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RESUMEN

Este estudio ha tenido, como objetivo, proponer una reflexion acerca de como los temas “elaboracion de escenarios” y “ventaja competitiva” se plantean en la
literatura, buscando demostrar evidencias de como estan relacionados y dar proposicién para investigaciones que averigiien a fondo esa relacion. En cuanto
al método, la investigacion presenta el enfoque cualitativo, siendo la recoleccion de los datos de fuente secundaria, por medio de articulos obtenidos de las
bases de investigacion Ebsco Host, Emerald, ProQuest, Science Direct e Scopus, objetivando la realizacion de estudio bibliométrico y bibliogréfico. Los resultados
sugieren que, en un mercado de competencia globalizada, en un ambiente de constantes cambios y de incertidumbres en lo que concierne al presente y al futuro,
las organizaciones necesitan desarrollar su competitividad y que la elaboracion de escenarios estratégicos concede a la empresa ventaja competitiva, una vez
que favorece la elaboracion de la Estrategia Robusta. El resultado nos ha conducido a la conclusion de que la construccion de escenarios es un instrumento que
posibilita a la empresa identificar oportunidades y amenazas en el ambiente externo, para planificar un mejor aprovechamiento de las oportunidades y minimizar
las amenazas, siendo, por lo tanto, un instrumento potenciador de las estrategias para la sobrevivencia y desarrollo de la organizacion.

Palabras clave: Escenarios Estratégicos. Ventaja Competitiva. Planificacién Estratégico. Competitividad. Estrategia Competitiva

ABSTRACT

This study had as objective to propose a reflection on the themes "elaboration of scenarios" and "competitive advantage" have been worked out in the literature,
seeking to demonstrate evidence of how are related and provide research proposition to investigate thoroughly. As for the method, the search features of qualitative
approach, being the secondary source data collection, through articles extracted from Ebsco Host research databases, Emerald, ProQuest, Science Direct and
Scopus, aiming at the realization of bibliographic and bibliometric study. The results suggest that, in a globalized, competitive market in an environment of constant
change and uncertainty about the present and the future, organizations need to develop their competitiveness and the development of strategic scenarios gives the
company a competitive advantage, since it favours the elaboration of Robust Strategy. It was concluded that the construction of scenarios is an instrument that
enables the company to identify opportunities and threats in the external environment, to plan better use of opportunities and minimize threats, being therefore a
catalyzing instrument of strategies for survival and development of the organization.

Keywords: Strategic Scenarios. Competitive Advantage. Strategic Planning. Competitiveness. Competitive Strategy
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1 INTRODUCAO

Com a aceleracdo das mudangas em um mundo
globalizado, torna-se cada vez mais perceptivel para
as organizagdes a necessidade de se adequarem a
essas mudangas, por questdo de manutengdo e cres-
cimento, considerando-se que as certezas acerca das
tendéncias conjunturais do presente sao ilusorias e os
administradores necessitam buscar uma compreensao
mais apurada da realidade e dos riscos (SCHWARTZ,
2004; WRIGHT; SPERS, 2006). Nessa perspectiva, o
pensamento e a administragdo estratégica convertem-
-se importantes para a sobrevivéncia das empresas,
conforme ocorre a evolugdo dos processos de descon-
tinuidade do ambiente ¢ da dificuldade de previsibi-
lidade (FALLER; DE ALMEIDA, 2014; MULLER,
2003; PIZZINATTO et al., 2010; VICENTINE, 2009).

As empresas sdo sistemas abertos que recebem in-
fluéncias externas do ambiente, que podem afetar seu
funcionamento e seu desempenho (SERRA; TOR-
RES; TORRES, 2004). Assim, a analise ambiental
ajuda a identificar tendéncias e serve como base para
diagnostico de cenarios futuros. Previsoes bem elabo-
radas auxiliam no planejamento e na tomada de deci-
sOes e favorecem os executivos a descobrir e a avaliar
oportunidades e ameacas. Alinhado a essa perspecti-
va, Schwartz (2004) afirma que os cenarios auxiliam
na organizagdo das percepcdes dos gestores, e, iden-
tificar um cenario ndo tem como objetivo escolher um
futuro preferido e aguardar que ele se realize, nem tao
pouco ¢ encontrar o futuro mais provavel e se adaptar
a ele. Em vez disso, a elaboragdo de cenarios objeti-
va tomar decisOes estratégicas que sejam plausiveis
para todos os futuros possiveis. Conforme sublinha
Fotr et al. (2014), a gestdo estratégica nas empresas
modernas tem de lidar com ambientes de negocios de
forma dindmica em mudanga. Enquanto as empresas
desejarem gerenciar com sucesso seu futuro, reforgar
a sua competitividade e gerar valor para os acionistas,
eles devem ser capazes de prever o aparecimento de
fatores de risco que podem afetar o desempenho da
empresa, o qual resulta de um plano estratégico.

Segundo Magalhaes ¢ Barp (2014), para desempe-
nharem suas atribuicdes os governos, as empresas ¢ até
mesmo os individuos, necessitam utilizar instrumentos
de diversas naturezas de forma eficaz, objetivando ma-
ximizar os retornos sociais € econémicos que visam
tanto o bem-estar da sociedade como de si proprios.
Entretanto, para que isso ocorra, afirmam os autores,
o processo de tomada de decisdes deve ser coordenado
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por meio de técnicas que permitam eleger e relacionar
as melhores alternativas de agdo tendo como referéncia
a melhor relagdo entre custo e beneficio. Entre essas
técnicas, encontra-se a elabora¢do de cenarios estraté-
gicos (MAGALHAES; BARP, 2014).

Desse modo, este ensaio objetiva propor uma re-
flexdo acerca de como os temas “elaboragao de cena-
rios” e “vantagem competitiva” vém sendo sistemati-
zados na literatura, buscando demonstrar evidéncias
de como estdo relacionados e fornecer proposi¢ao
para pesquisas que investiguem a fundo essa relagao.

A relevancia deste trabalho pode ser considerada
em fun¢do de que, por causa da concorréncia globali-
zada e diante das constantes mudangas da conjuntura
presente e dos riscos e incertezas do futuro para que
as organizacdes sobrevivam e crescam, o desenvol-
vimento da competéncia na elaboragdo de cenarios
estratégicos torna-se vantagem competitiva.

1 PROCEDIMENTOS

METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos adotados seguem
os padrdes da pesquisa teodrica, a qual requer que seja
construida de forma sistematica e rigorosa, condi¢do in-
dispensavel para credibilidade dos resultados assinalados
no trabalho, bem como para a formagao de conhecimento
em uma base solida a partir do mesmo (ABREU; AL-
CANTARA, 2014; TRANFIELD; DENYER; SMART,
2003; WEBSTER; WATSON, 2002).

Assim, optou-se por uma pesquisa qualitativa, a qual
auxilia nas definicdes do problema da pesquisa, bem
como justifica a necessidade da realizagdo do estudo
(SAMPIERI; COLLADO, LUCIO, 2013; SNYDER,
2012) e demonstra a verdade nao por meio de dados quan-
titativos ou numéricos (como ocorre na pesquisa quantita-
tiva), mas na forma de argumentacao estruturada, logica e
bem fundamentada das ideias (MICHEL, 2015).

A coleta dos dados foi secundaria, uma vez que
os artigos foram extraidos das bases de pesquisa re-
conhecidas como de referéncia no mundo académico
(HARZING; ALAKANGAS, 2015), apresentadas no
Quadro 2, visando a realizagdo de estudo bibliométri-
co e bibliografico, pois permitem examinar uma va-
riedade de assuntos para ajudar a entender, organizar
e explorar o que ja foi feito ou pesquisado a partir
das fontes bibliograficas (ALVES; OLIVEIRA, 2014;
FERREIRA, 2011). A pesquisa nas fontes de dados
foi realizada com os parametros listado no Quadro 1,
os quais foram utilizados para ambos os estudos.
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QUADRO 1: PARAMETROS DE PESQUISA.

BASE DE GRANDE

AREA

PESQUISA

LINHA DE
PESQUISA

MATERIAL
PESQUISADO

Bussiness; Economics

Ebsco Host Social Sciences &
Humanities
Bussiness; Economics

Emerald Social Sciences &
Humanities

ProQuest

Social Sciences

Bussiness; Economics
Social Sciences &
Humanities

Science Direct

Social Sciences &

Scopus I
P Humanities

Accounting & Finance; Economics; HR &
Organizational Behaviour;

Information & Knowledge; Management;
Management Science & Operations; Marketing;
Property Management & Built Environment; Public
Policy & Environmental Management; Strategy

Accounting & Finance; Economics; Information &
Knowledge; Management; Management Science
& Operations; Marketing; Management & Built
Environment; Strategy

Applied Social Sciences Index & Abstracts (ASSIA)

Business, Management and Account; Social
Sciences; Economics, Econometrics and Finance;
Decision Sciences; Environmental Science

Business, Management and Account; Social
Sciences; Economics, Econometrics and Finance;
Decision Sciences; Environmental Science

Journals, books,
review, conference
paper and article

Journals, books,
review and article

Journals, books,
review and article

Journals, books,
review and article

Journals, books,
review and article

Fonte: Elaborado pelos autores.

Primeiramente foram pesquisados artigos publi-
cados no periodo de 2000 a 2016, utilizando-se, para
tanto, das palavras-chave relacionadas ao tema deste
trabalho, sendo elas: strategic scenarios, competiti-
ve advantage, strategic planning, competitiveness e
competitive strategy. Para efetivar a triagem dos arti-
gos, filtrou-se nas fontes de pesquisa que as publica-
coes fossem organizadas por ordem de relevancia ou
de citacgao.

Posteriormente, foi realizada a triagem dos artigos
para a pesquisa bibliogréfica, os quais foram selecio-
nados pelos critérios de: (1) maior convergéncia de
contetido para com este estudo; (2) artigos terem sido
bastante citados; e, (3) serem de relevancia para a te-
matica. Para a etapa bibliométrica, a contabilizagdo
dos trabalhos foi feita no periodo de 5 a 8 de junho
de 2016 e, para a bibliografica, ela ocorreu no periodo
de junho a setembro de 2016. Os resultados dos dados
coletados nas bases de pesquisa serdo discutidos na
Secaod.

2 CENARIOS: CONCEITOS E

IMPORTANCIA

O termo “cendrio” € rico de significados, variando
de sentido em fungdo do campo de especializagao, as-
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sumindo conotacdes desde montagens de ambientes
para filmagens, até combinagdes estatisticas sobre as
tendéncias macroecondmicas (COSTA et al., 2007).
Na literatura podem ser encontrados diversos concei-
tos para cenarios. Um exemplo ¢ o de Schenatto et
al. (2011), os quais afirmam que em termos conceitu-
ais, cenarios sdo utilizados como o estudo do futuro.
Carlos et al. (2013) entendem que a visdo do futuro
avancou de uma abordagem profética e de ensaios de
futurologia e assimilou a ciéncia, adotando técnicas
numéricas de previsao.

Segundo Gugan (2008), cenarios oferecem visdes
alternativas do futuro. Eles identificam algumas di-
ferengas basicas e os principais intervenientes, bem
como a sua motivacao e oferta diferentes perspectivas
sobre o desenvolvimento mundial futuro. A elabora-
cdo e a aplicacdo de cenarios podem ajudar a encon-
trar a maneira como enfrentar as incertezas futuras.
Para Oliveira (2014, p. 330), “Cendrios representam
situagdes, critérios e medidas para a preparagdao do
futuro da empresa”. Ja Porter (2004) afirma que ce-
nario ¢ uma visdo internamente consistente do que o
futuro pode ser, e tem como principais fungdes a ava-
liacdo do que foi planejado, o apoio a elaboragdo de
objetivos e de estratégias, a analise de alternativas, o
estimulo a criatividade e a preparacdo para enfrentar

Revista Raunp, v.10, n.1, p. 41-58, jun./nov.2017 ISSN 1984-4204



ra

descontinuidades.

Porter (2004), Prahalad e Hamel (2005) e Ri-
beiro (2012), observam que, quando se utiliza o
planejamento por cendarios, ¢ obtida uma vantagem
em relagdo as tradicionais formas de planejamento,
considerando-se que esse tipo de planejamento € in-
tegrado as incertezas na construgdo do futuro, bem
como a variedade de possibilidades, organizando-as
em narrativas de simples entendimento. Ademais,
Ribeiro (2012) faz alusdo a utilizacdo do planeja-
mento por cenarios para: (1) identificar possiveis
oportunidades de atuagdo; (2) testar a estratégia em
multiplos cenarios; (3) monitorar a execugdo da es-
tratégia; (4) pesquisar mudangas no ambiente para
determinar as estratégias que deverdo ser adaptadas
ou alteradas para a sobrevivéncia da organizagio; e
(5) reduzir as incertezas com relagdo a capacidade
da lideranga em promover ajustes.

Os cenarios sdo elaborados para auxiliar na for-
mulagdo de uma estratégia e trazer qualidade de pre-
vis@o para os principais indicadores de desempenho,
relacionando-os com as percepgoes de causa e efeito
(BUYTENDIJK; HATCH; MICHELLI, 2010; POST-
MA; LIEBL, 2005). Onkal, Sayim e Goniil (2013)
apresentam como 0s cenarios podem ser utilizados
para auxiliar a avaliagdo quantitativa na previsao.
Eles apontam os efeitos da elaboracdo de cenarios
como sendo importantes no planejamento e sugerem
que os cenarios alternativos podem embasar os deci-
sores na consideracdo de resultados sobre os futuros
alternativos. Ademais, como ressaltado a Central In-
telligence Agency (2006), os cendrios proporcionam
uma visdo mais dindmica acerca das possibilidades
futuras e chamam a ateng@o sobre as interacdes que
podem ser significativas no estabelecimento das es-
tratégias.

Assim, entende-se por cenario a elaboragdo das
possibilidades do futuro, o qual auxilia o planejamen-
to da estratégia para melhor enfrenta-lo, conferindo a
empresa vantagem competitiva diante da concorrén-
cia. Para tanto, na proxima Se¢ao, serdo expostas for-
mas ¢ os cuidados que se deve ter para a elaboracdo
de cenarios.

3 MONITORAMENTO AMBIENTAL E

ELABORAGAO DE CENARIOS

Blois ¢ Sousa (2008) ¢ Wright ¢ Spers (2006)
pontuam que a elaboracdo de cenarios ndo é para
“acertar” previsoes do futuro, mas sim para melho-
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rar a base de informagdes e a compreensdo acerca
das decisdes que necessitam ser tomadas no presente
para assegurar objetivos futuros. Por sua vez, James
(2002) advoga que, ao se analisar o passado, constata-
-se a ocorréncia de mudangas, rupturas e descontinui-
dades nas estruturas sociais € econdmicas e isso serve
de alerta para que seja evitada a pratica de projetar o
futuro simplesmente como uma extrapolacdo de um
periodo de tempo do presente.

Para que os cenarios sejam elaborados, ¢ neces-
sario que seja considerado o conjunto de forgas que
atuam sobre o sistema em estudo (PALEO, 2006; DA
SILVA; SPERS; WRIGHT, 2012; WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2009). Ja para Schoemaker (1995), ao
contemplar o futuro, ¢ util considerar trés classes de
conhecimento: 1) Coisas que sabemos que sabemos;
2) Coisas que sabemos que ndo sabemos; e 3) Coisas
que ndo sabemos que ndo sabemos.

Segundo Friedman (2009), geopolitica ¢ uma for-
ma de se pensar sobre o mundo de hoje e de prevé os
cenarios que ocorrerdo mais adiante e o termo apli-
ca o conceito de mao invisivel (de Adam Smith) ao
comportamento das nagdes e de outros atores inter-
nacionais. O referido autor ressalta, ainda, que tanto a
geopolitica como a economia partem do pressuposto
que os jogadores (nagdes e atores internacionais) sao
racionais e que buscam o melhor para si, explicando,
assim, pelo menos em grande parte, as mudangas ob-
servadas na sociedade e as incertezas do futuro.

Por outro lado, Godet (2000) e Vianello e Tei-
xeira (2012) sugerem que ndo ha um Unico método
para a elaboragdo de cenarios, mas uma variedade de
métodos para a construgdo, sendo alguns mais sim-
ples, outros mais sofisticados. Complementando essa
perspectiva, Coates (2000) sustenta que os cenarios
devem ser desenvolvidos a partir da identificagdo e
defini¢do do universo alvo, da definicdo das variaveis
que serdo importantes para projetar o futuro, da iden-
tificagdo dos temas para os cenarios e da criagao dos
cenarios.

Para Brandalise et al. (2012) e Ribas (2008), a si-
mulacdo de cenarios ¢ uma ferramenta que auxilia
na ordenacdo da percepgdo em relacdo aos contextos
futuros, nos quais as decisdes tomadas no presente te-
rdo consequéncias adiante. Assim, os cenarios pode-
rdo servir na arquitetura dos pilares estratégicos que
facilitardo o alcance dos objetivos organizacionais.
Em linha semelhante, Van der Heijden (2009) com-
plementa, ao afirmar que a visualizagdo de cenarios
multiplos serviria como base de testes de politicas e
de planos das empresas ¢ o objetivo é desenvolver
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projetos com probabilidades de retornos positivos sob
qualquer um dos cenarios.

Bontempo (2000) fez a comparacdo de diversas
técnicas de elaboragdo de cenarios e utilizou um qua-
dro para comparar as etapas em cada uma das téc-
nicas. As etapas descritas nos quadros sdo: 1) iden-
tificar as decisOes principais; 2) relacionar variaveis
de impacto, 3) analisar as variaveis; 4) extrapolar
tendéncias; 5) analisar impacto cruzado; 6) preparar
cendrios iniciais; 7) realizar a andlise de sensibilida-
de; 8) construir cenarios detalhados; 9) analisar as
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implicagdes dos cendrios; e 10) monitorar o ambiente.

De acordo com Rojo (2010), a simulagdo de cena-
rios se constitui em uma etapa importante que ante-
cede ao planejamento estratégico. Ledo et al. (2010) e
Oliveira (2012) sugerem que na elaboragdo de cena-
rios seja construida uma vis@o panoramica do futuro,
por meio da apresentacdo de sequéncias de eventos ou
de cenas, desdobradas a partir do presente, até um ho-
rizonte temporario definido, constando de interagdes
entre variaveis interdependentes ¢ dimensdes estraté-
gicas, conforme apresentadas no Quadro 4.

QUADRO 4: VARIAVEIS INTERDEPENDENTES

ECONOMICA TECNOLOGICA

Disponibilidade

Evolugéo do PIB .
tecnoldgica

POLITICO

Regulamento da
concorréncia

SOCIOCULTURAL DEMOGRAFICA

Crescimento da
populacao

Estilos de vida

Inflagao Tecnologia requerida

Leis ambientais

Moda Migragdes internas

Taxa de juros Direitos e patentes

Incentivos a industria

Nivel socioeconémico | Migragdes externas

Renda per capita Complexidade

Regulagao sobre a
segurancga

Acessos aos meios

L. Estrutura familiar
de comunicagéo

Nivel de emprego Tecnologia substitutivas

Protegao ao

Questdes ambientais

Taxa de cambio cambio

consumidor
R . L Densidade
Exportacdes Legislagéo sindical ooulacional
~ N Maturidade . _ Mudangas de habitos pop
Evolugao da industria . Legislagdo sobre o L
envolvida e de tradigbes

Fonte: adaptado de Le&o et al. (2010)

Schwartz (2004) articula as seguintes etapas su-
cessivas para a elaboragdo de cenarios: 1*) identificar
a questdo central; 2%) listar as forcas-chave que in-
fluenciam o sucesso ou fracasso no ambiente local;
3%) identificacdo das forgas motrizes no macro am-
biente que influenciam as forcas-chave; 4%) hierar-
quizar as for¢as-chave e for¢as motrizes por grau de
importancia e de incerteza, identificando os dois ou
trés fatores mais importantes € os mais incertos; 5%)
selecionar a logica dos cendrios, apontando as for-
¢as que os conduzem; 6*) encorpar os esqueletos dos
cenarios com os fatores-chave e tendéncias listados
nas etapas dois e trés; 7*) analisar as implicag¢des dos
cenarios montados na etapa anterior, respondendo as
seguintes questdes: a) como esta a decisdo em cada
cenario? b) quais vulnerabilidades serdo reveladas? c)
a decisdo ou estratégia funciona em todos os cenarios
ou em qual? d) se o cendrio desejado ndo acontecer,
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essa estratégia poderd se adaptar? E, 8") selecionar
os indicadores iniciais na elaboragdo dos cendrios e
observar os sinais de aviso no presente que revelardo
as tendéncias que estardo mais préximas ou ndo dos
cenarios elaborados.

Schoemaker (1995) aponta o seguinte modelo para
o desenvolvimento de cenarios: 1) Definir o Escopo:
O primeiro passo ¢ definir o quadro da analise (em
termos de produtos, marcadores, areas geograficas e
tecnologias). Quais tém sido fontes passadas de in-
certezas e volatilidade? 2) Identificar os principais
interessados: Quem vai ter interesse nestas questoes?
Quem sera afetado por elas? Quem poderia influen-
cia-los? Interessados incluem clientes, fornecedores,
concorrentes e assim por diante; 3) Identificar tendén-
cias basicas: Qual o grau de certeza que as tendéncias
politicas, econdmicas, sociais, tecnologicas e juridi-
cas afetam as questdes identificadas na primeira eta-
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pa? 4) Identificar principais incertezas: Que eventos,
cujos resultados sdo incertos, irdo afetar significati-
vamente as questdes com que se esta preocupado?
5) Construir temas para o cenario inicial: Depois de
identificar tendéncias e incertezas, tém-se os prin-
cipais ingredientes para a constru¢do de cenarios.
Identificam-se cenarios extremos, colocando todos
os elementos positivos em um e todos os negativos
na outra (positivo ou negativo é definido em rela-
¢do a estratégia atual); 6) Verificar se ha coeréncia
e plausibilidade: Os cenarios que foram elaborados
provavelmente t€m inconsisténcias internas; 7) De-
senvolver cenarios de aprendizagem: A partir deste
processo de construcdo de cenarios, alguns temas
gerais devem surgir. O objetivo é identificar temas
que tém importancia estratégica e em seguida, orga-
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nizar os possiveis resultados e tendéncias em torno
deles; 8) Identificar necessidades de pesquisa: Neste
ponto, pode ser preciso fazer mais pesquisas para
concretizar a compreensdo das incertezas e tendén-
cias; 9) Desenvolver modelos quantitativos: Depois
de ter completando a pesquisa adicional, deve-se
reexaminar as consisténcias internas dos cenarios
e avaliar as interacdes através de um modelo quan-
titativo; 10) Evoluir para decisdo sobre quais cena-
rios: Finalmente, numa processo interativo, deve-se
convergir para cenarios que onde serdo testadas as
estratégias e gerar novas ideias.

Ao pesquisarem na literatura académica, Boaven-
tura, Costa e Fischmann (2005) identificaram os mo-
delos de elaboragdo de cenarios mais citados, os quais
estdo expostos no Quadro 5.

QUADRO 5: METODOS DE ELABORAGAO DE CENARIOS IDENTIFICADOS NA LITERATURA ACADEMICA

METODOS ETAPAS CARACTERISTICAS
SR/ 1. Definigdo das decisdes estratégicas que os cenarios

International deveré&o abordar; 2. Identificagdo dos fatores-chave - Logica Intuitiva;
(Stanford de decisdo; 3. Analise das forgas ambientais; 4. - Interatividade:
Research Desenvolvimento dos cenarios logicos; 5. Descrigdo dos - Workshops.
Institute). cenarios; 6. Identificagdo das implicagbes estratégicas para

Global Business
Network

Future Mapping

a tomada de decisao.

1. Identificar a questado ou decisdo central; 2. Identificagdo
dos fatores-chave do ambiente local; 3. Identificagdo das
forgas motrizes do macro ambiente; 4. Hierarquizagao dos
fatores chave por importancia e incerteza; 5. Selegao da
I6gica dos cenarios; 6. Redagao dos cenarios; 7. Analise
das implicacdes; 8. Selegdo dos indicadores iniciais e dos
sinais de aviso para monitoramento do futuro.

Uso de workshops, com etapas bem definidas: 1. Antes

— criagao dos estados finais (Qquadro de uma industria

em um ponto particular do tempo, escritos tipicamente

em conjuntos de quatro ou cinco) e dos eventos (uma
tendéncia pode ser desagregada em uma série de eventos);
2. Explicitagao do modelo mental vigente — cenarios de
sabedoria convencional; 3. Mapeamento dos estados finais;
participantes s&o divididos em grupos; 4. Construgéo dos
cenarios a apresentacao para o grupo; 5. Andlise dos
pontos comuns e divergentes para os cenarios; 6. Escolha
do estado final mais desejavel; 7. Mapeamento da diregéo
estratégica.

- Aproximag&do com o modelo SRI
(Peter Schwartz, fundador da GBN
era consultor da SRI International);
- Légica Intuitiva.

- O futuro é contingente e moldado
pela agao de varios participantes;

- Na maioria das industrias,
esforgos para conseguir vantagens
competitivas irdo causar mudancas
estruturais;

- David Mason.
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METODOS ETAPAS CARACTERISTICAS

1. Analise do problema e delimitagédo do sistema; 2.
Diagnéstico da empresa; 3. Analise estrutural; 4. Dinamica

da empresa no ambiente; 5. Cenarios ambientais; 6. - Aproximag&o entre analise
Anélise Identificag&o das estratégias; 7. Avaliagio das estratégias; prospectiva e estratégia;
Prospectiva 8. Selecgao das estratégias; 9. Elaboragéo de planos de - Michel Godet.

acao e monitoramento da estratégia.

Duas etapas: 1. Fase divergente: a visao individual de cada
tomador de decisdo sobre a natureza e estrutura da situagéao
estratégica é diagramada separadamente, sem a influéncia

- Considera os impactos da
ocorréncia simultanea e reciproca

Comprehensive da ideia dos outros participantes do processo; 2. Fase das variaveis; N
Situation convergente: os participantes do processo interagem em um - Néo atribui probabilidades;
Mapping debate com apresentagdes dos diagramas desenvolvidos - Mapeamento cognitivo com

a integragéo com um sistema

individualmente, analise das hip6teses mais e menos i
computadorizado.

importantes e uma possivel consolidagdo das ideias.

Trés etapas: 1. Preparagao: a) definigdo do foco — questdes
que precisam ser respondidas para definir os limites dos
cenarios a serem criados; b) mapeamento das forgas
motrizes que tém maior capacidade de moldar o futuro do

: ~ - Combina séries temporais
setor. 2. Desenvolvimento: a) construgéo do espago do P

e econometria com fatores

Anélise do cenario com a classificagéo dos varios estados futuros qualitativos:

Impacto de em funcéo das forgas motrizes; b) selecdo dos cenarios P o
. - - Forca o usuario a identificar

Tendéncias a serem detalhados; c) detalhamento dos cenarios,

explicitamente os fatores de
impacto e avaliar tanto sua
probabilidade de ocorréncia como
sua importancia.

relacionando as tendéncias e os eventos necessarios para
se chegar a cada um dos estados finais. 3. Documentacao
e utilizagao: a) documentagao, compreendendo quadros e
narrativas que descrevam a histéria representada em cada
cenario; b) comprovagao das implicagdes de cada cenario
— quéo diferentes serdo as decisdes sobre os negdcios em
funcdo de cada tipo de cenario.

1. Definicéo do escopo: definicdo do horizonte de tempo

ao qual os cenarios se referem e definicdo do escopo de
analise, as matérias sobre as quais os cenarios serao
elaborados. 2. Identificagdo dos principais interessados
(stakeholders).3. Identificagéo de tendéncias basicas: quais
tendéncias politicas, econémicas, sociais, tecnolégicas,
legais e da industria poderao afetar as matérias identificadas
no passo 1? 4. |dentificagao de incertezas-chave:

quais eventos, cujos resultados séo incertos, afetardo
significativamente os assuntos-tema dos cenarios? 5.
Construgao de temas de cenarios iniciais: isso pode ser feito

Decision identificando mundos extremos, relativamente a estratégia

Strategies corrente. 6. Checagem da consisténcia e plausibilidade:

International analise da compatibilidade das tendéncias com o horizonte - Légica Intuitiva;
de tempo, combinagao de resultados plausiveis e as reagoes - Paul Shoemaker.

dos principais interessados, em termos de mudangas em
suas posicoes atuais. 7. Desenvolvimento de cenarios de
aprendizagem: a partir dos passos anteriores, alguns temas
relevantes podem emergir. 8. Identificagdo de necessidades
de pesquisas adicionais: neste ponto, pode ser preciso
realizar pesquisas adicionais para aumentar o entendimento
das incertezas e tendéncias. 9. Desenvolvimento de
modelos quantitativos: quantificar as consequéncias dos
varios cenarios. 10. Desenvolver cenarios de decisao: em
um processo iterativo, os elaboradores devem convergir

no sentido elaborar cenarios que poderao ser usados para
testar a estratégia e gerar novas ideias.

Fonte: Da Silva, Spers e Wright (2012).
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ETAPAS

Trés etapas: 1. Preparacao: a) definicdo do foco — questbes
que precisam ser respondidas para definir os limites dos
cenarios a serem criados; b) mapeamento das forgas
motrizes que tém maior capacidade de moldar o futuro do
setor. 2. Desenvolvimento: a) construgédo do espago do
cenario com a classificagao dos varios estados futuros

em funcao das forgas motrizes; b) selecéo dos cenarios

a serem detalhados; c) detalhamento dos cenarios,
relacionando as tendéncias e os eventos necessarios para
se chegar a cada um dos estados finais. 3. Documentagao
e utilizagédo: a) documentacao, compreendendo quadros e
narrativas que descrevam a histéria representada em cada
cenario; b) comprovacéao das implicagcdes de cada cenario
— quao diferentes seréo as decisdes sobre os negocios em
funcéo de cada tipo de cenario.

1. Definigdo do escopo: definigdo do horizonte de tempo

ao qual os cenarios se referem e definicdo do escopo de
analise, as matérias sobre as quais os cenarios serao
elaborados. 2. Identificagdo dos principais interessados
(stakeholders).3. Identificagdo de tendéncias basicas: quais
tendéncias politicas, econdmicas, sociais, tecnoldgicas,
legais e da industria poderao afetar as matérias
identificadas no passo 1? 4. Identificagéo de incertezas-
chave: quais eventos, cujos resultados sao incertos,
afetarado significativamente os assuntos-tema dos cenarios?
5. Construgao de temas de cenarios iniciais: isso pode

ser feito identificando mundos extremos, relativamente

a estratégia corrente. 6. Checagem da consisténcia e
plausibilidade: analise da compatibilidade das tendéncias
com o horizonte de tempo, combinagao de resultados
plausiveis e as reagbes dos principais interessados,

em termos de mudangas em suas posigoes atuais. 7.
Desenvolvimento de cenarios de aprendizagem: a partir
dos passos anteriores, alguns temas relevantes podem
emergir. 8. Identificagdo de necessidades de pesquisas
adicionais: neste ponto, pode ser preciso realizar pesquisas
adicionais para aumentar o entendimento das incertezas e
tendéncias. 9. Desenvolvimento de modelos quantitativos:
quantificar as consequéncias dos varios cenarios. 10.
Desenvolver cenarios de decisdo: em um processo iterativo,
os elaboradores devem convergir no sentido elaborar
cenarios que poderao ser usados para testar a estratégia e
gerar novas ideias.

CARACTERISTICAS

- Combina séries temporais

e econometria com fatores
qualitativos;

- Forga o usuario a identificar
explicitamente os fatores de
impacto e avaliar tanto sua
probabilidade de ocorréncia como
sua importancia.

- Légica Intuitiva;
- Paul Shoemaker.

Fonte: Da Silva, Spers e Wright (2012).

O trabalho objetivando a construgdo de cendrios tem
seu valor na medida em que as organizacdes puderem
elaborar respostas a suas perguntas categoricas sobre
o futuro apontado pelos cenarios (DA SILVA; SPERS;
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WRIGHT, 2012). Para cada cenario havera a necessida-
de de uma resposta apropriada, que sera a Estratégia Ro-
busta (SCHWARTZ, 2004). A Figura 1 ilustra a relagdo
entre cenarios multiplos e a Estratégia Robusta.
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Fonte: Da Silva, Spers e Wright (2012)

Na Figura 1 percebe-se que, para a estratégia cor-
rente, a organizacdo baseia-se na analise das suas
variaveis como Missdo, Visdo, Valores, Objetivos,
Mercados, Posicionamento, Recursos, Capacidades,
Competéncias, Planos e Projetos. Para a construgdo
da estratégia futura ¢ necessario aglutinar a decisdo
de como a organizagdo objetiva se relacionar com o
ambiente externo, considerando-se o aproveitamento
das oportunidades e o enfrentamento das ameacas
desse ambiente externo.

Portanto, faz-se necessario o diagnostico exter-
no e tem-se como pressuposto do planejamento que
certas varidveis externas podem ser consideradas in-
certas. Uma possibilidade ¢ a organizacao focar em
um cenario unico (Cenario 1 ou Cenério 2 ou Cenario
3) e elaborar uma estratégia unica (Estratégia A ou
Estratégia B ou Estratégia C) para atuar neste cena-
rio. Outra alternativa ¢ a organizac¢do considerar a
possibilidade de ocorréncia dos diferentes cenarios e
desenvolver uma estratégia robusta, aquela que seja
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capaz de funcionar nos diferentes cenarios, seja no
Cenario 1, no Cenério 2 e no Cenario 3 (DA SILVA;
SPERS; WRIGHT, 2012).

3.1 METODOS DE ELABORACAO DE
CENARIOS ESTRATEGICOS

Bethlem (2009) articula que alguns métodos de
criagdo de cendrios possuem filosofia, etapas defi-
nidas e base con—ceitual, tais como os métodos des-
critos por Porter (2004), Godet (2000) e Schwartz
(2004). Em complemento a essa perspectiva, Wilson
(2000) defende que ao serem analisados os diversos
métodos na construcao de cenarios, quando se faz um
detalhamento deles podem ser observadas a raciona-
lidade e as caracteristicas de cada um. Ribas (2008)
catalogou uma relacao de métodos por autor, técnica,
estruturagdo, variaveis, probabilidades e horizonte na
elaboragdo de cenarios (Quadro 6).
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QUADRO 6: METODOS DE ELABORACAO DE CENARIOS

TECNICA ESTRUTURAGAO | VARIAVEIS | PROBABILIDADES | HORIZONTE
Asan e Asan (2007) Impactos Cruzados Exploratéria Event+Tend Descritiva Simples
Amara e Lipinski (1983) Analise Morfologica Exploratéria Eventos Consistente Multi
Becker (1989) Andlise Estrutural Normativa Event+Tend Descritiva Continuo
Forrester (1968) Dinamica de
Sistemas Exploratoria Event+Tend Quantificada Multi
Godet (2000) Anadlise Morfoldgica Exploratdria Event+Tend Consistente Simples
Millett e Zelman (2005) Simulacéo Exploratéria Event+Tend Consistente Simples
Sapio (1995) Impactos Cruzado Exploratéria Event+Tend Consistente Simples
Scapolo e Miles (2006) Impactos Cruzados Normativa Event+Tend Descritiva Simples
Weimer-Jehle (2006) Impactos Cruzado Exploratéria Event+Tend Consistente Simples

Fonte: Ribas (2008).

Pelo tipo de técnica utilizada na criagdo de ce-
narios, Bradfield et al. (2005) as classificam como:
brainstorm, clusters, dindmica de sistemas, analise
estrutural, analise dos atores, analise morfologica,
Delphi, SMIC (sigla em francés para sistemas de im-
pacto cruzado e matrizes), avaliagdo multicritério,
impactos cruzados, impactos de tendéncias, Monte
Carlo e simulagéo.

Para Godet (2000), 0 modo como os cenarios sao
estruturados na sua elaboragdo, categorizam-se em
exploratorias e normativas (ou antecipatorias). A
primeira ¢ um procedimento sequencial de causali-
dade entre varidveis na qual gradativamente ocorre
a absorc¢do de algumas dessas variaveis. A segunda
detalha um modelo de situagdes futuras, em que o
objetivo maior consiste na consisténcia interna dos
cenarios propostos.

Quanto a natureza das variaveis, Mitchell, Tyde-
man ¢ Georgiades (1979) as consideram em eventos
e tendéncias. Eventos sdo fenomenos categoricos que
podem vir a ocorrer (ou ndo), em determinado mo-
mento no futuro, inesperadamente, influenciando o
funcionamento do sistema. Tendéncias sdo uma série
de eventos que se modificam gradual e sequencial-
mente ao longo do tempo e que causam mudangas
continuas no sistema.

As probabilidades sdo do tipo: a) consistentes:
quando resultam de medigdo subjetiva ¢ de aperfei-
¢oamento por meio de calculos matematicos ou simu-
lagdo; b) quantificadas: quando estdo relacionadas a
uma escala subjetiva e ndo t€ém preocupagdo com a
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consisténcia; e ¢) descritivas: quando qualitativas, de
género narrativo ou nominal (GODET, 1976).

Quanto ao horizonte, Becker (1989) dispde o pe-
riodo de tempo em trés tipos: a) simples: quando se
limita a um tempo especifico de analise ¢ de descri-
¢do das situacdes alternativas até alcancar o seu final;
b) multiperiodo: quando decorre da segmentagdo do
intervalo de tempo, contendo diferentes cenarios para
cada momento; e ¢) continuo: quando o tempo ¢ trata-
do de maneira sem intervalos e os cenarios se desen-
volvem nesse periodo (RIBAS, 2008).

Como foi visto, ha diversos métodos na elaboragio
de cenarios, que diversificam de acordo com seus auto-
res, técnica (Impactos Cruzados, Analise Morfologica,
Analise Estrutural, citando alguns), estruturagdo (Ex-
ploratoria e Normativa), variaveis (Event+Tend e Even-
tos), probabilidade (Descritiva, Consistente ¢ Quantifi-
cada) e horizonte (Simples, Multi e Continuo).

4 DISCURSAQ DAS EVIDENCIAS

TEORICO-CONCEITUAIS

Nas bases pesquisadas, no periodo de 2000 a 2016,
dentre as cinco palavras-chave strategic planning foi
a que mais se destacou (representando 40,11% do to-
tal), seguida por Competitive strategy (20,64%) e
Competitiveness (16,98%). Ja no somatorio das cinco
palavras-chave, foi na base de pesquisa ProQuest onde
foi encontrado um niimero mais expressivos de arti-
gos (42.307), seguida pela Scopus (com 37.246 artigos).
Tais informagdes podem ser observadas no Quadro 2.



QUADRO 2: PALAVRAS CHAVE NAS BASES DE PESQUISA

PALAVRAS CHAVE EBSCOHOST | EMERALD | PROQUEST | SCOPUS | SCIENCE DIRECT

Strategic scenarios 63 40 3.353 420 57 3.933 3,90
Competitive advantage 1.905 806 10.728 3.312 385 17136 | 16,98
Strategic planning 6.899 900 10.056 21.922 701 40.478 | 40,11
Competitiveness 4.813 1.939 1.654 9.234 893 18.533 | 18,37
Competitive strategy 619 1.107 16.516 2.358 228 20.828 | 20,64
Total 14.299 4792 42.307 37.246 2.264 100.908 (100,00

Fonte: Elaboragdo dos autores.

Esse volume de publicagdes na Scopus e na Pro-
Quest (Quadro 2) deu-se em fungdo de serem, entre
as cinco bases pesquisadas, as que possuem, respec-
tivamente, em sua base de dados, cerca de 64 milhoes
de registros (o que inclui mais 21.548 titulos) e mais
de 4 milhdes de registros (incluindo mais de 4.560 ti-
tulos), conforme informagdes coletadas nos respecti-

vos sites: https:/www.scopus.com/freelookup/form/
author.uri; http:/www.proquest.com/LATAM-PT/
Em contrapartida, quando foi realizada a pesquisa
agrupando-se as palavras-chave strategic scenarios e com-
petitive advantage, a quantidade de trabalhos que os rela-
cionam foi de 5.257, enquanto que o nimero dos que asso-
ciam as cinco palavras-chave juntas é de 2.256 (Quadro 3).

QUADRO 3: PALAVRAS CHAVE AGRUPADAS

essCo HoST PROGUEST | SCOPUS | SCIENCE DIRECT

Strategic scenarios and

Competitiveness and
Competitive strategy

Competitive advantage 108 847 ---- 3.988 314 5.257
Strategic scenarios,

Competitive advantage,

Strategic planning, 954 296 10 996 2.256

Fonte: Elaboragédo dos autores.

As relagdes envolvendo strategic scenarios com
competitive advantage revelam um numero 33,66%
maior (Quadro 3) do que o conceito chave stretegic
scenarios sozinho (3.933, Quadro 2).

4.1 CENARIOS E A VANTAGEM
COMPETITIVA

De acordo com os dados coletados nas bases de
pesquisa, no periodo de 2000 a 2016, a associacao
das palavras chave: strategic scenarios com compe-
titive advantage foram utilizadas em 5.257 artigos,
enquanto que strategic scenarios foi encontrada em
3.933 artigos. Esses nimeros sugerem que os autores
dos artigos consideram que hd uma relagcdo entre a
existéncia de cendrios estratégicos como vantagem

competitiva. Convém ressaltar que, em razao da con-
corréncia globalizada, as organizagdes necessitam
buscar a vantagem competitiva para agregar valor
aos seus clientes e, a0 mesmo tempo, crescerem e
lucrarem (PORTER, 2004; PRAHALAD; HAMEL,
2005; VAN DER HEIJIDEN, 2009; YEN-TSANG;
CSILLAG; SIEGLER, 2012). A vantagem compe-
titiva € a capacidade de criar mais valor do que os
concorrentes e ocasionar retornos superiores sobre o
investimento (KILLEN et al., 2012).

Por sua vez, enxergando a utilizagdo de cendrios
como vantagem competitiva, Porter (2004), Praha-
lad e Hamel (2005) e Ribeiro (2012) assinalaram que
a elaboragdo de planejamento utilizando cenarios
concede a empresa vantagem competitiva, em com-
paracdo com aquela que utiliza apenas o modo de
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planejamento tradicional, pois, no entender de Oli-
veira (2014), a construcdo de cenarios fornece situ-
agoes, critérios e medidas para que a empresa esteja
mais bem preparada para enfrentar os desafios do
futuro. Além do mais, a elabora¢do de cenarios dei-
xou de ser tratada como exercicio de futurologia ou
de mera previsdo do futuro, ja que, segundo Carlos
et al. (2013), a formulagdo de cenarios passou a se
basear em métodos cientificos, utilizando analises
estatisticas de previsdo.

No conceito de Oliveira (2014), cenarios simulam
realidades conjunturais que visam a preparagdo do
futuro da empresa. No contexto de se organizar um
planejamento usando cenarios, Ribeiro (2012) obser-
vou ha existéncia de cinco objetivos. Para: (1) a iden-
tificacdo de novas oportunidades no mercado; (2) o
teste da estratégia em multiplos cenarios; (3) monito-
rar a execugdo da estratégia; (4) a identificagdo de mu-
dangas no ambiente para selecionar as estratégias que
deverdo ser adaptadas ou alteradas; e, (5) a reducdo
das incertezas com relagdo a capacidade da lideranga
em promover ajustes. Nessa perspectiva, Rojo (2010)
sustentou que a elaboragdo de cenarios constitui uma
etapa importante que antecede ao planejamento es-
tratégico e, de modo similar, Buytendijk, Hatch e Mi-
cheli (2010) e Postma e Liebl (2005) defenderam que
a elaboragdo de cenarios pode contribuir no desenho
da estratégia da empresa.

Ja Porter (2004) afirmou que cenario é uma visao
internamente consistente do que o futuro pode ser
e tem como principais fungdes a avaliagdo do que
foi planejado, o apoio a elaboragdo de objetivos e de
estratégias, a analise de alternativas, o estimulo a
criatividade e a preparacdo para enfrentar descon-
tinuidades.

Na etapa inicial da elaboragdo de cenarios, Paleo
(2006) ¢ da Silva, Spers e Wright (2012) destacaram
a necessidade de que seja levado em consideragdo o
conjunto de variaveis que atuam sobre o ambiente
onde a organizagdo esta inserida. Porém, ndo ha um
modo Unico para a elaboracdo de cenarios, como ar-
ticularam Godet (2000) e Vianello e Teixeira (2012),
mas diversos e que variam de acordo com o nivel de
complexidade.

Além de contribuir com a vantagem competitiva
das empresas, Brandalise et al. (2012) e Ribas (2008)
afirmaram que a cria¢do de cenarios € uma ferramen-
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ta que auxilia os gestores a refletirem acerca das con-
sequéncias futuras das suas decisdes no presente.

Ledo et al. (2010) e Oliveira (2012) propuseram um
norte para a elaboragdo de cendrios: por meio de uma
sequéncia cronoldgica de eventos, do presente até um
momento futuro definido, constando nesse arcabougo
as interagdes entre variaveis interdependentes (lista-
das no Quadro 4) e dimensoes estratégicas relaciona-
das a empresa objeto de estudo.

Bontempo (2000) formulou 10 etapas sucessivas
para a elaboragdo de cenarios, ja Schwartz (2004)
apresentou um processo contendo 8 fases e Shoe-
maker (1995), expds em sua pesquisa a existéncia de
10 etapas. Foi visto que no trabalho de Boaventura,
Costa e Fischmann (2005) contém uma relacdo de 9
modelos de elaboragdo de cenarios identificados na
literatura (Quadro 5). Com efeito, pode ser observado
nos estudos desses autores, pontos comuns em todos
os modelos, os quais sdo: (i) analisar as variaveis ex-
ternas do ambiente passado e presente; (ii) avaliar as
variaveis internas da empresa: Missdo, Visdo, Valo-
res, Objetivos, Mercados, Posicionamento, Recursos,
Capacidades, Competéncias, Planos e Projetos; (iii)
projetar tendéncias das variaveis ambientais, utilizan-
do calculos estatisticos e de probabilidade; (iv) plane-
jar possiveis cenarios, distinguindo-os em termos de
probabilidade da ocorréncia; e, (v) arquitetar estrate-
gicamente as agdes que a empresa adote para cada ce-
nario, no contexto de ameacas, oportunidades, pontos
fortes e pontos fracos, pois, conforme postulou Da
Silva, Spers e Wright (2012), independentemente do
modelo de elaboracdo de cenarios a ser escolhido, ele
so terd seu valor na medida em que as organizagdes
puderem preparar no presente respostas as suas per-
guntas sobre o futuro apontadas pelos cenarios. As-
sim, & medida que os cenarios sdo construidos, Da
Silva, Spers e Wright (2012) indicaram para que a em-
presa desenvolva a Estratégia Robusta, considerada
como sendo aquela que é capaz de funcionar eficien-
temente nos diferentes cenarios: Cenario 1, Cendario 2
ou Cenario 3 (Figura 1).

Ha diversos métodos na elaboracdo de cenarios
catalogados na literatura, os quais Wilson (2000) os
diferenciou pelos critérios da racionalidade e das ca-
racteristicas de cada, sendo que, alinhado com essa
perspectiva, Ribas (2008) diversificou esses méto-
dos de acordo com: (i) seus autores - Asan ¢ Asan



(2007), Amara e Lipinski (1983), Becker (1989), For-
rester (1968), Godet (2000), Millett ¢ Zelman (2005),
Sapio (1995), Scapolo ¢ Miles (2006) ¢ Weimer-Jehle
(2006); (i1) a técnica (Impactos Cruzados, Analise
Morfolégica, Analise Estrutural, citando alguns);
(iii) o tipo de estruturagdo (Exploratoria e Normati-
va), variaveis (Event+Tend e Eventos), probabilidade
(Descritiva, Consistente ¢ Quantificada); e, (iv) o ho-
rizonte (Simples, Multi e Continuo).

Quanto a técnica utilizada para a concepgdo de
cenarios, ela pode ser classificada como: brainstorm,
clusters, dinamica de sistemas, analise estrutural,
analise dos atores, analise morfoldgica, Delphi, SMIC
(sigla em francés para sistemas de impacto cruzado
e matrizes), avaliagdo multicritério, impactos cruza-
dos, impactos de tendéncias, Monte Carlo e simula-
¢do (BRADFIELD et al., 2005). Godet (2000) defi-
niu que o modo como os cenarios sdo estruturados
na sua elaboragdo, classificam-se em exploratorias e
normativas (ou antecipatorias). No que tange a natu-
reza das variaveis, Mitchell, Tydeman e Georgiades
(1979) os qualificou em eventos e tendéncias. Godet
(1976), especificou que as probabilidades sdo do tipo
consistentes ou quantificadas. No que se refere ao ho-
rizonte de tempo, Becker (1989) elencou em simples,
multiperiodo e continuo.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou pesquisar como o tema
“cendrios estratégicos” vem sendo trabalhado na li-
teratura. O referencial tedrico que discorre sobre o
conceito, métodos para a elaborag¢do de cenarios e o
desenvolvimento da vantagem competitiva para a or-
ganizacdo que utiliza estrategicamente a criagdo de
cenarios, mostra que o objetivo principal dos cenarios
ndo é o de se ter a certeza absoluta sobre o que pre-
valecera no futuro, uma vez que a conjuntura futura
sera moldada no transcorrer do tempo presente.

Na elaboragdo de cenarios leva-se em considera-
cdo a analise das variaveis independentes (econdmi-
ca, tecnologica, politica, socio cultural e demografi-
ca), independentemente do modelo que venha a ser
utilizado na sua criagdo: Schwartz (2004), Schoe-
maker (1995), SRI International, Global Business Ne-
twork, Future Mapping, Battelle Memorial Institute,
Andalise Prospectiva, Comprehensive Situation Ma-
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pping, Analise do Impacto de Tendéncias, Decision
Strategies International, Asan e Asan (2007), Amara
e Lipinski (1983), Becker (1989), Forrester (1968) e
Godet (2000), dentre outros expostos neste trabalho.
No geral, esses modelos sugerem a criacdo de até trés
cenarios (Otimista, Realista e Pessimista) para que a
organizagdo desenvolva uma Estratégia Robusta que
seja capaz de funcionar eficientemente e obter os re-
sultados esperados em qualquer um.

Da Silva, Spers e Wright (2012) ¢ Huss (1988) sa-
lientaram que conhecer de antemao possiveis futuros
favorece aos gestores das empresas para estarem mais
bem preparados para definir estratégias e lidar com
as incertezas e riscos deste ambiente em mudanca e
a criagdo de cenarios constitui uma etapa importante
que antecede ao da elaboragdo do planejamento es-
tratégico.

Assim, buscou-se investigar a pesquisa académica
que aborda a elabora¢do e o uso de cenarios, demons-
trando essa ferramenta como elemento potencializa-
dor na formulagdo das estratégias. Para a construgao
da estratégia futura, ¢ necessario a organizagdo ali-
nhar suas variaveis (Missdo, Visdo, Valores, Objeti-
vos, Mercados, Posicionamento, Recursos, Capacida-
des, Competéncias, Planos e Projetos) com a decisdo
de como objetiva se relacionar com o ambiente ex-
terno.

Chegou-se ao entendimento que € obtida uma van-
tagem competitiva em relagdo as tradicionais formas
de planejamento, quando a organizagdo utiliza o pla-
nejamento por cendrios, uma vez que os cenarios sao
elaborados para auxiliar na formulagdo das estratégias.

Para pesquisas futuras, sugere-se a criagdo de mo-
delos de elaboracdo de cenarios que incluam os in-
tegrantes da cadeia de suprimentos, pois a gestdo da
cadeia de suprimentos tem sido considerada um dos
principais fatores condicionantes da competitividade
das organizagdes (GUERREIRO; BIO; MENDEL,
2011; MENTZER et al., 2001; PRAJOGO; SOHAL,
2013; TAYLOR, 2008). Ademais, em um ambiente
globalizado, as empresas ja constataram que a con-
corréncia ja ndo dependente apenas das capacidades
das empresas individuais, mas da capacidade de uma
cadeia de suprimentos totalmente integrada entre
seus membros (MIN; ZHOU, 2002; PRAJOGO; SO-
HAL, 2013; SCAVARDA; SCAVARDA, 2004; CHO-
ON TAN, LYMAN; WISNER, 2002).
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