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RESUMO

O planejamento de cendrios tem sido cada vez mais utilizado como
instrumento para testar e melhorar o desempenho das organizagdes em
ambientes dindmicos. Neste artigo, objetiva-se demonstrar o potencial de
um modelo experimental de Planejamento de Cendrios para mobilizar,
motivar e agregar maior conteddo a tomada de decisdo organizacional,
principalmente no que se refere ao Planejamento Estratégico de duas
instituicdes do setor publico: uma industria farmacéutica e uma fundagdo de
ensino tecnoldgico. Descreve-se as etapas de aplicagdo de um modelo
hibrido de planejamento de cenarios - aqui denominado Planejamento pelo
Aprendizado - por meio da pesquisa-acdao; apresenta-se 0s cenarios
resultantes do experimento; e delineia-se os principais resultados de uma
avaliacao realizada sobre esta pratica. Para tanto, analisou-se dois modelos
ja consagrados de Planejamento de Cenarios - a escola Prospectiva e o
modelo da Shell - que serviram como referencial para a proposicao e
aplicacao de um modelo experimental nos dois objetos de estudo. O
processo de avaliacdo do impacto da técnica foi realizado através de um
guestionario que obteve altos indices de confiabilidade, e por meio de
entrevistas com os participantes. Os resultados atestam a eficiéncia do
modelo no suporte a tomada de decisdo em ambiente competitivo, no qual
se inserem as duas instituicdes pesquisadas.

Palavras-chave: Cenarios. Estratégia. Aprendizado Organizacional.
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SCENARIO PLANNING AS LEARNING

ABSTRACT

Scenario Planning has been increasingly used, from its introduction to the
decision process as effective tools to test decisions, and improve
performance in a dynamic environment (Chermack, 2005). The purpose of
this article is to demonstrate the potential of an experimental Scenario
Planning Model to mobilize, encourage and add more content to the
organization’s decision making process - mainly with respect to Strategic
Plans of two governmental institutions, a pharmaceutical company and a
technology education foundation. This study describes the application
stages of a hybrid scenario-planning model - herein referred to as Planning
as Learning - via action-research, showing the scenarios resulting from the
experiment and describes the main results of an assessment of such
practice. In order to do that, two well-established Scenario Planning models
(Prospective school and Shell’'s model) were analyzed. They were used as a
reference for the proposition and application of an experimental model in
the two study objects. A questionnaire was used to assess the technique
impact. It was possible to obtain high levels of reliability. In-depth
interviews were also conducted with the participants. At the end, the results
confirmed the model efficiency as a basis for decision making in the

competitive environment in which the two institutions are inserted.

Key-words: Scenarios. Strategy. Learning Organization.
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1 INTRODUGAO

Desde a segunda Revolucao Industrial (1860) - mais especificamente no
momento em que “as organizagoes perceberam que a maioria de seus problemas
estava na crescente exaustdao e vulnerabilidade de seus mercados tradicionais e
gue o comportamento agressivo, por mais agressivo que fosse, nao poderia
resolver esta inadequacao” (Ansoff, 1977, p.53) - tem-se investido na
popularizacdo das técnicas de tomada de decisdo, principalmente na questdo

estratégica.

Com a emergéncia cada vez maior das descontinuidades nos ambientes
em que se inserem as organizagdes, estas devem compreender que o
planejamento baseado em tendéncias (imaginar que o passado se repetira em
algum momento do futuro) ja se torna pouco efetivo. E a subjetividade, antes
tida como justificativa para se evitar a incerteza, passa a ser considerada como
elemento presente em qualquer tipo de metodologia para a tomada de decisao,
seja ela de curto, médio ou longo prazo. Schwartz (2000) sugere a existéncia de
sinais que, ao serem percebidos em tempo, podem tornar o futuro menos
imprevisivel. Day e Schoemaker (2005) afirmam que estes sinais, tal como
ocorre com a visao periférica humana, sao dificeis de enxergar e interpretar, mas
podem ser vitais para o sucesso ou sobrevivéncia de uma organizagdao. Em
setores publicos e privados, as preocupacdes com o futuro se voltam a conteudos
diversos e emergem de diferentes formas, algumas delas apresentando-se de

maneira repetitiva, conforme exposto a seguir.

Em 2003, o governo do Estado de Minas Gerais encomendou um estudo
de cenarios cuja extensao temporal é de dezessete anos (SEPLAG, 2003). Este
estudo vislumbrou quatro possiveis cenarios, tendo como eixos basicos o
desenvolvimento sustentado (ou ndo) da economia nacional;, a eficiéncia (ou
nao) e a competitividade (ou fragilidade) do ambiente econdmico, politico e
institucional mineiro. Estes cendrios deram origem a um conjunto de estratégias,

dentre as quais uma se denominou choque de gestao.

O bom desempenho do Estado no decorrer deste periodo foi atribuido a
esta iniciativa. Em 2007, uma revisita aos cenarios construidos em 2003 fez com
que se prolongasse a extensdo temporal daqueles em mais trés anos. Um

exercicio semelhante ao Estado de Minas Gerais foi realizado, em 2006, pelo
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Governo do Espirito Santo (Espirito Santo, 2006), o qual identificou trés
possiveis cenarios que fundamentaram o Plano de Desenvolvimento do Espirito
Santo 2025.

Em 1991, de acordo com o periédico The Guardian (1992), uma
experiéncia pioneira de Planejamento de Cenarios em ambito governamental foi
realizada na Africa do Sul. Intitulado “Cendrios de Mont Fleur” (nome do centro
de convencdes onde se realizaram os estudos), este projeto reuniu 22
participantes de expressividade no cendrio politico, social e econdmico da Africa
do Sul. Novamente, em 2005, um novo grupo de sul-africanos se reuniu no

mesmo local e desenhou cenarios para a Africa do Sul em 2020.

Em 2005, no Férum Econ6mico Mundial de Davos, a Shell, pioneira no
Planejamento de Cenarios, demonstrou o amadurecimento de sua metodologia
nos ultimos anos por meio de um documento intitulado “Trés décadas de
planejamento de cenarios na Shell”. Nele, a empresa apresentou a evolugao da
metodologia, inicialmente voltada o comportamento de precos do petréleo, para
aplica-la a tomada de decisdao em novos negdcios de todo o grupo. “People and
Connections” ¢ o nome dos cenarios da Shell para 2025 (Cornelius, Van de Pute
& Romani, 2005).

Em virtude da conjuntura econdmica, politica e social mundial que se
apresenta, bem como da escassez de estudos académicos a respeito do tema
Planejamento de Cenarios, principalmente no Brasil, esta metodologia se torna
um relevante objeto de estudo. Ndo obstante, verifica-se na ultima década,
ainda que de forma incipiente, a emergéncia de sua aplicacdo de maneiras
diferentes, em organizagdbes humanas, como uma forma de se obter maior

confiabilidade em relagao a projecgdes futuras.

Para Varum e Melo (2010); Bradfield, Wright, Burt, Cairns e Van der
Heijden (2005), o renascimento do Planejamento de Cenarios se deve ao “boom”
ocasionado pelo aumento de pesquisas e analises académicas sobre o assunto.
Na pesquisa sobre o uso de ferramentas gerenciais da Bain & Company (2009), o
Planejamento de Cenarios aparece entre as 10 melhores técnicas de gestao que
proporcionam elevados indices de satisfacdo em empresas bem sucedidas. Em
pesquisa semelhante realizada em 1999, o Planejamento de Cenarios aparece

entre as 4 ferramentas com mais alto nivel de fidelizacao.
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Esta evidéncia da técnica pode estar relacionada a afirmacao de Martelli
(apud Varum & Melo, 2010, p.362) de que o uso de cenadrios “vai e vem em
ondas”, mas eles “estdo aqui para ficar”. Modelos de Planejamento de Cenarios
tém sido concebidos desde a sua popularizacdo por Wack (1985) e Berger
(2004), embora, ambos ndao tenham deixado o legado acerca de como construi-
los. Contudo, a metodologia de planejamento de cenarios tem encontrado
obstaculos para implementacdo. Verity (2003) identificou trés possiveis causas
de sua nao aplicagdo nas organizacoes: altos custos; falta de confianca dos
gestores em relagao a incerteza; e tendéncia de o processo ser influenciado pelo
estilo cultural dominante da organizagao.

Apesar desses obstaculos, a técnica de Planejamento de Cenarios ainda é
reiteradamente utilizada como um meio para a tomada de decisdo. Diante disto,
neste estudo, objetiva-se propor um modelo de planejamento de cendrios e
avalid-lo nas dimensdes: processo metodoldgico, resultados e comportamento.
Para tanto, um modelo experimental foi testado e avaliado em duas organizagoes
do setor publico a luz da pesquisa-acdao, conforme relatado no decorrer deste
artigo.

2 O PLANEJAMENTO DE CENARIOS

2.1 ORIGENS

O planejamento de cendrios teve origem no meio militar, no exercicio de
jogos de guerra em que seres humanos e maquina interagiam (Van der Heijden,
1996; Schoemaker, 1993). De acordo com Schwartz (2000), o planejamento de
cenarios foi amplamente utilizado pela Forca Aérea Americana (FAA) na tentativa
de prever acdes do inimigo e construir estratégias alternativas de combate. No
inicio dos anos 60, tais métodos teriam se tornado extremamente mecanicistas e
desaparecido ndao fosse o trabalho de Pierre Wack e Ted Newland (Kleiner,
2003). E consenso que o dominio pUblico e o aprimoramento desta metodologia
se deve ao lancamento, em 1967, do livro The year 2000, de Herman Kahn, um
antigo integrante da FAA que popularizou o tema (Van der Heijden, 1996;
Schwartz, 2000; Wack, 1985; Cornelius et al., 2005; Buarque, 2003). No livro,
Khan (1967) conta histdrias para descrever possiveis maneiras da utilizacdo de

tecnologias nucleares por nagdes hostis.
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A partir da década de 70, o trabalho de Pierre Wack, um antigo chefe da
area de planejamento da Shell, fez com que o planejamento de cenarios
assumisse nova dimensao. Na ocasidao, Wack e os colegas da Shell estavam em
busca de eventos que pudessem afetar o preco do petrdleo, que se mantinha
estavel desde a Segunda Guerra Mundial apesar da demanda e capacidade de
refino, ambas crescentes. Por serem previsiveis, estas varidveis nao eram
preocupantes. O que preocupava era a oferta, ou seja, os lugares de onde viria o
suprimento. Para Wack, quem tomaria as decisdes de produgdao nao seriam mais
as empresas de refino, mas quem controlava as reservas. A0S poucos, a
Organizacao dos Paises Produtores e Exportadores de Petrdleo (OPEP), de
maioria islamica, fortalecia-se politicamente e emitia sinais de que os paises
produtores se recusariam a fornecer petréleo além de suas reais necessidades. A
partir desta percepcdo, Wack e sua equipe vislumbraram que os arabes
elevariam significativamente o preco do petrdleo, a incerteza era quando isto
aconteceria. Projetaram que o evento poderia se concretizar por volta de 1975
(Van der Heijden, 1996; Schwartz, 2000).

Durante o ano de 1972 e inicio de 1973, a mensagem da equipe de Wack
percorreu a organizacao em todo o mundo. O preco do barril de petréleo poderia
disparar de US$ 2 para o inimaginavel patamar de US$ 10. Apesar do descrédito
por parte de alguns executivos, a Shell comegou a implementar algumas agoes
contingenciais (Kleiner, 2003). Em outubro de 1973, a alta nos precos do
petrdleo e a crise de energia se abateu sobre o mundo; em 1975, o barril atingiu
o valor de US$ 13; em 1979, com a revolugao iraniana, disparou mais uma vez
para o patamar de US$ 37 o barril. Foi neste periodo que a Shell, uma das mais
pobres dentre as sete maiores companhias de petréleo do mundo, tornou-se uma
das mais lucrativas. Desde entdo, segundo Russo e Schoemaker (2002), a Shell
tem sido consistentemente melhor em suas previsdes que as demais grandes
empresas petroliferas. Logo a Shell que, no inicio dos anos sessenta, fora
chamada de “irma feia” pela Revista Forbes devido ao baixo desempenho
financeiro (Kleiner, 2003).

A literatura também apresenta outra corrente de pensamento, segundo a
qual a origem de cendrios estaria associada ao termo “prospectiva”, utilizado
pelo pedagogo francés Gaston Berger, em 1957, para demonstrar a necessidade
de uma atitude orientada para o futuro (Marcial, 2005). Esta abordagem e a aqui
denominada “Escola Shell de Planejamento” serao apresentadas no decorrer
deste estudo.
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2.2 CONCEITOS

De acordo com Davis (1998), cenarios sao histdrias plausiveis,
pertinentes e alternativas sobre o futuro. Sao ferramentas poderosas para
direcionar ao que é fundamentalmente significante e desconhecido: o futuro.
Para Schoemaker (1995), o planejamento de cenarios € um método disciplinado
para imaginar possiveis futuros que a organizacdo deve utilizar em uma grande
faixa de temas. Para Kahn e Wiener (1968), cendrios sao descricdes narrativas
do futuro, que focam atencao em processos causais e pontos de decisao. Para o
grupo de pesquisas sobre o futuro do Projeto Milenium (Glenn, 1994), a precisao
nao € a melhor forma de se avaliar um bom planejamento de cenarios, mas sim
a plausibilidade, a consisténcia interna, a descricdo de processos causais, e a
utilidade para a tomada de decisao. Godet e Roubelat (apud Mietzner e Reger,
2004) definem cenarios como a descricao de uma situacao futura e do curso de
eventos que permitem as pessoas se moverem para adiante da situacao
presente, no caso, para o futuro. Visto desta forma, pode-se afirmar que os
cenarios decompdem os fendmenos complexos em subsistemas analisaveis
(Schoemaker,1993).

Alguns autores, de acordo com Mietzner e Reger (2004), fazem distingao
entre construcdao e planejamento de cenarios. A construcdo de cenarios leva em
consideracao as incertezas que cercam o futuro: avaliam e identificam possiveis
resultados para futuros diferentes. Nesta concepcao, a construcao de cenarios é
a fundacao necessaria para o Planejamento de Cenarios, uma metodologia de
administragao usada por gerentes para articular seus modelos mentais sobre o
futuro e, desta forma, melhorar a tomada de decisdao. Outros nao distinguem

cenarios do préprio planejamento, eles os unem.

Wright (2005) procura consolidar alguns dos principais conceitos sobre o
tema cenarios. Segundo o autor, variagdes sutis de conceitos de cendarios tém
sido objeto de constantes debates. Numa interpretacdo mais basica, cenarios
seriam histérias (enredos). Isso aparece como uma surpresa: historias podem
ser utilizadas como um mecanismo de administracdo para comunicar a estratégia
e estimular o didlogo? Entretanto, de forma simultanea, o aumento do interesse
por cenarios transformou a contacao de histérias numa maneira de elevar a
consciéncia, aumentar a criatividade e contribuir para que os tomadores de
decisao lidem melhor com a complexidade e as incertezas. Sob esta perspectiva,
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Schwartz (2000) afirma que histérias transmitem significado; ajudam a explicar
porque as coisas podem acontecer de determinada maneira: elas dao ordem e

significado aos eventos.

Para Godet (2000), cenario € um conjunto formado pela descricao de
uma situacao futura e da trajetdria de eventos, que permite passar de uma
situagao atual a uma situagao futura. Eles se distinguem em dois grandes
grupos: cenarios exploratdrios que partem de tendéncias do passado e presente,
e conduzem a futuros provaveis; e cenarios de antecipacdo ou normativos,
construidos a partir de imagens alternativas do futuro, que podem ser desejaveis
ou indesejaveis.

A\Y

Cornelius et al. (2005, p. 94) distingue cendrio de previsao: “o
Planejamento de Cenarios difere fundamentalmente de previsdes por aceitar a
incerteza, tentar compreendé-la e fazer com que a mesma se incorpore ao
raciocinio”. Para o autor, assim como para Schwartz (2000) e Schoemaker
(1993), cendrios ndao sdo projecdes, predicdes ou preferéncias, mas histérias
coerentes que apontam caminhos para futuros alternativos. Tal afirmativa é
compartilhada por Adam Kahane na ocasido do desenho de cenarios de Mont
Fleur (1992): “cenario € uma maneira de olhar para o futuro e ndo de prevé-lo”.
Por outro lado, segundo Van Der Heijden (1996), previsdoes sao baseadas na
suposicao de que o passado pode ser estendido para o futuro, uma ferramenta

do estrategista racional.

Em meados dos anos 60, crescentes falhas de planejamentos baseados
em previsdes fizeram com que a Shell se interessasse por uma forma de
planejamento fundamentada no “pensamento causal qualitativo”. Sob esta
perspectiva, cendrios sdo concebidos através de um processo de pensamento
causal e ndo probabilistico (Van der Heijden, 1996).

2.3 ESCOLAS SHELL X ESCOLA FRANCESA DE PLANEJAMENTO DE CENARIOS

Segundo Schoemaker (1993), a esséncia da metodologia de cenarios se
relaciona a varias coisas, dentre as quais, arte e ciéncia; inducdo e deducao.
Estas multiplas facetas, segundo o referido autor, levam o método a permanecer
indescritivel e distorcido pelos padrdes académicos. Talvez seja esta a razao do
surgimento do “caos metodoldgico” mencionado nas publicacdes de Bradfield et
al. (2005) e corroborado pela pesquisa de Varum e Melo (2010).
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A seguir, descreve-se duas escolas de estudos sobre cenarios que se
destacam no uso e em estudos organizacionais: a Escola da Shell, popularizada
por Wack, Schwartz e Van der Heijden; e a Prospectiva que tem como expoente
Michel Godet. Apesar de semelhantes, os modelos da Shell e de Godet (Escola
Francesa) diferem na sequéncia de aplicacdo dos passos; na maior e menor
utilizacdo de modelos quantitativos; e na complexidade intrinseca de cada uma
delas (Quadro 1).

ETAPA ESCOLA SHELL EscoLA DE MICHEL GODET
A Defi_niN(;éo do Problema, questdo ou Definicdao do Problema, questdo ou decisao a
decisao a ser tomada. ser tomada.
B Fatores-chave Arvore de competéncias (diagnéstico)
C Forgas motrizes do macroambiente Variaveis-chave
D (I;"ienl"]i:?rl;iéz:cﬁz? das variaveis; incerteza MACTOR
E Definicdo de eixos ortogonais Consulta a especialistas: Delphi
F Construcdo de cenarios (narrativas) Opcoes estratégicas
G Opcoes estratégicas Opcoes x Incerteza
H Indicadores para monitoramento Estratégias e Objetivos
I - Planos de acdo e monitoramento

Quadro 1: Convergéncias e divergéncias dos Modelos de Planejamento
de Cenarios da Shell e da Escola Francesa

Fonte: Elaboracao dos autores

As duas escolas apresentam a seguinte sequéncia de desenvolvimento:

v Primeira etapa: em ambos os modelos é a mesma, ou seja, parte-se
de um problema a ser resolvido, uma questao a ser analisada ou uma

decisao a ser tomada.

v Segunda etapa: a escola Shell busca levantar os fatores-chave que
interferem de maneira positiva ou negativa na questao central, ou
decisdo a ser tomada. A escola francesa, por sua vez, busca
diagnosticar a totalidade da organizacao na forma de uma arvore: nas
raizes se encontram as competéncias técnicas e Know How; no tronco
a capacidade de produgao; nos ramos as linhas de produto e
mercados. Para Godet (2004), a arvore de competéncias é essencial
para a determinacdo das forgas e fraquezas de uma organizagao, nas
palavras do autor, “para saber aonde quer ir é preciso saber de onde

se vem”.
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v Terceira etapa: a escola francesa busca selecionar as variaveis-
chave do ambiente do sistema em estudo tanto interno quanto
externo. Para Godet (2004), esta lista de varidveis ndo deve exceder
70-80 observacdes. Apds o levantamento das varidveis, as mesmas
sdao submetidas - aos pares - a avaliacdao da influéncia de uma sobre a
outra, pontuando-se esta influéncia em: (0) nao existe, (1) fraca
influéncia, (2) média, (3) forte e (4) potencial. Depois desta etapa, a
identificacdo propriamente dita das varidveis-chave ocorre por meio
da classificacao direta e indireta. Na escola Shell, esta etapa se atém
a identificacdo de forcas motrizes do macroambiente (atividade
inexistente na escola francesa).

v' Quarta etapa: a escola Shell hierarquiza por importancia e incerteza
as variaveis identificadas. A escola francesa busca, por meio da
Metodologia dos Atores, Objetivos e Relacdes de Forgca (MACTOR),
valorizar as relagbes de forca entre os atores e estudar suas
convergéncias e divergéncias em relacdo a determinado numero de
posturas e objetivos associados.

v Quinta etapa: no modelo de Godet, faz-se uso da Metodologia
Delphi, que se constitui na consulta a especialistas no tema em
questdo por meio de questionarios sucessivos de maneira a definir
com precisdo o campo da investigagcdao. Neste ponto, ocorre a
construgao de cenarios, segundo a metodologia da escola francesa. Ja
a escola Shell define, nesta etapa, os eixos ortogonais que dao origem
aos cenarios.

v Sexta etapa: no modelo da escola Shell, os cenarios sdo construidos
utilizando uma relagao causal entre fatores e tendéncias na forma de
narrativa enquanto que, no modelo de Godet, sao formuladas as
opcOes estratégicas.

v/ Sétima etapa: o modelo Shell retorna a questao central, definida na
primeira etapa, e formula as estratégias. A escola francesa avalia as
opcOes estratégicas em fungao das incertezas.

v Oitava etapa: a escola francesa formula as estratégias e respectivos
objetivos. A escola Shell identifica indicadores de cenarios a serem
monitorados.

O modelo da escola francesa possui mais uma etapa, que consiste no
estabelecimento dos planos de agao e monitoramento do ambiente externo.
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3 PESQUISA-AGCAO: A PRINCIPAL TECNICA UTILIZADA NO ESTUDO

A pesquisa-acdo é um método ou uma estratégia de pesquisa que agrega
varios métodos ou técnicas de pesquisa social com os quais se estabelece uma
estrutura coletiva, participativa e ativa para busca de informagao. Como
estratégia, a pesquisa-acao pode ser entendida como um modo de conceber e
organizar uma pesquisa social de ordem pratica, a qual esteja de acordo com as
exigéncias de acao e participacdo dos atores envolvidos no problema. Em seu
desenvolvimento, os pesquisadores recorrem a métodos e técnicas de grupo para
lidar com a dimensdo coletiva e interativa da investigacao, técnicas de registro,
processamento, exposicao de resultados, assim como, eventualmente,
questionarios e técnicas de entrevista individual como meio de informacgao
complementar (Thiollent, 2005). Como método, segundo Brandao (1999), a
pesquisa-acao, ao invés de se preocupar com a explicacao dos fendbmenos sociais
apos seu acontecimento, busca o caminho inverso: procura a aquisicdo do

conhecimento durante o processo tido como de “transformacao”.

Apesar de incipiente nos ambientes tecnoldgicos e organizacionais, esta
forma de pesquisa ja possui relativa tradicdo nestes meios como uma forma de
obtencao de informacgdes, negociacao de solugdes para problemas de ordem
técnico-organizativa e possibilidade de uma maior participacao de atores sociais

em processos de tomada de decisao (Thiollent, 2005).

Tripp (2005) caracteriza a pesquisa-acao como um dos inumeros tipos de
investigacdo-acao (termo genérico para todo o processo que siga um ciclo no
qual se aprimora a pratica pela oscilacao sistematica entre agir no campo da
pratica e investigar a respeito da mesma) como, por exemplo, a aprendizagem-
acao, a pratica reflexiva, aprendizagem experimental, ciclo PDCA (Plan, Do,
Check e Act) dentre outras. De fato, como demonstra Thiollent (2005), um dos
fundamentos da pesquisa-acdo estda no constante feedback da informacdo
produzida pela pesquisa. O autor apresenta um roteiro de quatro etapas que,
segundo ele, é um dos possiveis caminhos para este tipo de pesquisa: pesquisa,
aprendizagem, acao e avaliagao.

O método de pesquisa-acao foi utilizado em duas etapas deste estudo
como um meio para a obtengdao de informagdes relevantes sobre a aplicacao

pratica do modelo experimental de Planejamento de Cenarios. Ao final da
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técnica, aplicou-se um questionario, previamente testado com um grupo de cinco
executivos durante suas atividades de planejamento estratégico, obedecendo a
uma escala Likert de 7 pontos. Para garantir a confiabilidade deste instrumento,
calculou-se o Alfa de Cronbach por meio do Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS- VS 16), que resultou em 0,807 para o principal objeto de estudo
e 0,912 para o objeto secundario. Sendo superiores a 0,6, ambos garantem a
consisténcia interna do instrumento de acordo com Malhotra (2001).

Também coletou-se depoimentos (os participantes foram estimulados a
descrever suas impressdes sobre o experimento) e realizou-se entrevistas nao
estruturadas (Marconi & Lakatos, 2006) com amostras dos dois objetos de
estudo, cuja pergunta Unica foi: Qual foi a sua percepcao durante a participacao
nos seminarios de Planejamento de Cendrios em relacdo a metodologia,
atividades desenvolvidas e relacoes inter e intra grupais? Do que vocé mais

gostou? Do que vocé ndo gostou?

A coleta dos dados permitiu inferir e verificar sobre o que foi proposto

neste estudo, conforme sera visto no item final deste artigo.

4 O MODELO EXPERIMENTAL PROPOSTO: PLANEJAMENTO PELO
APRENDIZADO

O modelo proposto leva em consideracao as duas vertentes tradicionais
do Planejamento de Cenarios, haja vista que outros modelos também possuem
seu cerne nas escolas Shell e de Godet (Figura 1). Foi considerado também o
fator tempo, aliado a uma formulacdao estratégica baseada num conjunto de
fatores mais especificos e objetivos, tal como apontado por Porter (1992) em

relacdo aos macrocenarios.

SELECAO DE ESTRUTURA CAUSAL o
o VARIAVEIS/FATORES CENARIOS ALTERNATIVOS
CHAVE l
INCERTEZAS ENREDOS METAFORAS e
e INFERENCIAS Quantificacédo Comunicacao
e PRIORIZAGAO DE ESTRATEGIAS G
FATORES CHAVE ELASTICAS

Figura 1: Modelo Experimental Proposto de Planejamento pelo
Aprendizado
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O modelo experimental de seis etapas (na sequéncia denominada E)

possui 0 seguinte conjunto de atividades:

El: Selegao de variaveis/fatores chave intervenientes no objeto de estudo:

Aqui nao se partiu de um tema, questao, ou problema central, pois, de
acordo com as pesquisas efetuadas, estes fatores estdo implicitos nas proprias
motivacdes de um planejamento de cenarios. “Cenarios sao para explorar
sistematicamente as possiveis consequéncias da incerteza para a sua opcao de
estratégias” (Porter, 1992, p. 412). “sao mecanismos para a producdao de
informagdes que sejam relevantes para a decisao” (Van der Heijden, 1996,
p.24). Desta maneira, o objetivo final de um planejamento de cenarios seria
verificar como diversos fatores combinados se comportam no futuro e quais
seriam as principais opgOes estratégicas decorrentes da anadlise dos quadros

apresentados.

E2: Classificagdo do nivel de incerteza de cada fator e proceder a

respectiva inferéncia

Nesta fase, os participantes sao estimulados a selecionar um conjunto de
varidveis e fatores a elas relacionados e, na extensdo temporal definida,

classificar os fatores (Courtney et al., 1997) em:

v' futuro bem claro quando hd apenas uma possibilidade de

comportamento do fator;

v futuro alternativo quando algumas possibilidades de diregbes distintas

podem ser tomadas pelo fator;

v faixa de futuros quando um conjunto ainda maior de possibilidades de

direcdes distintas podem ser tomadas pelo fator;

v' ambiguidade verdadeira quando ndao ha base ou fundamento para se

estabelecer qualquer tipo de inferéncia.

Nesta etapa, o conteldo contido nas inferéncias é extremamente
limitado, mas significativo o suficiente para compreensao e utilizacdo nas
proximas fases. Em paralelo as outras fases, deve-se realizar uma pesquisa de

para enriquecer as inferéncias.
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E3: Priorizacao dos fatores-chave

Nesta fase, os participantes identificam a relagdao causal existente entre
os fatores, ou seja, qual fator ou conjunto de fatores influencia os demais e em
que intensidade (é uma variacdo do plano-influéncia dependéncia da escola
francesa, sem, no entanto, partir do pressuposto de que fatores devem ser
excluidos). Ao final, obtém-se um conjunto de varidveis dispostas em quatro
quadrantes. O objetivo final desta fase ¢ identificar os direcionadores de

cenarios, ou seja, aqueles cujo direcionamento é elevado e a dependéncia baixa.

E4: Construcao de estrutura causal - geracao de cenarios

Apds debate entre os participantes, sdo definidos os direcionadores que
dardo origem aos cenarios. Com o auxilio da tabela gerada na fase 3 deste
modelo, e as inferéncias geradas na fase 1, da-se inicio a construcao das

estruturas causais que se constituem nos cenarios.

E5: Elaboracao de enredos e metaforas

Os grupos, nesta etapa, descrevem textualmente os cenarios que
originalmente foram construidos na forma de uma estrutura de causa e efeito,
apoiados agora em inferéncias com maior contetdo de informacdes. De posse da
estrutura e narrativas, os grupos sao estimulados a buscar por simbolos, ou
metaforas que caracterizem o conteldo dos cendrios e possam comunica-los

efetivamente aos demais membros da organizagao e de seu entorno.

E6: Estratégias elasticas

Até entdo, tem-se discutido o ambiente externo. Nesta fase, os grupos
levantam os pontos fortes e os pontos fracos da organizagao; as oportunidades e
ameacas do conjunto de cenarios e, por meio da Matriz Strength, Weakness,

Opportunity, Threats (SWOT), geram suas opgoes estratégicas.

A seguir, sdo apresentados os objetos de estudo submetidos a

intervencgao pratica.
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5 A APLICAGAO DO MODELO EXPERIMENTAL

O modelo experimental proposto, ora denominado Planejamento pelo
Aprendizado, foi aplicado e desenvolvido, de acordo com o que prescrevem as
principais vertentes da pesquisa-acao, em duas organizagdes do setor publico de
segmentos de mercado distintos. Os resultados observados em cada uma das
organizagdoes serdo apresentados neste documento, antes, porém, as duas
instituicbes serao caracterizadas e os processos de aplicagao do modelo

devidamente delineados.

5.1 A CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO PELO APRENDIZADO EM ALPHABIO

O objeto de estudo principal (Alphabio) estd inserido no segmento da
industria farmacéutica. Em termos de penetracdo de mercado, € o segundo
maior laboratoério farmacéutico brasileiro do setor publico.

A escolha desta como objeto principal desta pesquisa deve-se, em
primeiro lugar, a complexidade da natureza de seu segmento e, em segundo, por
ser o objeto de foco inicial do experimento, objeto deste estudo.

A Alphabio é uma instituicdo centenaria, que possui uma estrutura
hierdrquica na qual se inserem dareas de fabricacdo de soros, vacinas e
medicamentos, pesquisa e desenvolvimento, ensino, ensaios, diagndsticos
laboratoriais, logistica e distribuicao.

Esta instituicdo é referéncia mundial quando o assunto é veneno de
alguns tipos de animais pegonhentos como cobras, lagartos, escorpides e
aranhas. Também é referéncia nacional na area de diagndsticos e ensaios
laboratoriais e estd posicionada entre os maiores e melhores fabricantes de
medicamentos de seu setor.

No ano de 2005, sua unidade de ensino formou cerca de 11.000
profissionais para o setor da salde. Seu sistema de gestdo € muito bem
estruturado: possui metas para areas, setores e por divisdo e utiliza
planejamento de cenarios para balizar suas estratégias de longo e curto prazo.

A remuneracgao é vinculada ao desempenho individual e coletivo. Com um
quadro de 1181 funcionarios (23 doutores, 36 mestres, 57 especialistas e 183
graduados em nivel superior), sua estimativa de faturamento bruto para 2006
era da ordem de R$ 90 milhdes, quase o dobro do exercicio anterior.
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5.2 A CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO PELO APRENDIZADO EM PHITEC

Fundada em 1965, a Phitec (objeto secundario deste estudo) é uma
Instituicdo de direito publico, vinculada ao Governo do Estado de Minas Gerais.
Em sintonia com as diretrizes do atual governo, a Phitec investe no
aprimoramento humano e social de Minas. Aprimoramento inspirado na sua
missao de “formar profissionais competentes para o mercado de trabalho e
oferecer servicos que contribuam para o desenvolvimento tecnoldgico, social e
econdmico da comunidade”.

Com visao de “ser instituicdo de referéncia na Educacdo Profissional,
obtendo o reconhecimento de exceléncia em todos os servicos prestados a
sociedade”, a Phitec tem a finalidade de promover educagao para o trabalho em
qualquer parte do territério nacional. Realiza qualificacao profissional, formagao
técnica e formacgao superior especial para professores.

A Phitec possui sélida experiéncia no desenvolvimento de projetos em
parceria com entidades publicas e privadas, difundindo e promovendo ciéncia e
tecnologia através da formacgdao de pessoas para atuar com competéncia no
mercado profissional. Nos ultimos cinco anos foram, em média, capacitados pela
Phitec cerca de 700 profissionais por ano.

A Gestao Sistémica conduzida pela Phitec vem permitindo a insercao da
instituicdo em um ambiente gerencial arrojado, antes restrito a organizacgoes
privadas, que apresenta hoje forte tendéncia de mundializacdo em relacdo aos
seus conceitos e praticas.

5.3 ESTILOS DE GESTAO E DE CONSTRUCAO DO METODO NAS ORGANIZACOES
PESQUISADAS

A Alphabio, desde 2003, assim como formulado por Hideki (1981), vinha
se adaptando estrategicamente em funcao do ambiente observado. Passando de
uma intervencao traumatica, dada a situacdao encontrada no primeiro periodo da
gestdo, a uma evolucao adaptativa nos periodos que sucederam 2003. A
formulacdo estratégica, ocorrida em 2003, envolveu somente a alta
administracdo (planejamento de primeira geracao). Periodo apds periodo, o
corpo técnico clamava por maior participacdo no processo decisério. Esta foi, em
ultima instancia, a principal motivacdo de Alphabio para iniciar um novo processo
que levasse em conta as “vozes” dos demais gestores.
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O projeto foi denominado “Alphabio 2010” e constava de um acordo entre
pesquisador e presidente, que envolvia a nao existéncia de uma coordenagao
formal de todo o projeto. As pessoas deveriam sentir a liberdade para dar vazao
a imaginacao, extravasar todos os modelos mentais a fim de contribuir com o
processo. Assim procedendo, as pessoas participariam do projeto na modalidade
denominada, por Tripp (2005), de colaborativa, na qual os participantes
trabalham como coopesquisadores, fazendo emergir o carater emancipatorio por
meio da participacao emergente (Franco, 2005). A metodologia a ser utilizada
seria experimental. O Presidente e demais participantes estariam cientes disto,
pois seria um aprendizado tanto para o pesquisador quanto para a instituicao. O
slogan, atrelado ao nome do projeto “Alphabio2010”, tinha por objetivo mobilizar
as pessoas e toda a instituicdo em uma direcdo Unica e integrada. Na verdade, o

presidente sempre entendeu o Planejamento como um aprendizado coletivo.

Por outro lado, ao assumir a diregdo de Phitec, em 2004, a nova
lideranca se concentrou em melhorar a eficiéncia da mesma, com o objetivo de

prepara-la operacionalmente para seus maiores desafios.

Com a estabilizacdo e controle dos principais processos organizacionais, a
Phitec sentiu-se pronta a estabelecer suas estratégias de longo prazo. Para
tanto, optou pelo modelo de construcdo coletiva da estratégia no estilo da
“estratégia emergente”, de Hamel (2002), segundo o qual, para que exista a
emergéncia da estratégia, sdo necessarias condicdes que vdo ao encontro do

modelo de planejamento proposto neste estudo.

Desta forma, cabe aqui destacar o contexto do Planejamento Estratégico
em cada instituicao. Na Alphabio, o objetivo foi refinar a tomada de decisao
estratégica via participacao coletiva; ja na Phitec, o foco foi direcionado para a
elaboracdo de seu primeiro plano de longo prazo. Estes foram, em Uultima

insténcia, os fins a que se propds a metodologia.

Em ambas as instituicoes, foram estabelecidos cronogramas de encontros
de trabalho seguindo o modelo de auditério de Thiolllent (2005): a arena
adequada para o aprendizado entre pesquisador e participantes. Unindo
conhecimento técnico, gerencial e experiéncias individuais, pessoas estratégicas
da Alphabio e da Phitec formaram grupos de discussao, com perfis distintos, para
tracar cenarios alternativos. Seguindo a ldégica da metodologia, os funcionarios

foram divididos em cinco grupos tematicos correspondentes as variaveis
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intervenientes no negdcio de cada organizacdo. Para a constituicdo destes
grupos, € de maneira a diminuir a tendéncia natural do especialista em impor
seu ponto de vista, e ainda para haver realmente o compartilhamento do
conhecimento, as pessoas foram escolhidas para participarem de grupos cujos
temas diferissem de sua area de atuacao. Os grupos foram organizados segundo
o0 Quadro 2.

ALPHABIO PHITEC
G1: Gestdo e Tecnologia da Informacao Equipe 1 - Economia e Financas
G2: Producao Farmacéutica e Recursos Humanos Equipe 2 - Informacao e Conhecimento
G3: Pesquisa, Desenvolvimento e Marketing Equipe 3 - Politica
G4: Economia em Saude e Farmacoeconomia Equipe 4 - Mercado
G5: Politicas Publicas e Macroeconomia Equipe 5 - Pedagdgico

Quadro 2: Organizacao dos grupos tematicos

Fonte: dados da pesquisa

Esta estratégia foi incorporada a metodologia como uma forma de
desafiar os modelos mentais das pessoas e fazer com que elas nao ignorassem a
realidade (Davis, 1998; Schwartz, 2000; Senge, 1996; Wack, 1985).

No total, foram sete seminarios de trabalho que, na forma de palestras,
instigaram o pensamento das pessoas a respeito do comportamento das
variaveis influentes na instituicdo. Na Alphabio também estiveram presentes

especialistas externos.

A sequéncia de atividades obedeceu a seguinte estruturacao (Quadro 3):

SEMINARIOS ATIVIDADES

Apresentacdo da dindmica, formacdo dos grupos e direcionamento para
levantamento de variaveis e fatores.

2 Apresentacdo das variaveis e fatores. Agrupamento de fatores por afinidade.

3 Pontuacdo dos fatores. Definicdo de eixos de cenarios.

4 Desenho dos cenéarios (estrutura causal).

5 Desenvolvimento do enredo para cada cenario.

6 Apresentagdao do ambiente interno; levantamento dos pontos fortes e fracos,
ameacas e oportunidades.

7 Estabelecimento das estratégias e objetivos; construcdo do mapa estratégico

8 Apresentacdo dos cenarios e de suas respectivas metaforas.

Quadro 3: Organizacao dos seminarios

Fonte: dados da pesquisa
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O conjunto de cenarios gerados pelas instituicdes (no total de 5) foram
construidos tendo como direcionadoras as varidveis de elevado impacto e
responsaveis pelo comportamento das demais (Quadro 4). Ao variar as principais
possibilidades de comportamento dos direcionadores, tracaram-se os cenarios da

Alphabio (Quadro 5) e da Phitec (Quadro 6) e respectivas metaforas.

ALPHABIO PHITEC

Investimento Publico;

Legislagdo pertinente;

Responsabilidade Social;

Desempenho Socioeconémico do Estado;

- Financiamentos;

- Reorganizagao administrativa do Estado;

- Lei 8666/93;

- Estrutura organizacional;

- Interferéncia politica; Lancamento de produtos;

- Politica de salde; Concorréncia;

- Lancamento de novos produtos e servigos; - Novos entrantes;

- Tributagao; Parcerias;

- Certificacao; Capacitacdo/qualificacdo profissional;

- Planejamento; Recursos materiais e tecnoldgicos;

- Parcerias; Tecnologia da Informacao e Conhecimento

- Politicas de investimento; (TIC);

- Recursos humanos; Inovacao e Tecnologia;

- Qualidade de vida; Governanga Eletronica;

- Competitividade; Panorama econ6mico do brasileiro;

- Gestao ambiental; Necessidades especificas do mercado.

- Biotecnologia;

- Impacto da economia no mercado de
trabalho;

- Propriedade intelectual.

Quadro 4: Variaveis utilizadas na construcao de cenarios

Fonte: dados da pesquisa

CENARIO DIRECIONADOR A DIRECIONADOR B METAFORA

Reorganizagao Politica Nacional de Saude

1 administrativa do Estado p “papa leguas”
favoravel
em avango
Reorganizacao - . ,
2 administrativa do Estado Politica Na’C|onaI de Saide “urubu-rei”
desfavoravel
em avango

Reorganizacao
3 administrativa do Estado
estagnada

Politica Nacional de Saude .— e
< peripatus acacioli
favoravel

Reorganizagao
4 administrativa do Estado
estagnada

Politica Nacional de Saude

A\ Wi H ”
L tigre adormecido
desfavoravel 9

Reorganizagao
5 administrativa do Estado
em retrocesso

Politica Nacional de Saude

< “cabo de guerra”
favoravel

Quadro 5: Os cenarios da Alphabio

Fonte: dados da pesquisa
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CENARIO DIRECIONADOR A DIRECIONADOR B METAFORA
L Informacado e Gestdo do " . "
1 Avango tecnologico Conhecimento em alta A Magia de OZ
N&ao consolidagao da
2 Avancgo tecnoldgico Informacdo e Gestdo do “o v6o de Ferndo”
Conhecimento
Nao consolidagao da “
~ . ~ ~ o problema de
3 Estagnacgao tecnoldgica Informacgao e Gestao do "
. Dorothy
Conhecimento
~ L. Informacado e Gestdo do . . ”
4 Estagnacao tecnoldgica Conhecimento em alta limites da gaivota
Informacado e Gestdo do
5 Avancgo tecnoldgico Conhecimento avancam “Moinho de vento”
lentamente

Quadro 6: Os cenarios da Phitec

Fonte: dados da pesquisa

Estes foram organizados na forma de uma “estrutura causal” (Figura 2)

para, em seguida, serem descritos associados as suas respectivas metaforas

(Quadro 7).

Avango Tecnologico
e Néo consolidagdo
do Sistema de

Informacao
¢ Gestdo do
Conhecimento

Ritmo de langamentos em Tl
[ento, Ha uma defasagem em
relagao a0 avango tecnologico
impasto pelo mercado.
Estagnacdo do
desenvolvimento e do
conhecimento & ineficacia na
disseminago das informagdes

Néo ha avango na govemanga
eletronica, sistemas que ndo se
adequam &s gestdes dos orgéos

diretos e indiretos, pessoas com baxa
qualificagéo para utiizagéo.

Barreiras para novos entrantes:
Recém-chegados enfrentara duras —
retaliagtes por parte da concoméncia,

O setor produfivo perde dinamismo e
competitiidade e acaba permitindoa [_|
sida de importanies empresas.

Em razéo do avango
tecnologico as industrias de alta
tecnologia se desenvolvem,

mercado. Com isso o mercado
se torna insuficiente &

fragilizado com ocorténcia de

melhorias apenas incrementais

Panorama de Minas Gerais
reflete o alcance parcial de
slias principais metes

porém sem absorgdodo

(0 sistema conta com empresas
compefitivas em processo de
desenvolvimento de fecnologias.

Limitagdes na efefivacéo de
capacitagao e qualiicacao
profissional, pela nao consolidagao
do sistema de informagao

—

consolidagéo de sistemas de

informagéo, havera baixa
implementagéo de projetos
esfruturadores.

Desempenho sacio-econdmico lento
com elevagéo da geragéo de emprego
e renda, redugdo discreta do
desempenho, dialoge construtivo com
livre iniciativa do Govemo, redugéo da
compefitividade & redugéo do PIB.

O Brasi alcanga parcialmente
slas principais metas de
desenvolvimento econdmico.

Com o avango teenoldgico e a ndo L

Necessidade de inovagdo para
0 langamento de ideias em
forma de produtos novos ou

ielhorados para adequacao as ||

demandas de mercado.

Necessidade de envolvimento
de novos atores no processo
e inovagdo, para qualificar
Méo-de-obra e, a0 mesmo
fempo, propiciar fonte de
conhecimento cienfico e
tecnologico.

Ahbaixa implementagdo de
projetos estruturadores
levara a expansao lenta no
numero de oferta de vagas.

Baixas condicdes para a
Tealizagao de concursos
publicos

As diversas esferas do
Governa mantém o volume de
verbas pblicas, afraves de
fundos & programas
direcionados para paliticas de
desenvolvimento social e
econdmico.

Politicas de
Desenvolvimento dos
Servidores Publicos em lenta
implementagéo

Manutengéo de programas
direcionados & qualificagéo
profissional.

Figura 2: Estrutura do Cenario 3 de Phitec

Fonte: dados da pesquisa
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A Alphabio, diante da Politica Nacional de Saude desfavoravel, realiza andlise da conjuntura e
operacionaliza seu Planejamento Estratégico em fungdo das variaveis identificadas. A dificuldade
para o investimento no langamento de novos produtos ocasiona a busca de novas fontes de
investimentos. Sua politica de investimentos viabiliza a eficiéncia da estrutura administrativa,
financeira e tecnoldgica, otimizando o processo de desenvolvimento. A Politica de Saude
desfavoravel ocasiona perda de mercado no que se refere a biotecnologia, ja que o grande
cliente da Alphabio é o setor publico. As questdes referentes as boas praticas, politica de
recursos humanos e gestdo ambiental ndo sdo afetadas pela politica de salde desfavoravel, pois
sdo atividades compulsédrias e imprescindiveis para a Alphabio.

A reorganizacdo administrativa do Estado favoravel viabiliza parcerias com transferéncia,
aquisicdo e absorcao de tecnologias facilitando o lancamento de novos produtos, a eficiéncia
da estrutura administrativa, financeira, e tecnoldgica. A biotecnologia é desenvolvida através da
formacdo de parcerias publico/privada.

Transformada em uma Holding, a Alphabio é formada por uma agéncia reguladora, uma
empresa publica, uma area de Pesquisa e Desenvolvimento e uma Autarquia. O estatuto da
Alphabio, definido com critérios para ocupacdo de cargos de diregdo, baseados em critérios
técnicos, ndo sofre interferéncia politica para nomeacdo de cargos.

A imagem da Alphabio é fortalecida pela implementacdo do programa de gestao ambiental,
das boas praticas e oferta de produtos com base biotecnoldgica. Alphabio mais competitiva
lanca novos produtos e amplia mercados. Sua politica de investimentos favorece a politica de
desenvolvimento de Recursos Humanos onde sdo desenvolvidas atividades que propiciam
qualidade de vida e qualificacdo profissional. O marketing institucional fortalece a imagem,
divulga acOes de gestdao ambiental e os novos produtos, aumentando a competitividade e
melhoria da imagem institucional.

Analogia: o Urubu-rei sobrevive em condicdes desfavoraveis, adaptando-se a situacgdes
adversas, transformando em oportunidade de sobrevivéncia o que os outros ndo aproveitam.
Mesmo estando vulneravel aos predadores, o urubu mantém-se alerta e ndo receia o confronto
para defender seu ninho. Da mesma forma, a Alphabio consegue aproveitar as oportunidades da
dinamica do mercado num cendrio em que a Reorganizacdo Administrativa do Estado estd em
avanco e a Politica Nacional de Saude é desfavoravel.

Quadro 7: Descrigao sintética do Cenario 2 da Alphabio

Fonte: dados da pesquisa

A partir destes cenarios, foram estabelecidas objetivos estratégicos
correspondentes a extensao temporal dos dois conjuntos, e estes organizados na
forma de um mapa estratégico que, em seguida, foi desdobrado por ambas as
instituicdes na forma de metas. O periodo pds-cenarios de Alphabio lhe garantiu
reconhecimento em um importante instrumento de qualificagao regional de
exceléncia em gestdao, tendo o método sido caracterizado pela equipe de

avaliacdo do instrumento como “técnica refinada de gestao”.

6 RESULTADOS

Conforme dito anteriormente, foi realizada uma avaliacdo da aplicagao do
Planejamento pelo Aprendizado nas duas empresas, por meio de questionarios

com algumas questOes abertas para que as pessoas envolvidas pudessem dar
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seus depoimentos. Foram aplicados 40 questionarios na Alphabio e 40 na Phitec,
tendo havido maior retorno de Alphabio (28 questionarios) do que na Phitec (26
questionarios). Em relacdo aos depoimentos, também Alphabio apresentou
numero superior de retorno, 34 depoimentos contra 9 de Phitec. Os depoimentos
de Alphabio sao também mais densos do que os da Phitec, o que permite maior
guantidade e qualidade das informacdes. Preferiu-se nao identificar informagdes
do tipo idade, posicao hierarquica, tempo de servico, sexo, nem a origem dos
sujeitos, de maneira a manter a confidencialidade em relagao aos respondentes.
As entrevistas seguiram a regra ndo-estruturada, com trés amostras de cada
objeto de estudo. Nestas entrevistas, a Phitec apresentou mais conteudo (4
horas de duragao) do que a Alphabio (3 horas de duracao). A Tabela 1 ilustra os

resultados da coleta de dados deste estudo.

Tabela 1: Quantitativo total dos instrumentos de coleta de dados em
Alphabio e Phitec

INSTRUMENTO ALPHABIO PHITEC

E* R* % E R %
Questionarios 40 27 67,5 40 26 65
Depoimentos 40 34 85 40 9 22,5

*E= enviados; R= recebidos

Fonte: dados da pesquisa

Conforme se pode observar no quadro 7, as questdes contidas no
questionario (escala Likert de 1 a 7) foram agrupadas com base nas dimensdes:

processo metodoldgico, resultados e comportamental.

DIMENSAO VARIAVEIS QUESTOES ALPHABIO QUESTOES PHITEC
Conhecimento Q1,Q2 Q1, Q2
Tempo Q3 Q3
Momento Q6 Q4
Processo metodoldgico Participantes Q10 Q8
Complexidade Q8 Q6
Dificuldade Q9 Q7
Uso de especialistas Q4, Q5 -
Objetivos Q7 Q5
Resultados Impacto Q12 Q10
Tomada de Decisdo Q13, Q14 Q11, Q12
Aprendizado Q15, Q16 Q13, Q14
Comportamental Satisfacio Q11, Q17 Q9, Q15

Quadro 7: Alphabio e Phitec: organizacao das questoes

Fonte: dados da pesquisa
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Dada extensao do estudo, optou-se por selecionar os principais extratos
da pesquisa original, que atendem ao propdsito deste artigo. A andlise
guantitativa dos dados é aqui apresentada de forma simplificada a fim de se
obter melhor entendimento do estudo, utilizando resultados do questionario
avaliados pela escala Likert de sete pontos. Cabe ressaltar que esta analise visa
corroborar os resultados obtidos durante o processo de pesquisa-agao, cuja

natureza é qualitativa.

O Quadro 8 contém fragmentos de discursos selecionados utilizados na

analise dos resultados a seguir.

TIPO* CONTEUDO
DEP.5 A unido ,de diversas areas e a analise da institLNJigéo através da dtica de outros
) setores, € aprender a pensar e vislumbrar instituicdo como um todo.
DEP.6 Foi uma experiéncia piorzeira. Empresas privadas ja fazem esse tipo de
) planejamento e a atual gestdo mostrou-se preocupada com futuros cenarios.
DEP.8 Tivemos: algumas dificuldades iniciais, mas que foram superadas apds muita
) discussao e trabalho.
Apesar de interessantes (grifo nosso) os temas abordados pelos palestrantes antes
de cada reunido do [...], achei fora do objeto do semindrio, demandando as vezes
DEP.14 ) . , .
muito tempo ou todo o tempo disponivel da tarde, acrescentando muito pouco ou
guase nada nas discussées dos grupos.
DEP.17 A Unica dificuldade que achei no projeto foi reunir toda a equipe em funcdo das
) agendas dos funcionarios.
DEP.22 A integracdo da; agendas foi dificil. E um projeto necessita mais comprometimento
e um tempo maior.
DEP.23 As palestras proferidas foram de eg(ce/ente nivel (grifo nosso) e serviram de
) embasamento em termos de informagado e conhecimento aos participantes.
DEP.31 O planejamento de cenarios foi de fundamental importadncia para Alphabio,
) principalmente no momento em que ela se encontra.
As dificuldades encontradas durante o evento foi tempo disponivel para as reunibes
DEP.34 na instituicdo. Nem sempre o grupo estava completo, mas foi possivel realizar as
atividades propostas.

* DEP. = depoente

Quadro 8: Fragmentos de discursos de Alphabio e Phitec

Fonte: dados da pesquisa

6.1 DIMENSAO PROCESSO METODOLOGICO

Variavel Conhecimento: ao perguntar sobre a participacdo dos
envolvidos em outra atividade semelhante, foram obtidos para Alphabio e Phitec
0 mesmo quantitativo de ocorréncias: 5 (12,5% da populacdo). Perguntados se
esta experiéncia era melhor ou pior em relacdo aquelas em que haviam
participado, foi verificado um desvio padrao (dp=0,55) menor em Alphabio, o

gue aponta uma maior homogeneidade dos respondentes daquela instituicao. A
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variacdo das médias das instituicdes entre 4,5 (Alphabio) e 5,5 (Phitec) leva a
crer que o experimento da natureza vivenciada pelos participantes, de maneira
geral, € um pouco melhor que as outras técnicas vivenciadas pelos
respondentes. E importante ressaltar que, em média, cerca de 78% dos
respondentes nao haviam participado de um experimento desta natureza, o que
torna esta pesquisa relevante em termos de percepcdo quanto a eficiéncia do

modelo proposto.

Variavel tempo: em relacdao ao tempo disponivel, a Alphabio apresentou
um score médio um pouco abaixo da média do instrumento de mensuracao
(m=3,5) e, novamente, um desvio padrao (dp=1,37) menor que a Phitec (dp=
1,79). Ja Phitec apresentou uma média (m=4,28) um pouco superior a Alphabio,
levando a crer que, naquela instituicdo, o tempo foi razoavel para a conclusao
dos trabalhos.

Variavel uso de especialistas: foi verificada uma elevada dispersao
neste item, tanto na necessidade quanto na relevancia dos especialistas para as
atividades relacionadas ao experimento. Ao aplicar a regra dos 25% mais
favoraveis e 25% menos favoraveis (Cooper & Schindler, 2003), obteve-se para
a necessidade de especialistas um score de 55,55% favoraveis e 7%
desfavoraveis; de 51,85% para contribuicdo efetiva dos especialistas contra
18,52% como baixa a contribuicdo. De fato, apenas dois depoimentos (DEP. 14
e DEP.23 - 6% da amostra) fazem alguma alusdao ao uso de especialistas sem,
entretanto, conferir-lhe qualquer grau de impacto direto na construgao de
cenarios.

Variavel complexidade: o nivel de complexidade da metodologia
percebido em ambas as instituicdes foi um pouco superior a média do
instrumento (Média Alphabio = 4,48 e Média Phitec = 5). Isso revela pouco

entendimento das tarefas e sugere alta complexidade do modelo.

Variavel dificuldade: considerando que a complexidade impde mais
dificuldades a realizacdo de determinada atividade, infere-se que o grau de
dificuldade apresentado foi médio (nem alto e nem baixo - Alphabio = 3,74;
Phitec = 4,04) e, desta forma, reflete proporcionalmente o nivel de complexidade
apresentado anteriormente em ambas as instituicbes. Talvez, a grande
dificuldade tenha sido administrar o tempo e alcancar um maior nivel de
comprometimento e participacao coletiva, como atestam os DEP. 8, DEP. 17,
DEP. 22 e DEP. 34.
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6.2 DIMENSAO RESULTADOS

Variavel objetivos: o cumprimento dos objetivos por parte de Phitec
(média = 6,35) foi muito mais evidente e menos disperso do que pela Alphabio
(média = 5,15).

Variavel impacto: o impacto das atividades também foi considerado
alto em ambas as instituicdes (média de Alphabio = 5,68; média de Phitec =
6,38), talvez pela necessidade de autoafirmagao dada a natureza das mesmas.
Ambas vivenciaram um passado de descrédito, de resultados pouco relevantes e
impacto social em administracdes anteriores. Fragmentos de discursos do tipo
“pioneira”, “de fundamental importancia” e “extremamente oportuna” dos
participantes corroboram os resultados obtidos pelo questionario (DEP.6 e
DEP.31).

Variavel tomada de decisdao: aqui pode ser observada a consisténcia
da metodologia, desvio muito baixo (Alphabio dp = 0,92 e Phitec dp = 0,77) e
média alta sem nenhuma evidéncia de distorcao dos resultados, pelo contrario,
ambas as instituigdes tendem a se aproximar do extremo mais elevado da escala
de mensuracao (Alphabio média= 6,04 e Phitec média = 6,44). Isto comprova a
eficacia do experimento em detrimento das intercorréncias identificadas pelos
instrumentos de pesquisa. Sem cenarios, € unanimidade nestas instituicdes que
a tomada de decisdo se torna fragil (Alphabio média = 2,07 e Phitec média =
2,92).

6.3 DIMENSAO COMPORTAMENTAL

Variavel aprendizado: este tépico visa verificar se existiu ou ndo uma
contribuicdo efetiva para o aprendizado dos participantes, seja ele técnico, que
envolve as inter-relacbes setoriais; seja ele metodolégico, o aprendizado da
metodologia via participacdo nos seminarios. No que se refere a variabilidade dos
scores, Alphabio e Phitec situaram-se praticamente no mesmo patamar, nao

havendo, portanto, qualquer tipo de destaque.
Ambas as instituicdes também mantiveram o mesmo patamar de

resultados no que se refere a média do aprendizado técnico (Alphabio média =
4,52 e Phitec média= 5,27) e metodoldgico (Alphabio média = 4,54 e Phitec
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média = 5,58). Considerados relativamente elevados, pode-se supor que o
experimento proporcionou um nivel de aprendizado alto aos participantes. Os
fragmentos de discursos seguintes (e DEP.5) servem como sustentacao dos

resultados apresentados:

Aprende, aprende. Este foi um aprendizado fantastico, eu nao tinha ideia
do que seria isto. Ouvia falar, nunca tinha participado, foi uma surpresa, em
alguns momentos a gente acha que ndo vai conseguir, a gente pode no final ndo
ter feito um trabalho 100%, 90%, 80%, mas o que conseguimos fazer foi isto. E

de uma grandeza enorme para a instituicao (Entrevistado 1).

Ah... eu acho que aprende ... em termos do objetivo do trabalho ....
guanto convivéncia pessoal ... muita gente eu ndo conhecia ... nem havia

conversado ... isto foi bom ... eu conheci mais gente (Entrevistado 2).

Os resultados apresentados sugerem que o0 modelo experimental
proporciona um real aprendizado organizacional e que as questdes centrais de
um planejamento estratégico encontram-se mais relacionadas a forma com que
as pessoas interagem nas organizacdes do que com os obstaculos apresentados
por Verity (2003).

7 CONCLUSOES

Sobre o modelo proposto: a partir da andlise dos dados da pesquisa,
pode-se afirmar que o modelo proposto - resultante da identificacdo e andlise
dos principais modelos de planejamento de cenarios descritos - mostrou-se
adequado e foi reconhecido, em ambas as instituicdes, como inovador por ser
um processo participativo, que consegue atingir seus objetivos pré-determinados
em tempo relativamente suficiente para os fins a que se destina. O que reforca
tal enunciado é a auséncia de qualquer referéncia a inconsisténcia do modelo nos
diversos instrumentos de avaliagdao aplicados aos participantes da Alphabio e da
Phitec. Pelo contrario, ambas as instituicbes publicaram e divulgaram um
documento relatando a experiéncia vivenciada na integra, documento este que

foi elogiado por todas as partes interessadas.

De aparente menor complexidade do que o modelo da escola francesa e
de maior conteudo quantitativo do que a escola Shell, o modelo de Planejamento
de Cenarios proposto neste estudo mostrou-se eficiente aos fins a que se
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destinou, haja vista os resultados apresentados no item anterior. O carater
hibrido garante ao modelo a robustez de um planejamento baseado em fatos e
dados, que privilegia e leva em consideracao os modelos mentais dos diversos

publicos envolvidos no processo.

Sobre a metodologia de implantacdao: como qualquer experimento
novo, a metodologia de implementacao do modelo de planejamento teve de ser
ajustada no curso da acao em fungao das lacunas observadas (Quadro 9). Uma
tarefa dificil, tendo em vista a interligacdao existente entre os objetivos propostos
neste estudo, que agem de maneira simultanea. Habilidade, rapidez e profundo
conhecimento do método de pesquisa foram essenciais nos momentos em que se
fizeram necessarios ajustes no modelo, sem o comprometimento dos resultados
das demais forgas envolvidas. Neste caso, observou-se, por parte do
pesquisador, que o dominio da técnica, a capacidade de lidar com conflitos e
reconduzir a acdo, mantendo a harmonia do auditério, sao fatores fundamentais
para o sucesso de um experimento desta natureza. Estas caracteristicas sdo
mais exigidas no periodo de conducao do experimento, quando ha a transposicdo
para outro objeto, como no caso de Alphabio para Phitec, havendo um periodo

maior de reflexao para a reconducao do fluxo da agao.

PLANEJADO RE-PLANEJADO
- Elaboracdo de material de apoio reforgando a
metodologia apresentada em meio eletrénico
- Exposicbes sobre a metodologia e atividades e disponibilidade aos participantes;
em seguida - Recapitulagdo da exposicao do encontro
anterior antes da exposicdo da atividade
corrente.
- Uso de especialistas - Uso de especialistas: opcional
- Redagao do documento final por - Apoio intensivo do pesquisador na redacdo
responsavel determinado pela instituigdo. do documento final
- Construgdo dos cenarios em fungdo da - Construgdo dos cenarios utilizando eixos
analise sistémica dos fatores ortogonais
- Uso do software ATLAS TI na construcao da | - Flexibilidade para o uso de outros softwares
relacdao causal para a construgdo da relagao causal
- Divulgacado do documento final - Flexibilidade para a divulgacao do documento
imediatamente apds as atividades final

Quadro 9: Principais lacunas no curso da acao

Fonte: dados da pesquisa

Sobre o resultado final: o resultado final do experimento foram dois
conjuntos de cenarios alternativos, plausiveis e com riqueza de detalhes, os

quais se tornaram, respectivamente, um referencial para ambas as instituigdes,
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tanto no que se refere a um mecanismo para a formulagao de metas anuais para
os periodos inclusos na extensao temporal determinada nos mesmos, quanto na
projecao da imagem da Alphabio e da Phitec como referenciais comparativos

para outras instituicdes de natureza semelhante.
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