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Por Elaine Coutinho Marcial & Alfredo Costa
Abstract

Competitive Intelligence (Cl) is a systemic process that aims to determine the strengths that rule
business, reduce risk and help the decision-making processes, besides protecting the
organizational sensitive knowledge. A growing number of companies have established CI
functions within their firms. But Competitive Intelligence is frequently misunderstood and
stereotyped as spying. In order to clarify this point, this article presents definitions and objectives
of prospective scenarios and Competitive Intelligence, attempting to combine theses concepts

with the making of strategies.

The work describes the scenarios use in the making of strategies by three Brazilian organizations.
The analysis of results shows that the top executives’ support and their correct understanding of
the methodology are more important than the choice of a method. It also shows that the use of Cl
tools is important to help the building of scenarios and definition of strategies, as well as the

formulation of short-term decision-making process.

Introducéo

A discussdo sobre Inteligéncia Competitiva (IC) insere-se no contexto da nova sociedade

globalizada, em que tanto a competitividade quanto o volume de informacgdes a serem
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monitoradas vém aumentando significativamente, o que torna cada vez mais complexa a

definicdo de estratégias para garantir a sobrevivéncia das organizaces.

A IC constitui processo informacional proativo para auxiliar na tomada de decisdo, estratégica ou
operacional, visando descobrir as forcas que regem o0s negécios, reduzir o risco e conduzir o

tomador de decisdo a agir antecipadamente, bem como proteger o conhecimento sensivel gerado.

Enguanto a espionagem é a busca ou acesso ilegal a dados, informacdes e outros conhecimentos
sensiveis, as informacdes necessarias a um profissional de 1C podem ser coletadas por meio do
exame de informagdes publicas e por entrevistas, com métodos éticos e legais. Portanto, a IC
assemelha-se mais a investigacdo jornalistica. A introducdo de Sistemas de IC nas empresas tem
mostrado que muitas dessas informacdes ja se encontram na propria organizacao, faltando apenas

a montagem de sistema capaz de capta-las e gerencia-las.

A IC permite a manutencao do posicionamento competitivo da empresa no mercado e considera a
elaboracdo de cenarios prospectivos uma de suas ferramentas de analise mais adequadas para
auxiliar na definicdo de estratégias em ambiente turbulento e incerto. Os cenarios, por sua vez,
utilizam-se das varias ferramentas disponibilizadas pela Inteligéncia Competitiva, nas suas fases

de coleta e analise, tais como as redes de informacdo e a analise automatica da informacéo.

O trabalho descreve a experiéncia de algumas organizagdes, analisando a utilizacdo dos cenérios
e ferramentas de IC para elaboracdo de estratégias. O produto deste trabalho interessa ndo s6 aos
estudiosos do assunto, mas também a gestores de organizacgdes interessadas em implementar uma
metodologia de planejamento estratégico baseada em cenarios prospectivos, que se utilize das

ferramentas de IC.
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Cenarios prospectivos: “estérias sobre o futuro”

O instinto de sobrevivéncia conduz 0 homem a buscar respostas para minimizar incertezas que o
rodeiam, porque o futuro € incerto. Angustias e incertezas com relacéo ao futuro tambeém assolam

as organizagOes que buscam uma estratégia para sua sobrevivéncia.

Chandler (1976) define estratégia como a determinacdo de objetivos e metas de longo prazo e a
adocdo de cursos de acdo, além da alocacdo dos recursos necessarios ao atingimento desses
objetivos. Hamel e Prahalad (1995) também abordam a questdo da estratégia, sustentando que é
necessario dedicar mais tempo do que os executivos seniores dedicam para desenvolver ponto de
vista sobre o futuro. Como tomar decisGes com base no “incerto” é a questdo que passa

diariamente pela cabeca de todo administrador.

As técnicas de prospectiva sdo utilizadas pelas organizagdes para minimizar os riscos ligados a
tais incertezas e propiciar ferramentas que facilitem a definicdo de estratégias em um mundo cada
vez mais incerto. Para Godet (1993), “a prospectiva ndo estd associada ao determinismo da
futurologia e da bola de cristal”’, como também ndo é previsdo marcada pela quantificacdo e
extrapolacdo de tendéncias. Como o futuro ainda nédo foi escrito, a prospectiva ndo trabalha com
projecdes 1 e nem é uma previsdo 2 Segundo Godet (1993), para a prospectiva “o futuro é a
razao de ser do presente” e este futuro é multiplo e incerto. A prospectiva conduz a organizacgao a
desenvolver atitudes pré e pré-ativas em relacdo ao futuro, buscando a formulacdo do futuro

desejado, da mesma forma como o faz a IC.

A nomenclatura utilizada para elaboracdo de cenérios utiliza-se da terminologia existente no

teatro; por isso 0 nome “cenarios”. Esse recurso foi utilizado para que as pessoas que estivessem

! Godet (1993) define projecio como o prolongamento no futuro de uma evolugo passada segundo certas hipéteses de
extrapolacdo ou de inflexdo de tendéncias.
2 Previs&o & uma projecéo que contenha uma probabilidade (Godet, 1993).
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construindo cenarios tivessem clareza de que ndo estavam descrevendo a realidade futura, mas
sim um meio de representa-la por meio de “estorias sobre o futuro” (Schwartz, 1996). Godet
(1987) define cenario como “o conjunto formado pela descricdo, de forma coerente, de uma
situacdo futura e do encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da situagdo de
origem a situacdo futura.” Godet (1987) complementa sua definicdo afirmando que um cenério
ndo é a realidade futura, mas um meio de representé-la, com o objetivo de nortear a acdo presente

a luz dos futuros possiveis e desejaveis.

Para Schwartz (1996), cenarios sdo uma ferramenta para ordenar a percepcao sobre ambientes
alternativos futuros, nos quais as decisdes pessoais podem ser cumpridas. Ou um conjunto de
metodos organizados para sonharmos sobre o futuro de maneira eficiente. De forma resumida, o
autor define cenarios como “estorias de futuro”, que podem nos ajudar a reconhecer e nos

adaptarmos aos aspectos de mudanca do ambiente presente.

Fahey e Randall (1998) e Heijden (1996) atribuem a introducdo das nocBes de cenarios
prospectivos e seu desenvolvimento a Herman Kahn, que atuou nos anos 50 na Rand
Corporation — maior centro de estudos prospectivos, situado nos EUA. Seus primeiros cenarios
foram desenvolvidos como parte dos estudos de estratégia militar conduzidos pela Rand para o
governo norte-americano. Kahn desenvolveu a metodologia para uso de cenarios quando fundou
0 Hudson Institute, nos anos 60, e popularizou suas idéias, em 1967, com a publicacdo do livro

The Year 2000, no qual a palavra “cenarios” foi introduzida na prospectiva.

Os cenéarios atingiram nova dimensdo no inicio dos anos 70 com o francés Pierre Wack.
Trabalhando na area de planejamento da empresa internacional de petréleo Royal Dutch/Shell
desde 1968, desenvolveu sua metodologia com os conceitos obtidos junto & Ecole Frangaise de

Prospectiva. Wack (1985) relata que a partir do inicio dos anos 70 os erros das previsdes
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tornaram-se mais freqiientes em funcdo da instabilidade mundial, principalmente no que dizia
respeito ao mercado de petréleo. Todo o planejamento tradicional baseado em previsdes classicas
perdia rapidamente sua razdo de ser. Havia a necessidade do desenvolvimento de nova
ferramenta que auxiliasse no planejamento de longo prazo. Wack (1985) néo tinha como objetivo
prever o futuro. Sua meta era a liberacdo dos insights das pessoas. A finalidade dos cenérios
exploratorios era “ampliar a compreensdao sobre o sistema, identificar os elementos
predeterminados e descobrir as conexdes entre as varias forcas e eventos que conduziam esse

sistema” (Wack, 1985), o que levaria, consequentemente, a melhor tomada de decis&o.

Em 1985, Porter analisa 0s cenarios sob a perspectiva econdmica, adaptando a metodologia
utilizada pela Royal Dutch/Shell para realidade mais negocial. Em 1987, Michel Godet divulga
"Cenarios e a Administracdo Estratégica", primeira publicacdo realmente cientifica a respeito do
assunto. Em 1988 inicia-se a popularizagdo dos cenarios como instrumento de planejamento
estratégico para as empresas anglo-saxénicas, com o surgimento da Global Business Network

(GBN), empresa de prospectiva criada por Peter Schwartz e Pierre Wack (Godet, 1993).

No Brasil, as primeiras empresas a utilizarem a elaboracdo de cenarios foram Eletrobras, em
1987, e Petrobrés, em 1989, em funcéo de operarem com projetos de longo periodo de maturacao,
0 que exigia visdo de longo prazo. Na sequéncia, o trabalho elaborado pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES, em 1989, de conteido mais econdmico, teve
grande impacto e abriu a discussdo politica sobre os cenarios do Brasil. A partir dai, surgiram
tentativas de estudos prospectivos no Brasil, como as iniciativas do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPq, da Financiadora de Estudos e Projetos -
Finep, da Secretaria de Planejamento da Presidéncia da Republica — Seplan, da Secretaria de

Assuntos Estratégicos — SAE e do Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada — Ipea.
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Embora 0 aumento da incerteza ocorrida durante a década de 90 tenha feito com que um maior
nimero de organizagfes, em todo o mundo, passasse a utilizar o0 método de cenarios para
definicdo de suas estratégias, ndo surgiu nenhuma abordagem inovadora, apenas

aperfeicoamentos dos métodos existentes.

A Inteligéncia Competitiva na nova ordem mundial

Apesar de a Inteligéncia vir sendo utilizada pelas empresas desde o final da Il Guerra Mundial,
seu significativo crescimento s6 se deu ao final da década de 80, com o fim da Guerra Fria,
incrementando-se nos anos 90. Nos EUA, a IC obteve crescimento significativo a partir de 1995.
J& as empresas japonesas possuem seus Sistemas de Inteligéncia bem estabelecidos desde a Il
Guerra Mundial. A infra-estrutura no Japdo voltada para Inteligéncia Competitiva é formada
pelas empresas (sogo shosha) e agéncias governamentais (principalmente através da atuacdo do
Ministry of International Trade and Industry - MITI) que operam em nivel mundial para coletar

informacdes que auxiliam suas empresas na tomada de decisao, segundo Kahaner (1996).

Na nova sociedade globalizada - baseada em tecnologia e conhecimento -, em que tanto a
competitividade quanto o volume de informagbes a serem monitoradas crescem
exponencialmente, torna-se cada vez mais complexa a definicdo de estratégias que garantam a
sobrevivéncia das empresas. As varidveis que caracterizam esse novo ambiente competitivo -
baseado em tecnologia e conhecimento - geram grande incerteza ambiental, causando

obsolescéncia das metodologias de definicdo de estratégias baseadas em anélise de tendéncias.

Define-se Inteligéncia Competitiva como o processo informacional proativo que conduz a melhor

tomada de decisio, seja ela negocial ou estratégica. E um processo sistematico de coleta, analise
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e disseminacgdo de informacdes referentes a atores e varidveis que possam influir na tomada de

decisdo da empresa, além de proteger o conhecimento sensivel gerado na organizacao.

A IC é composta por um conjunto de métodos e ferramentas disponibilizadas pela tecnologia da
informagdo que facilitam o monitoramento e sensoriamento do ambiente com o objetivo de

possibilitar a empresa a agir proativamente por intermédio da antecipacdo dos acontecimentos.

Mas qual a ligacdo existente entre Cenarios Prospectivos e Inteligéncia Competitiva?
Consideramos que um ¢ insumo do outro e vice-versa. A IC ndo diz respeito a descri¢do dos fatos
acontecidos; preocupa-se com 0 que vai acontecer e com quais serdo 0s movimentos futuros.
Considerando-se que o futuro é mudltiplo e incerto, ndo h&d como abordar apenas uma

possibilidade. A questdo €: e se ocorrer uma outra?

Em organizagdes que possuem sistema de Inteligéncia Competitiva torna-se significativamente
mais facil a obtencdo de informacdes para a elaboracdo de cenarios. O sistema de Inteligéncia
Competitiva também ajuda a identificar “sinais fracos” que, tratados através das ferramentas de

Cenérios Prospectivos, poderdo permitir que a organizacdo vantagem competitiva.

Como um ¢€ insumo do outro, os Cenarios Prospectivos auxiliam no trabalho da area de
Inteligéncia Competitiva, indicando quais atores devem ser monitorados e quais incertezas devem
ser acompanhadas. Com isso € possivel permitir as empresas a¢do antecipada, ja que, a partir do
monitoramento do ambiente, € extraida sinalizacdo para os tomadores de decisdo sobre qual dos

cenarios possiveis esta se configurando.

Os métodos de elaboracéao de cenarios prospectivos
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Existem diversos métodos que auxiliam na construcdo de cenarios, como por exemplo o0s
descritos por Godet (1993), pela Global Business Network - GBN (Schwartz, 1996), por Porter
(1992) e Grumbach (1997). Apesar de cada um possuir caracteristicas proprias, todos tém como
base a teoria prospectiva, trabalham com variaveis mas focam no comportamento dos atores —

grandes agentes de mudanca — e constréem maltiplos cenarios.

Todos os quatro métodos preocupam-se com a consisténcia dos cenarios gerados. Nenhum deles,
entretanto, tem rapidez na atualizacdo e comparacdo dos dados e apresentam dificuldade no

manuseio de um grande ndmero de varidveis e suas possiveis tendéncias.

Destaque-se a semelhanca do resultado final dos métodos, pois todos geram uma série de futuros

consistentes e plausiveis, os quais sdo utilizados na elaboragdo de estratégias.

Metodologia de Pesquisa de Campo

O estudo se propde a verificar a aplicacdo dos métodos de elaboracdo de cenérios prospectivos
utilizados no Pais, bem como a estrutura voltada para essa atividade. Para tanto, sao
especificados, a seguir, os instrumentos de pesquisa utilizados, os procedimentos adotados para a
definicdo da populagdo-objeto e a definicdo de sua amostra. Analisa-se também o processo
utilizado para a coleta de dados, suas virtudes e limitacGes e, ao final, fazem-se algumas

consideragdes de carater geral sobre a validade da pesquisa.

Para atender ao objetivo do trabalho, a pesquisa de campo foi realizada junto a organizagdes no
Brasil com experiéncia na elaboracdo de cendrios prospectivos. A populacdo foi definida com o
objetivo de identificar o “estado da arte" no Brasil da elaboragdo de cenérios prospectivos, com

base na experiéncia de outras organizagoes.
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Por se tratar de técnica ndo muito difundida no Pais, poucas foram as iniciativas encontradas para
definicdo da amostra. A amostra definida para a realizacdo da pesquisa foi composta por trés
organizagdes: a Shell Brasil, a Secretaria de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica —

SAE e o Centro de Sinalizacdo Nautica Almirante Moraes Rego.

Os procedimentos utilizados para a coleta de dados nessas organizacGes foram: marcagdo de
entrevista por meio de contato telefonico mediante explicacdo dos objetivos da pesquisa;
encaminhamento prévio do roteiro de entrevista; realizacdo da entrevistas presenciais seguindo o

roteiro previamente encaminhado; anotacéo de todas as observacdes dos entrevistados.

A entrevista na SAE foi realizada em dezembro de 1998, com Silvia Rego, coordenadora de
Assuntos Econdmicos e Tecnoldgicos. A SAE tinha como uma de suas atribui¢cdes assessorar 0
Presidente da Republica do Brasil na formulacdo da concepcdo da estratégia nacional e na
definicdo de estratégias de desenvolvimento. Era responsavel pela elaboracdo dos cenarios, com
0 objetivo de desenvolver hipdteses para dar suporte ao planejamento estratégico do Pais. A
entrevistada relatou que essa decisdo foi tomada com base na experiéncia adquirida em 1990
quando a Secretaria trabalhou com essa metodologia em um estudo sobre a matriz energética a
ser adotada pelo Pais. Os trabalhos de elaboracdo de cenérios para o Pais iniciaram-se em 1992
com a construgdo dos cenarios globais e receberam incentivo do Embaixador Ronaldo
Sardenberg, Secretario de Assuntos Estratégicos na época. Os trabalhos de elaboracdo de
cenarios eram coordenados por um grupo de funcionérios da SAE, composto por 15 técnicos com

uma visao generalista e 5 funcionarios de apoio.

A entrevista na Shell Brasil foi realizada em janeiro de 1998, com Pedro Roquete, coordenador

da area de planejamento. Presente no pais desde 1913, a Companhia é a maior distribuidora de

¥ 0 6rgdo foi extinto em dezembro de 1999.
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combustiveis de capital privado no Brasil, respondendo por 20% do mercado. No pais, a Empresa
comecou a elaboracdo de cenéarios no inicio na década de 80, j& com a visdo de instrumento para
definicdo de estratégias. A sede da Empresa fica no Rio de Janeiro, onde sdo elaborados o
orcamento e o planejamento da empresa. A area de planejamento estratégico, onde também sdo
desenvolvidos os cenérios, esta localizada na Diretoria de Planejamento. Funcionava com oito
técnicos, os quais foram reduzidos para quatro ap6s a restruturacdo ocorrida no final de 1997,

quando o quadro de toda a empresa foi reduzido pela metade.

A entrevista realizada no Centro de Sinalizagdo Nautica Almirante Moraes Rego (CAMR) foi
realizada em janeiro de 1999, com o Capitdo de Fragata Wesley Wandermurem Cavalheiro,
Chefe do Departamento de Sinalizacdo Nautica do CAMR. O CAMR ¢é um 6érgdo da Marinha
brasileira criado em 1964 para gerenciar a sinalizagcdo nautica na aguas jurisdicionais brasileiras.
As primeiras atividades de sinalizacdo nautica no Brasil remontam ao seculo XVII e desde essa
época a Marinha cuida do assunto. Embora criado em 1964, as atividades do CAMR ja eram
executadas por outros 6rgdos (Diretoria de Fardis, Departamento de Sinalizacdo NAutica da
Diretoria de Hidrografia e Navegacdo, etc.). Na época da entrevista, 0 CAMR cuidava
diretamente de cerca de 1.700 sinais e fiscalizava a operagdo e manutencédo de outros 1.700, 0s
quais estavam a cargo de empresas e outros Orgdos governamentais. O motivo do Centro ter
partido para a elaboracdo de cenarios prospectivos foi a necessidade de criacdo da visdo
prospectiva para auxiliar nas decisdes de identificacdo e estabelecimento de suas diretrizes e
metas. Tais decisdes envolvem grandes investimentos que ndo podem ser alocados sem uma
visdo temporal futura, principalmente no que diz respeito aos aspectos tecnoldgicos e legislativos

futuros.
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Analise dos dados

Olhar o futuro como sendo multiplo e incerto é o principio que norteia a prospectiva. Os cenarios
prospectivos sdo visbes de futuro baseados nesses principios, cujo objetivo é fornecer ao tomador
de decisdo as melhores condi¢des para definir suas estratégias em ambiente de grande incerteza.
Segundo os autores pesquisados, o0 que justifica a utilizacdo de cendrios prospectivos é a incerteza
ambiental. Se ndo houver incerteza ambiental, ndo ha necessidade de se trabalhar com cenérios

para a definigdo de estratégias, basta fazer projecdes ou previsoes.

Observou-se que nas trés organizacdes pesquisadas essas questdes estavam claras e 0s cenarios
haviam sido construidos e aplicados com base na filosofia introduzida pela prospectiva. Além
disso, essas organizacfes consideram 0s cenarios prospectivos instrumento adequado para

auxiliar na definicdo de suas estratégias em ambiente de grande incerteza.

Ratificando a bibliografia consultada, a pesquisa efetuada enfatiza a necessidade dos cenarios
serem desenvolvidos na propria organizacdo. Observou-se que essas organizacdes também
utilizam os cenarios desenvolvidos por outras empresas, mas todas ressaltaram que esses cenarios

adquiridos séo utilizados com fins de consulta.

A aquisicdo de cenarios desenvolvidos por outras empresas € pratica comum as Aareas
elaboradoras do cenario. Contudo, convém ressaltar que os objetivos sao diferentes. Elas buscam
a percepcdo de como outras organizagdes estdo vendo o futuro e, assim, poderem enxerga-lo com

varias lentes diferentes, o que as deixam em condi¢des de entendé-lo com mais facilidade.

Outro ponto indicado pela literatura diz respeito a utilizacdo da consulta de especialistas ou
peritos durante a elaboragdo dos cenérios. Verificamos que todos os entrevistados utilizam esse

mecanismo, que acaba constituindo fator decisivo para a elaboracdo de seus cenarios.
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Acreditamos que essa pratica leva a organizagdo a interpretar o ambiente em que esta inserida
através de lentes ou modelos mentais diferentes das comumentes utilizadas por ela, o que gera

uma grande contribuicdo para sua reorientacéo.

Apesar da inexisténcia de um sistema de inteligéncia formal, composto por redes bem definidas
de especialistas, a monitoracdo ambiental acaba existindo informalmente nas organizacgdes
visitadas, porque todas possuem lista de especialistas que sdo consultados durante a realizacéo

dos trabalhos e a monitoracdo ambiental desta atividade é exercida cotidianamente.

Cabe ressaltar que durante a entrevista realizada na Shell foi identificado que a matriz possui
sistema estruturado de monitoragdo mundial. Durante o processo de planejamento estratégico,
todas as subsidiarias da Shell no mundo encaminham seus cenarios e propostas de planejamento
estratégico para a matriz com o objetivo de obter o seu “de acordo”. De posse desses
documentos, a matriz tem periodicamente o diagnostico - sob o ponto de vista econémico,
politico, social e tecnoldgico - dos diversos paises em que a empresa esté instalada, além dos
possiveis futuros que poderiam se configurar. Essas informacdes levam em conta ndo somente a
visdo de seus funcionarios, mas também dos diversos especialistas de cada pais que sdo
consultados durante o processo de elaboragdo de cenarios. Tal fato consiste, na nossa avaliagéo,
em eficaz sistema IC, além de ser bastante objetivo, pois ja possui foco na definicdo estratégica e
antecipa movimentos dos atores. Em publicacdo recente, Prescott & Miller (2001) divulgam que
a Empresa possui um dos mais sofisticados sistemas de IC que apoiam 0 monitoramento do
ambiente e auxilia na definicdo de estratégias através da utilizacdo de cenarios, o que afirma a

percepcao observada durante a entrevista.

Quanto ao método adotado, apenas um dos entrevistados citou o método que utilizou,

relacionando-o com sua origem (método descrito por Grumbach utilizada pelo Centro de
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Sinalizacdo Nautica). Contudo, ao analisarmos 0s passos descritos pelos outros entrevistados,
identifica-se que o modelo da Shell ¢ o mesmo descrito pela GBN, o que ndo poderia ser
diferente, visto que os fundadores da GBN foram os mesmos que implantaram o método na Shell.
Ja 0 modelo utilizado pela SAE é o descrito por Godet, o qual fica bem caracterizado em sua

publicacdo Cenérios Exploratdrios do Brasil 2020 (SAE, 1997).

Mesmo utilizando metodologias diferentes, todos os entrevistados aprovaram o0s métodos
utilizadas e consideram o produto final desses métodos excelente instrumento para a elaboracéo

das estratégias de suas organizaces.

Considerac0es finais

Os resultados da pesquisa junto as organizagdes corroborou o exposto pela literatura sobre o
assunto, levando-nos a concluir que todos os métodos de elaboracdo de cenarios prospectivos
descritos nessa pesquisa atendem as necessidades das organizagBGes obter instrumento que
subsidie a definicdo de estratégias. Apesar das caracteristicas peculiares de cada método, na sua

esséncia, todos obedecem aos preceitos basicos da prospectiva para elaboracdo de cenérios.

Verifica-se também que a definicdo de estratégias ndo € a Unica contribuicdo que os estudos de
cenarios podem proporcionar as organizacfes. A unificacdo de sua linguagem, o auxilio no
desenvolvimento de sua criatividade, a criacdo de redes de informacdo, o aprendizado
organizacional, o melhor entendimento do ambiente que a cerca e sua atuacdo em ambiente de

grande incerteza sdo outros exemplos de contribuicéo.

As entrevistas realizadas nos mostraram a importancia da sensibilizacéo e do apoio da direcédo da
organizacdo para os trabalhos dessa natureza. Essa constatacdo leva-nos a inferir que, sem um

trabalho de sensibilizacdo e esclarecimento da filosofia da prospectiva, qualquer um dos métodos

Balas 2002 — Elaine Coutinho Marcial & Alfredo Costa 14



citados ndo surtiria os efeitos desejados, fazendo a organizagdo permanecer na mesma situacao
em que ja se encontrava antes, podendo, inclusive, os cenarios desenvolvidos tornarem-se um fim

em si mesmos, sem gerar viséo de futuro para a organizagao.

Conclui-se que o passo inicial para a implementacdo de uma metodologia de planejamento
estratégico baseado em cenarios ndo € a escolha da metodologia mais adequada, mas a
conscientizacdo das pessoas, principalmente dos executivos da organizagdo, a respeito dos
principios que norteiam a prospectivas: o futuro é mdaltiplo e incerto e os cenarios descrevem

estorias de futuro e ndo o futuro.

A consulta a especialistas constitui fase importante na elaboracdo de cenarios, pois traz para
dentro da empresa diferentes percep¢es do ambiente que as envolve, 0 que torna mais rica a

elaboracdo de cenarios.

A preocupacdo dos administradores com o curto prazo, compreensivel principalmente em
ambiente de grande incerteza e de mudangas constantes que estamos vivenciando, ndo pode
servir de argumento para deixar de lado a elaboracdo de cendrios, que ndo constituem

instrumento com finalidade especifica de atuar no curto prazo.

Constatam-se também evidéncias de que, obtendo-se o apoio dos dirigentes da Empresa apds a
realizacdo de um programa de disseminacdo e sensibilizacdo da metodologia de cenarios

prospectivos, a organizacao estara apta a escolher qualquer um dos quatro métodos.

Considerando-se 0s cenarios prospectivos como um dos instrumentos utilizados pela IC para
antecipacdo de movimentos futuros, evidencia-se também que as praticas de IC constituem

praticas legais e éticas que podem ser utilizadas por qualquer organizacao.
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Consideramos importante destacar a vulnerabilidade do trabalho em funcdo do nimero reduzido
de organizaces entrevistadas. Contudo, os resultados ilustram bem a utilizacdo dos métodos aqui
descritos, o que pode interessar a organizacdes dispostas a implementar metodologia de
planejamento estratégico baseada em cenarios prospectivos, cabendo, entretanto, a preocupacao

de adapté-los a realidade de cada organizagéo.
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