente que esse modelo de matriz representa uma
forma simples e pratica de avaliar a consisténcia de um cendrio; quando aplicada a situacdes
reais, tal suposicdo simplificadora pode representar uma grande desvantagem comparativa, em
relacdo a outros métodos de planejamento de cendrios, nos quais se empregam matrizes
quantitativas de impacto cruzado, que sdo preenchidas em sua totalidade, como, por exemplo, o
método de Godet (1993).

Como previamente ilustrado, situagdes reais em que p(U,U), 1 # j, seja
significativamente positiva (ou negativa), enquanto p(U;U;) ndo seja significativamente
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positiva (ou negativa) e, portanto, considerada nula sdo bastante plausiveis. Adicionalmente,
parece oportuno conferir ao analista a possibilidade de que, embora tenha identificado um
padrdo de comportamento para o efeito de U; sobre Uj, possa ndo distinguir um padrdo de
impacto de U; em U

Assim, ao facultar a possibilidade de se avaliar todos os campos da matriz qualitativa
de correlacdo entre as incertezas-chave, aumenta-se a potencialidade de aplicagdo do método de
Schoemaker, sem afetar seus principais pontos fortes: a simplicidade e a praticidade.

Finalmente, cabe ressaltar que a proposta de alteracdo do método de Schoemaker,
apresentada neste artigo, representa uma extensiao do método original, na medida em que relaxa
a suposicao de simetria da matriz de correlacdo de incertezas, tornando-a um caso particular.
Portanto, julga-se ter colaborado para o aperfeicoamento do método de elaboragdo de cendrios,
proposto por Schoemaker (1995), alcangando, assim, o propdsito inicial deste estudo.
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