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MEGATENDENCIAS GLOBAIS E O PLANEJAMENTO DE CENARIOS

Hugo Ferreira Tadeu e Diogo de Lacerda Santos

RESUMO:

presente artigo visa identificar e avaliar as principais
megatendéncias globais e os possiveis resultados econémicos e
sociais futuros oriundos dessas mudancas detectadas. O enfoque
principal da analise consiste na avaliagédo das oportunidades
e desafios que possam surgir para empresas e governos,
considerando agdes preventivas que permitam amenizar os
riscos relacionados as incertezas futuras. Para isso € abordada
a metodologia do Scenario Planning (Planejamento de Cenarios)
como pratica fundamental tendo em vista o planejamento
estratégico futuro de uma empresa ou instituigéo.

OBJETIVO GERAL:

Avaliar as principais oportunidades de mercado no
longo prazo considerando as megatendéncias globais
e 0s possiveis cenarios futuros, com enfoque principal
no modo como as empresas devem se estruturar
para melhor adaptacéo frente as principais mudancas
utilizando a metodologia do planejamento de cenarios.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Estudar as principais publicagdes referentes aos
temas selecionados (Megatendéncias Globais e
Planejamento de Cenarios).

e Analisar o histérico de estudos relacionados ao
planejamento de cenarios e megatendéncias.

e Comparagao entre diferentes opinides publicadas
relacionadas as tendéncias de mercado, cenarios no
longo prazo e praticas do planejamento de cenarios.

e Identificar, de acordo com consenso geral, quais séo
as principais megatendéncias de longo prazo.

e Aprofundamento no entendimento do método
Scenario Planning (Planejamento de Cenarios) e
estudo de casos em que o método foi utilizado.

e Propor possiveis estudos de casos futuros
relacionados ao tema.

METODOLOGIA:

A metodologia de pesquisa utilizada teve como base
uma revisdo estruturada de literatura sobre o tema.
Para isso foram utilizadas ferramentas de busca de
bancos de dados bibliograficos para a sele¢ao de textos
relacionados. Inicialmente a busca foi realizada por meio
do banco de dados da EBSCO. Foram utilizados termos
como “megatrends”, “global megatrends”, “megatrends
and opportunities”, “scenario thinking”, “scenario
planning”, “megatrends and scenarios” “scenario
planning strategies” na busca. Em seguida, a busca
foi expandida para bancos de dados como EMERALD,
Portal de Periédicos CAPES/MEC e Google Académico,
utilizando as expressdes anteriormente citadas. Ainda,
foi feita uma busca nos acervos da Biblioteca Walther
Moreira Salles (FDC) e Biblioteca Prof. Emilio Guimaraes
Moura (UFMG).

A partir das buscas, foram selecionados por volta de
50 artigos, livros, relatorios ou dissertagdes. A selecao
levou em conta o titulo do texto e seu resumo para
definicdo de enquadramento ao tema. Posteriormente
foi realizado um fichamento dos textos selecionados
com a intensao de objetivar ainda mais a escolha dos
textos pertinentes a pesquisa. A metodologia utilizada
no fichamento consistiu em determinar o autor do texto,
titulo, periddico publicado, data de publicagao e resumo
do texto. O resumo foi elaborado pela prépria equipe
por meio de uma breve analise do texto em questao.

Finalmente, o texto foi classificado como util ou nao
para a pesquisa com base nos aspectos anteriormente
avaliados. Atabela a seguir consiste em um exemplo do
modelo utilizado para fichamento. A partir do fichamento,
foram selecionados por volta de 30 textos classificados
como leituras fundamentais para a pesquisa em questao.
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AUTOR/

P TiTUL ERIODI AN A NT RESUM TILIZAD
INSTITUICAO ULO ODICO (0] SSUNTO SUMO U (o]
Peter Cornelius, Three Decades of  California Dez / 05 Cenarios Texto voltado para descrigdo do modelo de Sim
Alexander Van scenario planning  Management planejamento de cenarios desenvolvido e aplicado
de Putte e Mattia in shell Review pela sheel a patir da década de 70. o texto apresenta
Romani um breve histérico da pratica de planejamento de

Finalmente, € importante destacar que a partir da leitura
dos textos selecionados, foi detectada a necessidade
de leitura de outros textos que foram utilizados como
referéncias bibliograficas nas obras ja lidas ou em
processo de leitura.

INTRODUGCAO:

No cenario econémico e politico atual as megatendéncias
globais ganham importéncia e ja sdo discutidas e
analisadas por especialistas e executivos de diversas
partes do mundo, se tornando um assunto cada vez
mais presente na agenda corporativa e no planejamento
estratégico das empresas. As megatendéncias sé&o
forcas macroeconémicas que modelam o mundo. Essas
forcas sao caracterizadas pela extrema relevancia e
por apresentarem sinalizagdes bem definidas de um
futuro diferente, moldado pelas principais alteragbes
oriundas das novas tendéncias ja observadas. Nesse
texto sdo destacadas as principais tendéncias para as
préximas décadas, como podem alterar os paradigmas
vigentes e de que maneira é possivel utilizar um
planejamento estratégico bem elaborado para aproveitar
as oportunidades e superar os desafios vinculados a
essas forgas de mercado.

Algumas mudancas e tendéncias podem ser observadas
muito antes de se tornarem extremamente relevantes e
consolidadas para a maioria das pessoas. Parte dessas
tendéncias podem implicar em enormes alteragdes para
a relagdo entre povos e economias em um futuro ndo
muito distante. Situagbes observadas no dia a dia como
0 aquecimento global, diminui¢cdo de taxa de natalidade
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cenarios da Sell ao longo dos anos. Posteriormente
os autores descrevem o modelo utilizado com maior
detalhamento.

Destaque para o uso do “Scenario Planning, método
de analise de cenario atrelado ao planejamento
estratégico da empresa, e criagdo da ferramenta
“Real Opitions” utilizada para viabilizar a tomada de
acdes apos definido os cenarios futuros pertinentes

em paises com maior grau de desenvolvimento e o
crescente dominio de economias emergentes, como
a da China, no mercado mundial, ja é realidade para
a maioria das pessoas e sua importancia para o futuro
€ incontestavel. Esses sdo exemplos de forgcas que
compdem as megatendéncias, elas sdo claramente
identificadas no presente e possuem real potencial em
modificar o futuro e, por esse motivo, sao diferentes de
simples previsées de mercado.

Analises de longo prazo com foco em fortes
tendéncias e cenarios futuros ja séo realizadas desde
meados do século passado. As primeiras estratégias
definidas com base em cenarios futuros foram
elaboradas na década de 1950 por Herman Kahn
e RAND Corporation. Nesse momento, a finalidade
do pensamento em cenarios, promovidos por Kahn
e RAND, era baseada na elaboracéo de estratégias
militares para futuros combates. O planejamento
consistia na tentativa de definir os possiveis cenarios
de uma guerra e para cada um deles haveria uma
estratégia que definisse agdes que o governo deveria
tomar de acordo com a necessidade detectada.

Em 1961 Herman Kahn fundou o Hudson Institute,
inicialmente com principios militares. O instituto foi um
dos grandes catalizadores do processo de geracao de
conhecimento na area de planejamento de cenarios.
Kahn, por meio de livros e artigos publicados, disseminou
a ideologia de “pensar no impensavel’. Ja na década
de 1970 outras companhias e institutos passaram a
incorporar a pratica de planejamento de médio e longo
prazo. Empresas como a Shell e consultorias como a SRI
International, foram as pioneiras em incorporar de fato o
pensamento em cenarios ao planejamento estratégico em



empresas. Nesse aspecto, a Shell merece ainda maior
destaque, pois foram membros de sua equipe como
Pierre Wack, Arte de Gues e Kees van der Heijden que
se tornaram referéncias no estudo de planejamento de
cenarios futuros. Eles foram os primeiros a identificarem
que previsbes de seis anos, consideradas suficientes
na época, seriam ineficazes e sendo necessario pensar
adiante, em um futuro ainda mais distante.

Ainda na década de 1970, por meio da associagao do
Stanford Research Institute com o Hudson Institute, o
planeamento de cenarios futuros tornou-se muito mais
disseminado no que diz respeito ao plano de negdcios das
empresas. Apds a grande instabilidade econémica vivida no
periodo da década de 1980, mais empresas se mostraram
interessadas pelo planejamento de futuros, principalmente
quando levado em conta o sucesso da Shell em premeditar
crises e choques, como no caso dos subsequentes
aumentos no preco do petroleo na década de 1970.

Nesse mesmo periodo John Naisbitt ganha destaque
no seguimento de estudos de futuros. A partir de suas
experiéncias académicas, de mercado e 10 anos
de pesquisas e analises mercadoldgicas, politicas
e sociais, Naisbitt publica em 1982 um best-seller,
“Megatrends”. Logo em seguida, em 1990, publica
um novo livro, “Megatrends 2000”. O foco de Naisbitt
em suas pesquisas nesse momento era o estudo de
megatendéncias que pudessem alterar os paradigmas
vigentes para os proximos anos. Foi nesse momento em
que o termo “megatrends” (ou megatendéncias) passou a
ser amplamente discutido e pesquisado. O foco ndo era
mais apenas cenarios especificos e pouco abrangentes,
mas uma analise ampla, que incorporasse assuntos
inéditos como as mudancas climaticas, escassez de
recursos, valorizagao do individuo e surgimento de novas
poténcias oriundas do “terceiro” e “segundo mundo”,
destacando-se principalmente as novas relagbes entre
sociedades e economias.

Atualmente, o entendimento de que as megatendéncias
irdo alterar os paradigmas econdmicos, sociais e politicos
€ geral e indiscutivel. As principais reflexdes se ddo com
base nos novos padrées demograficos observados,
alteracdes climaticas, novos rumos das liderangas globais
com ascensao de economias emergentes e pela nova
onda de inovagéo fortemente presente. Empresas de todo
0 mundo se mobilizam desde ja para estarem preparadas
para as mudancas identificadas, agarrando oportunidades
e superando desafios. Empresas de consultoria, como
KPMG, Ernest & Young, PwC e McKinsey desenvolvem
cada vez maior quantidade de pesquisas e estudos
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a fim de determinar as consequéncias vinculadas ao
futuro, moldado pelas megatendéncias, e delimitar os
melhores caminhos para cada empresa, individuo ou
setor. A associacado do estudo de cenarios e futuro ao
planejamento estratégico nas empresas € fundamental
nesse aspecto e ja € uma pratica amplamente incorporada
em corporagdes de sucesso.

MEGATENDENCIAS E
OPORTUNIDADES:

MEGATENDENCIAS DETECTADAS:

A partir dos debates e estudos atuais & possivel
determinar cinco principais megatendéncias globais para
o futuro: urbanizagao crescente, alteragdes climaticas,
mudancga no poder global, mudangas demograficas e
nova onda de inovagéo. A influéncia dessas tendéncias
para as relagdes entre empresas, clientes, fornecedores
e governos é enorme e real, desse modo a identificagéo
das oportunidades e gaps de mercado que poderdo
surgir a partir dessas mudancgas é de fundamental
importancia para o sucesso econdmico e financeiro das
corporagoes.

Abaixo serao descritas detalhadamente as principais
megatendéncias e algumas consequéncias atreladas
as mudancgas detectadas.

Urbanizacao crescente:

Cidades de paises em desenvolvimento vém
crescendo em grande escala, o deslocamento da
populagao rural para os centros urbanos assume
papel importante. Em paises desenvolvidos as
cidades comegam a se esgotar e ficarem saturadas.
Espera-se que a populacao urbana cresga 72% até
2050 (UN Department of Economic and Social Affairs,
2011 Revision). Atualmente existem 20 megacidades
por todo o mundo (cidades com populagao superior
a 10 milhdes de habitantes), de acordo com estudos
desenvolvidos pela KPMG, em 2025 esse numero sera
de 37 megacidades. Ainda, de acordo com 0 mesmo
estudo, atualmente cerca de um bilhdo de pessoas
vivem em favelas (city slums), com os padrdes de
crescimento urbano observados, em 2030 esse
numero devera dobrar, alcangando montante de dois
bilhdes de pessoas.



Top 10 Megacidades pela Populacao

2014

Toquio

Delhi

Xangai

Cidade do México 20,8

Bombaim 20,8

Séo Paulo 20,7
Osaka 20,1
Pequim 19,5
Nova lorque 18,6
Cairo 18,4

H Populagdo em milhdes

2030

Toquio 37,2

Delhi 36,1
Xangai
Bombaim
Pequim
Daca
Carachi
Caioro

Lagos

Cidade do México

M Populacdo em milhdes

Fonte: European Union Institute for Security Studies. Citizens in an Interconnected and Polycentric World

implications — Global Trends 2030, 2011

Os dados acima compdéem uma pequena prova das
consequéncias do enorme crescimento urbano que vem
sendo observado nos Ultimos anos, principalmente em
cidades de paises em desenvolvimento. A partir dessa
analise, percebe-se uma enorme necessidade em
incentivar e aprimorar os investimentos em infraestrutura,
para que essas cidades ndo se tornem centros degradados
e pouco saudaveis para o convivio em sociedade. O
crescimento sustentavel dessas cidades torna-se
extremamente relevante tendo em vista esse aspecto.

Os principais gargalos estao relacionados a saude:
tanto saneamento basico como a acessibilidade a
servicos médicos para todos; transporte: necessidade
de um meio de transporte que comporte a populagéo
crescente e de grande eficiéncia, permitindo velocidade
no deslocamento; e energia: necessidade de uma
rede energética capaz de suportar o crescimento da
populacao e estar preparada para mudangas climaticas
oriundas do aquecimento global. Nesse contexto o
Estado assume papel fundamental, sendo por meio de
parcerias privadas ou iniciativas estritamente publicas. O
principal modo de diminuir a vulnerabilidade dos grandes
centros urbanos a esse crescimento descontrolado €
por meio do planejamento de longo prazo, de modo
a identificar os principais gargalos para um futuro de
médio/longo prazo e, desde j4, iniciar politicas que de
planejamento de infraestrutura para suprimi-los.
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Alteragoes climaticas e escassez de
recursos:

Acrescente demanda e a relativa escassez de recursos vém
ganhando importancia nos debates atuais, principalmente
por parte de ambientalistas devido as grandes alteragbes
climaticas observadas. Merece destaque o provavel
aumento no precgo de energia e commodities, fator crucial
para o futuro panorama econdmico mundial. Até 2030 sera
necessario produzir 50% mais energia, e a populagdo
ira consumir 35% a mais de alimentos e 40% de agua
(National Intelligence Council, 2012). O crescimento
populacional e o consequente aumento pela demanda de
recursos intensificam esse processo, principalmente no
caso dos paises em desenvolvimento. A China, um dos
paises com maior indice de crescimento da populacao,
representa 27% de toda a demanda por ago do mundo.

A escassez de recursos € 0 uso abusivo dos mesmos
tem influéncia direta nas mudancas climatica observadas
atualmente. Além de fatores ambientais, como
descongelamento de geleiras, elevagéo do nivel do mar
e criagcao de eventos climaticos extremos, € importante
destacar as consequéncias que essas mudangas trazem
tendo em vista aspectos econdmicos. A dificuldade cada
vez maior em premeditar condigbes climaticas e realizar
previsdes de tempo influenciam diretamente o setor agricola,
podendo afetar diretamente os pregos desses produtos que
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muitas vezes sao matérias primas para outros setores. A
escassez de agua, por exemplo, afeta diretamente o setor de
mineragao, podendo também elevar os custos de producao
no setor. Além desses fatores, o proprio esgotamento desses
recursos, como a diminui¢do das reservas de minerais ou de
Oleo e gas naturais, gera um efeito de elevagao nos pregos,
ja que a demanda é crescente.

O raciocinio béasico converge ao fato de que uma
diminuig&o na utilizagao desses recursos nao renovaveis
€, no curto prazo, uma solugéo viavel tendo em vista
o0 aumento de pregos. Entretanto, sdo necessarias
estratégias para o longo prazo, como o desenvolvimento
de equipamentos cada vez mais eficientes, tecnologias
que permitam a utilizacao de energias alternativas ou a
descoberta de novos produtos capazes de substituir a
utilizacao de outros, como foi o caso da substituicdo de
produtos de ferro por plastico.

Percebe-se, portanto, a consequente necessidade de
desenvolver novos tipos de tecnologias e métodos
que permitam o ganho de eficiéncia e a reducao de
degradacao do meio ambiente. Também, empresas
devem estar preparadas para sucessivos choques nos
precos de algumas matérias primas. As estratégias
para mitigar esses riscos devem ser iniciadas desde
ja, pois sdo mudancas relativamente complexas e que
demandam tempo e recursos.

Mudancgas no poder global:

Essa tendéncia é, de um modo geral, a mais pertinente
entre os principais lideres de empresas e governos.
O elevado padréo de crescimento nos paises em
desenvolvimento com destaque ao BRICS chama
atencdo. Cada vez mais as empresas desses paises
ganham importancia no cenario econémico mundial,
além disso, a elevada geragéo de capital, tecnologias e
talentos também é bastante representativa. Entende-se
que existe real potencial desses paises assumirem papel
de poténcias econdmicas no médio/longo prazo tornando-
se lideres no cenario mundial. Em 2050, o PIB dos paises
considerados do E7 (China, india, Brasil, Turquia, México,
Russia e Indonésia) podera chegar a US$138,2 trilhdes,
enquanto o PIB do G7 (Japao, EUA, Alemanha, Reino
Unido, Italia e Franga) sera o equivalente a US$69,3
trilhdes no mesmo ano (PwC Analysis, 2009).

Pascal Lamy, diretor geral da WTO, em discurso no ano
de 2012 disse: “Emerging powers ... are no longer policy
takers. These countries now increasingly influence the
pattern and scope of international trade, creating new
supply and demand paulls and flexing their influence in
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international organizations”. Pesquisadores e executivos
de todas as partes sinalizam a necessidade de, desde
ja, estabelecer relagdes cada vez mais proximas com
governos e empresas de paises emergentes, ja que esses
serao os provaveis lideres econémicos em um futuro ndo
muito distante. Empresas de paises emergentes sdo cada
vez mais representativas internacionalmente e nesse
aspecto é possivel destacar o caso da brasileira Embraer
e daindiana Tata. Ageracao de capital e tecnologia nesses
paises cresce em nivel elevado, o que confere grande
poder econdmico e financeiro a eles.

Ainda, segundo dados do Banco Mundial, as populagdes
de China e india representam juntas mais de 2,6 bilhdes de
pessoas, 0 que equivale a mais de 35% da populagdo mundial
total. Uma forte caracteristica do padrdo de crescimento
desses paises menos maduros € o surgimento crescente de
uma classe média cada vez mais representativa em todos
os sentidos. Além de fatores relacionados as mudangas
institucionais necessarias para atender as exigéncias sociais
(saude, educagédo, seguranca) cada vez mais elevadas
dessa classe, surgirdo novos padroes de mercado, com
um padrao de consumo mais elevado e exigindo produtos
cada vez melhores em qualidade e tecnologia. Existe um
enorme mercado potencial atrelado a essa classe que
se torna cada vez mais representativa. Empresas devem
estar alertadas para as preferéncias desse novo mercado,
buscando absorver a maximo possivel dele.

Mudangas demograficas:

O planeta passa por intensas mudangas demograficas,
sob esse aspecto é possivel identificar duas principais
tendéncias: o crescimento elevado da populacdo em
paises menos desenvolvidos e o gradual envelhecimento
da populagao em paises economicamente maduros. Em
2000, 10% da populagado mundial era idosa e espera-se
que esse numero chegue a 21% em 2050 (UN report
World Population Ageing, 2001).

Aprincipal preocupacéo referente a essa megatendéncia
€ a elevacado da taxa de dependéncia da populagao,
ou seja, o aumento da quantidade de pessoas que
nao possuem capacidade produtiva. Com um nimero
cada vez maior de pessoas se retirando do mercado
de trabalho, sera necessario investir de maneira efetiva
nas forgas de trabalho mais jovens, capitando talentos
e elevando o padréo de qualidade e produtividade de
trabalho dos mesmos. A necessidade de suprimir os
gaps deixados pela populacéo aposentada é evidenciada
quando observamos o grafico abaixo publicado em
estudo da ONU que mostra o padrao de consumo e
produtividade das pessoas ao longo de suas vidas.
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Adaptadode: United Nations. World Population Ageing, 2013

Também, o envelhecimento da populagao traz
consequéncias drasticas para a economia a partir do
aumento de gastos de planos de saude e previdéncias
(sociais e privadas), ao passo que 0 numero
proporcionalmente menor de jovens colaboradores aos
programas dificultara ainda mais que esses planos se
mantenham sustentaveis no longo prazo.

A empresa de consultoria Ernst & Young, em estudo
desenvolvido em 2009, destaca a importancia
da manutencao de uma rede de gerenciamento
especializada em jovens talentos e que possibilite
suprimir a populagéo idosa que ja nao é tao produtiva
ou possui produtividade nula. Entretanto, o estudo
mostra que a geracao indiscriminada de uma jovem
forca de trabalho teoricamente capacitada nao é
solugdo sempre viavel. Exemplo este é o caso da india
que forma mais de 2,5 milhdes de graduados por ano,
entre eles 400 mil engenheiros. Em contrapartida, em
2006 o Infosys (organizagéo indiana especializada em
estudos tecnoldgicos e de engenharia) recebeu 1,3
milhdes de aplicagbes de emprego, sendo apenas 2%
dos candidatos aprovados.
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Governos terdo que recalcular tributos para elevar a
arrecadacgao a um nivel suficiente que comporte os novos
padrées de gastos com previdéncias e saude. Ainda,
sera necessaria uma reestruturacao nos setores de RH
nas companhias, de modo a aprimorar o gerenciamento
de talentos, incentivar a reciclagem curricular por parte
daqueles com idade mais avangada e criar um ambiente
onde diferentes geragdes possam interagir de maneira
harmoénica. A parceria entre governos, empresas e
universidades é fundamental nesse contexto.

Nova onda de inovagoes:

A geracgdo de inovagbes tecnoldgicas cresce em ritmo
elevado nos ultimos anos. Essas inovagoes, além de
alterar o paradigma da relagédo entre empresas e clientes,
traz ganhos de produtividade e lucratividade para as
empresas. O setor de telecomunicagbes ganha destaque
nesse aspecto, tendo em vista as grandes mudancas
geradas na interagdo entre pessoas na sociedade de
maneira rapida e inesperada. Espera-se que em 2020
existam 6,58 dispositivos por pessoa conectados em
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algum tipo de rede, esse numero em 2010 era de 1,84
aparelhos por pessoa (Cisco Internet Business Solutions
Group, 2011).

Atualmente ja se discute o conceito “internet das coisas”,
ou seja, a interconectividade entre objetos, sendo
possivel interagir com eles a partir de um dispositivo
movel. A partir dessa linha, a Telefénica, desenvolveu no
Brasil um Projeto chamado Smart Cities e atualmente
esta sendo aplicado na cidade de Aguas de S&o Pedro
(SP). Uma das tecnologias desenvolvidas para o
projeto € um estacionamento inteligente que permite ao
usuario definir a vaga mais adequada para seu veiculo
e sua situagcado a partir de uma troca de dados entre
o seu dispositivo movel (celular ou tablet) e o proprio
estacionamento.

Outro topico relevante associado a nova onda de
inovagcdes é a crescente disponibilidade de bancos
de dados cada vez maiores (Big Data). Atualmente
ja é possivel gerar cruzamento de dados em larga
escala, possibilitando criar analises cada vez mais
completas e exatas. Esse fator é fundamental e ganha
ainda mais importancia quando associado a geragao

de cenarios econdmicos futuros que possibilitara as
empresas adotarem estratégias mais exatas tendo em
vista seu planejamento de médio/longo prazo. Ainda, a
incorporagéo de bancos de dados maiores é fundamental
para o gerenciamento estatal, pois permite avaliar
variaveis (criminalidade, saude, educagéo, qualidade de
vida) de maneira mais ampla e com a possibilidade de
criar cruzamentos de dados para entender relagdes entre
elas, todo esse processo permitira o desenvolvimento de
politicas sociais e de infraestrutura muito mais eficazes.

As empresas devem estar sempre atentas para
inovagdes que surgem ao longo do tempo, evitando a
perda de mercado para seus concorrentes que estiveram
mais atinados as mudangas. A grande mudanca
detectada sera no setor de telecomunicacoes, pois ira
alterar os paradigmas de relagdo entre consumidores
empresas e produtos. Alguns paises se destacam pelo
desenvolvimento tecnoldgico e de inovagdes, acabam
se tornando mais atrativos para investimentos, conforme
ilustrado abaixo, e devem receber maior atengéao por
parte dos planejadores das empresas. Esses devem,
desde ja, estabelecer parcerias e negocios nessas
regides estratégicas.

Nivel de atratividade do pais para Venture Capital e Private Equity

<90

Entre 70 - 90

Entre 50-70

Entre 30 - 50

<30

Ndo Estimado

OCONEEN

<y

Adaptadode: PWC. Five megatrends and possible implications, 2014
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ESTRATEGIAS AS MEGATENDENCIAS:

A partir de estudos desenvolvidos em abril de 2014,
executivos da PwC definiram algumas estratégias que
diretores de empresas podem adotar para se preparem
de maneira mais adequada as mudangas associadas
as megatendéncias descritas. De acordo com o estudo,
ter uma proposta bem definida é essencial para uma
empresa, pois além de trazer maior confianga para seus
stakeholders (clientes e acionistas), € fundamental para
garantir a relevancia da empresa perante a sociedade e
o mercado. Portanto, as equipes de gestao das empresas
devem estar preparadas para mudangas de cenarios, o
gerenciamento empresarial dever estar apto a balancear
as expectativas de curto e longo prazo a medida que irdo
surgir novas tendéncias de mercado. A partir desse ponto,
o estudo destaca que as empresas devem interagir com
pessoas externas a sua instituicdo, de modo a aperfeigoar
aformagéo de um ponto de vista a respeito desses futuros
cenarios que irdo afetar o setor econémico em que atua.

Esse mesmo estudo destaca as principais agoes
que empresas podem adotar com foco nas possiveis
oportunidades de mercado. Segundo os executivos da
PwC, as empresas devem estar atentas as oportunidades
geradas pelas mudangas. O investimento em futuros
talentos assume papel fundamental nesse contexto,
principalmente quando considerado o elevado padrao de

crescimento dos paises emergentes. Analogamente, esses
paises devem receber atengao especial dos executivos
que devem focar nas oportunidades que podem surgir
nesses mercados que vém crescendo em elevado padréao.
Ainda, novas tecnologias estao surgindo em grande escala,
desse modo, para se sobrepor aos seus concorrentes,
as empresas devem adotar um planejamento cientifico,
tecnolégico, de engenharia e de matematica tal que
possibilite a elas acompanhar as inovagdes no mercado
gerando novos conhecimentos e tecnologias.

Como pensam os executivos:

Em complemento a discussdo sobre as principais
estratégias que devem ser adotadas pelas empresas
visto o cenario de mudancgas descrito, é interessante
destacar alguns estudos desenvolvidos pela McKinsey
sobre o assunto. Em 2010 a McKinsey desenvolveu um
estudo (Five Forces Reshaping the Global Economy)
com o intuito de identificar as principais tendéncias
de futuro e suas consequéncias para o planejamento
estratégico das empresas. Para isso, ela desenvolveu
uma série de entrevistas com executivos das principais
empresas de todo o mundo. O grafico abaixo representa
a opinidao dos executivos entrevistados a respeito dos
possiveis impactos que algumas tendéncias identificadas
poderiam ter sobre o lucro de suas empresas.

Como as tendéncias globais afetam os lucros

Impacto das tendéncias sobre a lucratividade da
empresa para os proximos 5 anos

Muito/pouco positivo

Pouco/muito negativo

bttt LN
mudancas de preferéncias dos consumidores 58 4
Desenvolvimento de tecnologias que fortalacem 63 -5
consumidores e comunidades (ex: conoctividade online) 6
Aumento da produtividade do trabalho em mercades em T 52 I 7
desenvolvimento - -
Mudanga da atividade econdmica entre e dentro de regides _351 1214
TR——————— = —
S——— —
44 15
O crescimento da demanda do consumidor por contribuigdes _32 ‘
corporativas para a apliacio de bens ptblicos 33 13
Aumento na sofisticagio do mercado de capitais _35‘2 m 13
B e e e oo e et I 3 S
naturais 31 28

¥ % dos respondentes (abr/10) M % dos respondentes (mar/09)

Adaptado de: McKinsey&Company. McKinsey Global Survey results: Five forces reshaping the global economy, 2010
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A partir do grafico é possivel detectar a importancia que os executivos ddo para as oportunidades que podem surgir
em mercados emergentes devido ao elevado nivel de crescimento das economias desses paises, tendo em vista
seu carater positivo para os lucros. Consequentemente, € possivel assumir que essas empresas adotam estratégias
para capturar o crescimento desses mercados incorporando-o a sua empresa. O grafico abaixo mostra as principais
estratégias adotadas pelas empresas entrevistadas em relagao ao crescimento de mercados emergentes.

Crescimento em Mercados Emergentes

Acgdes adotadas pelas empresas
para capturar o crescimento em

mercados emergentes
Construindo presenca local
Estabelecmento de parcerias/joint

ventures com empresas locais

Recrutando talentos de mercados
emergentes

Desenvolvendo noves modelos de

Total
T s
. s
a7
I a5

Mercados desenvolvidos

I 5
P 52
I
I 4

Mercados em desenvolvimento
I s
e s
e s
I se

negdcios

Desenvolvendo talentos dos mercados

I a2 I e —— a2

emergentes

Reconfigurar a proposi¢io prego/valor
na oferta de produtes

Estebelecimento relagdes com governos

I es e s I 3e

| | ]
em mercados emergentes = = =
Investimento direto am smpresas locais NN 23 — e s
Desenvalvimento de marcas - [N 20 — 1 E— 3
Nenhuma a¢io adotada visou a captura
do crescimento nesses mercados I 14 e s

M % dos respondentes

Adaptado de: McKinsey&Company. McKinsey Global Survey results: Five forces reshaping the global economy, 2010

Por meio de uma analise do grafico acima, & possivel
afirmar que a principal estratégia adotada pelas
companhias é o desenvolvimento de novos modelos
de negdcios nos paises em desenvolvimento. Merece
destaque também estratégias como o desenvolvimento
de parcerias com empresas locais, a construgao de uma
presenca local e o recrutamento de talentos oriundos
desses paises, mas que sao estratégias também
utilizadas em mercados ja desenvolvidos.

Comportamento das empresas:

Em outro estudo também desenvolvido pela McKinsey
(How Companies Act on Global Trends, 2008), é
realizada uma avaliagao das justificativas utilizadas
por executivos para atribuirem maior prioridade para
algumas tendéncias e menor para outras.

Por que as Empresas ndao se adequam a certa tendéncia?

Top 5 tendéncias em
relacdo ao impacto geral
nos lucros

A empresa tem outras
prioridades estratégicas
[fcompetitivas

A empresa ainda ndo
determinou se abordard
essa tendéncia

A empresando pode fazer
nada para se adequar a
tendéncia

A empresa carece de
habilidades e recursos para
se aderir a tendéncia

Maior velocidade em inovagdes
tecnologicas

&

Aumento da disponibilidade de
conhecimento / habilidade de
explora-la

—
Forga de trabalho e mercado de

talentos cada vez maior

Crescimento do nimero de

-
—
-

consumidores em mercados - 15
emergentes / mudanga de suas N/A 19
preferéncias
Mudangas na atividade

regides
m % dos respondentes
Adaptado de: McKinsey&Company. McKinsey Global Survey results: How Companies Act on Global Trends, 2008
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Top 5 tendéncias em
relagdo ao impacto
geral nos lucros

Maior velocidade em
inovagdes tecnoldgicas

Por que as Empresas se adequam a certa tendéncia?

A empresa possui
vantagens competitivas
na drea afetada

Exist&nciade uma
pressdo competitiva

A tendéncia apresenta
uma oportunidade de
crescimento aos
negacios existentes

Devido a
pedidos/preferéncias
dos consumidores

33

Apresentaa
possibilidade de um
novo negacio lucrativo

I -

Aumento da
ccimanto haonicade I >0
conhecimento / hakilidade

de explora-la

Forga de trabalho e
mercado de talentos cada
wvez maior

Crescimento do nimero de
consumidores em
mercados emergentes /

mudanca de suas...

27

Mudangas na atividade

econdmica dentro e entre _ 41

regides
W % dos respondentes

. - .

I -
I -

Adaptado de: McKinsey&Company. McKinsey Global Survey results: How Companies Act on Global Trends, 2008

A partir de uma analise dos graficos é possivel
determinar que as empresas tendem a adotar
iniciativas de acordo com o que é mais coémodo
ao seu planejamento estratégico. Iniciativas que
demandam maior volume de habilidades e recursos,
principalmente aqueles que n&do existem ainda em sua
estrutura, recebem menor prioridade. Ao passo que
estratégias que dao continuidade ao planejamento
de negocios pré-definido pelas empresas séo bem
vistas e geralmente executadas. Nesse aspecto, o
fator mais alarmante e que merece destaque é o fato
de que 35% dos entrevistados considerarem que a
corrida tecnoldgica e de inovagao observada nao é
uma prioridade estratégica para sua empresa, ainda,
27% nao sabem como podem adaptar as praticas da
empresa a essa tendéncia e 18% consideram que néo
podem fazer nada para se adequar a ela.

A principal conclusdo que pode-se assumir a partir
dos estudos da McKinsey, é de que as empresas
tendem a adotar politicas inovadoras ou simplesmente
diferentes e inéditas, apenas quando ha um tipo de
pressao de mercado. Ou seja, na maioria dos casos
as empresas atribuem maior foco e importancia para
o planejamento de curto prazo, priorizando o ganho
de lucros e rendimentos. O planejamento amplo, por
meio de analise de futuros e cenarios pode se tornar,
inicialmente, pouco prioritario para as empresas, sendo
muitas vezes custoso, podendo, assim, ndo se enquadrar
ao planejamento orgamentario da companhia.

Analisando-se toda a discussdo construida, € possivel
identificar a extrema importancia atribuida ao planejamento
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de longo prazo quando consideradas as mudancas atreladas
as megatendéncias globais destacadas. Empresas que
analisam o futuro, incorporando-o as estratégias adotadas,
se destacam em seus respectivos mercados, caso da Shell,
umas das lideres e pioneiras no planejamento de futuros.
Nesse contexto, a utilizagdo do Planejamento de Cenarios
(ou Scenario Planning) surge como uma solugéo eficiente
para o desenvolvimento de estratégias que analisem
principalmente os possiveis cenarios futuros e como as
empresas devem se planejar a eles.

PLANEJAMENTO DE
CENARIOS:

INTRODUGCAO:

O planejamento de cenarios surge como uma necessidade
em melhor avaliar o futuro econémico, para empresas de
diversos setores e governos. O padrdo de concorréncia
que se estabeleceu ao longo das ultimas décadas fez
com que analises de futuro se tornassem essenciais
tendo em vista o sucesso financeiro de uma corporacéo.
O principal objetivo de CEOs e gestores €, por meio
desse planejamento, mitigar riscos e estarem sempre
atentos as oportunidades que podem surgir, de modo que
estejam sempre um passo a frente de seus concorrentes.
Grande parte das analises de futuro feitas pelas empresas
consistem em previsdes simples de mercado. Ou seja, é
realizada uma anadlise de dados passados e a partir deles
atribui-se uma taxa de crescimento, como o exemplo
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do CAGR, que permitira obter os valores das mesmas
variaveis para o futuro. Essas analises sdo muito comuns,
pois possibilitam aos gestores estabelecerem estratégias
fixas com base em um objetivo ou uma meta bem definida.

O planejamento de cenarios funciona de forma diferente
quando comparado a previsées simples, pois a partir
dele é possivel criar diversas possibilidades de futuro,
ou seja, por meio dele é possivel definir quais seriam os
possiveis cenarios para um certo futuro. Devido a esses
fatores, o0 planejamento de cenarios possui, também, um
desenvolvimento mais complexo, demandando maior carga
de tempo e nimero de pessoas. O quadro abaixo ilustra as
principais diferencas entre os dois métodos mencionados.

Cenarios Previsoes

Futuros possiveis e plausiveis Futuros provaveis

Baseado em incertezas Baseado em relagbes certas

llustra riscos Esconde riscos

Qualitativos ou quantitativos Quantitativo

Necessario para saber o que decidir Necessario para “apostar” em uma
deciséo

Usado eventualmente Usado diariamente

Forte em médio e longo prazo e para  Forte no curto prazo e para
incertezas de nivel médio a alto incertezas de nivel baixo

Adaptado de : LINDGREN, Mats e BNDHOLD, Hans. Secenario Planning the
link between future and strategy, 2003

O uso de planejamento de cenarios, portanto, se da a
partir de um momento de incertezas. A necessidade de se
preparar para um futuro incerto traz a tona uma mobilizagao
para a definicdo de estratégias e possiveis cenarios. No
dia-a-dia das empresas o uso de previsbes simples é
suficiente e permiti definir um plano de agéo no curto prazo,
entretanto no longo prazo e a medida em que as incertezas
aumentam, essas previsdes se tornam insuficientes e o
planejamento de cenarios assume papel fundamental.

A quebra de paradigmas em um mercado ou setor da
economia faz com que modelos tradicionais de estratégias se
tornem insuficientes, o planejamento de cenarios se adequa
de melhor modo nesses casos, possibilitando que a empresa
se adapte ao novo paradigma de maneira mais eficiente.
A partir das incertezas que sinalizam uma possivel quebra
do paradigma existente, surge uma necessidade em tentar
prever o futuro com foco nas oportunidades e desafios. A
criagao de possiveis cenarios futuros e a posterior definicao
de estratégias de mercado que podem ser utilizadas para
cada um deles possibilita a instituicio acompanhar as
mudangas e se adequar ao novo paradigma sinalizado.
Desse modo inicia-se um novo ciclo e até 0 momento em
que haja uma nova quebra de paradigma os modelos de
estratégias tradicionais podem ser usados novamente. As
empresas que nao se mobilizarem a partir das mudancas
detectadas seréo superadas e possivelmente entrardo em
declinio. O grafico abaixo ilustra a situa¢do descrita.

o} Mudancas de paradigmas em um mercado
g |
En Modelos estratégicos ‘_.-" "
2 tradicionais voltam a
F ! ser suficientes
o _:+
Mudanca de I Topo Modelos estratégicos
di : T ""‘-.., tradicionais ndo s3o
Paradigma | PRy "\\ Declinio suficientes
(I ’ .
| /
5 ’
£ ! ’
< : ’ Modelos estratégicos
E | ,’ tradicionais sdo
28 e suficientes
T | #
L g
(1] I -
a | .-
=77 » Tempo

Adaptado de: LINDGREN, Mats e BNDHOLD, Hans. Scenario Planning The link between future and strategy, 2003
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TAIDA™:

O TAIDA é um modelo criado por executivos da Kairos
Future que permite estabelecer um link entre a definicao
dos cenarios futuros e a execucéao de estratégias que
permitam as empresas se adequarem as mudancgas
detectadas. Desse modo, o TAIDA nada mais & do
que um modo de colocar em pratica o planejamento
de cenarios.

O nome TAIDA foi dado devido aos cinco principais
processos que compdem o modelo:

e Tracking: tragcar mudancgas sinalizando
oportunidades e desafios.

e Analysing: analisar as possiveis consequéncias
€ gerar 0s cenarios.

e Imaging: identificar possibilidades e gerar
visdes do que sera desejado no mercado.

e Deciding: a partir da informacgao, identificar
opcoes e estratégias.

e Acting: tomar os primeiros passos,
estabelecendo agbes de curto prazo.

Tracking Analysing Imaging Deciding Acting

Conforme ilustrado acima, os cinco processos
estabelecidos pelo TAIDA possuem uma relagédo de
continuidade. Portanto, cada uma dessas etapas deve
ser feita separadamente em uma ordem cronoldgica fixa,
conforme estabelecido.

TRACKING:

Para sobreviverem no mercado, as empresas devem
estar alertas para qualquer tipo de sinalizagédo que possa
significar uma mudanc¢a de tendéncia. Aquelas que
nao se mobilizarem estardo incapacitadas em superar
possiveis desafios e serdo ultrapassadas por outras
empresas que souberem aproveitar as oportunidades.

A fase denominada como “Tracking” nesse modelo, € a
primeira ao se iniciar o planejamento de cenarios. Ela
consiste na mobilizagdo da empresa perante o mercado
de modo a estabelecer uma observacédo atenta das
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tendéncias que possam se alterar. As empresas devem
obter a capacidade de, por meio de sinalizagdes de
mercado, detectar essas mudangas antes delas se
tornarem um novo panorama bem definido, para que todo
o trabalho de planejamento de cenarios seja eficiente e
traga resultados positivos.

ANALYSING:

Ap6és tragadas as ameagas e oportunidades que possam
surgir, € necessario fazer uma analise aprofundada a
respeito das possiveis consequéncias atreladas as
mudancas. Nesse momento é necessario estabelecer
questionamentos como: quais seriam as consequéncias
para nés e para os outros? Quais seriam as possiveis
conexodes entre as mudangas No NOSSO campo e em
outros distintos? O que esta acontecendo e o que
podera acontecer?

As analises, nesse modelo, possuem papel fundamental
para tragar de uma forma mais completa quais seriam
as consequéncias dessas mudangas para a empresa.
Ainda, elas permitem uma reflexdo a respeito das
condi¢bes que poderiam concretizar uma mudanga de
tendéncia e definir a proporgdo em que essa mudanca
pode afetar a empresa tendo em vista seus pontos
fortes e fracos.

IMAGING:

Nessa etapa, o ponto fundamental é estabelecer visdes
sobre o futuro. Especialistas em planejamento de
cenarios defendem veemente que os fatos presentes
sdo os maiores preditores do futuro, os acontecimentos
observados hoje serdao as grandes mudancgas
concretizadas no futuro. Portanto, imaginar o futuro é
estabelecer visbes a partir das sinalizagdes que ja podem
ser observadas.

O processo denominado como “Imaging” € uma tentativa
de definicdo de como o futuro sera. Portanto, nesse
momento sdo criados possiveis cenarios em que 0s
executivos possam se basear como uma meta para
suas agdes futuras. Pesquisadores da Kairos Future
comentam no livro “Scenario Planning: The Link Between
Future and Strategy” que essa etapa foi baseada em
meétodos utilizados por esportistas em conjunto com
seus preparadores. Eles definem uma viséo de futuro a
partir dos fatos e sinais observados no presente e todo
o planejamento e treino do esportista se baseia em
alcancar o futuro desenhado.
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DECIDING:

Definidas as etapas anteriores, o procedimento de
deciséo (“deciding”) torna-se viavel. Esse € um momento
crucial para a empresa, pois sera tragada diregao
para qual a ela ira se guiar para o futuro. Esse é um
processo em que a intuigdo torna-se fundamental. Tragar
estratégias tendo em vista um cenario estipulado nunca
sera 100% seguro, as incertezas sempre existirdo. Desse
modo, 0s executivos responsaveis por tomar as decisées
terdo que utilizar parte de sua experiéncia e sensibilidade
para tragar o melhor caminho para sua empresa.

Nesse sentido os cenarios se tornam a grande base para
as decisbdes. Nesse ponto o processo de ilustracdo do
futuro ja foi definido por meio das percepgdes, analises
e visdes, sendo possivel estabelecer com maior clareza
0s possiveis cenarios futuros relacionados ao mercado
em que a empresa se insere. O papel do processo
de decisdo nesse modelo é estabelecer o cenario
considerado mais propicio e descartar os demais,
visando atribuir estratégias que podem ser tomadas pela
empresa a fim de melhor se adaptar as novas tendéncias.

ACTING:

A ultima etapa do modelo consiste no plano de
agao da empresa (“Acting”). Apos todas as etapas
anteriormente mencionadas, os cenarios ja estardo
definidos e a decisdo de qual plano de agao adotar
estara determinada. Entretanto, o processo de agao
nao consiste simplesmente em dar continuidade as
estratégias definidas, ele engloba um trabalho de
aprendizagem por meio da expertise adquirida ao longo
da atuagao dessa empresa em seu mercado.

Desse modo, sdo definidos dois conceitos diferentes
de agado. O primeiro refere-se a implementacédo das
estratégias previamente definidas por meio de um plano
de agdo com base nos cenarios selecionados no processo
de decisdo. Ja o segundo conceito, engloba todos os
meios pelos quais a empresa pode dar continuidade
ao processo de Planejamento de Cenarios, isto é,
monitorando mudangas no ambiente empresarial de modo
continuo, atribuindo a pratica ao dia a dia da empresa.

PLANEJAMENTO DE CENARIOS NA SHELL:

Conforme mencionado anteriormente, a Shell é
considerada uma das pioneiras na pratica no planejamento
de cenarios. Entre os anos de 1967 e 1971, a Shell deu
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inicio ao que seria o embrido do Scenario Planning
na empresa. Nesse periodo foram construidos alguns
cenarios experimentais, além do desenvolvimento do
“Survey of Energy in the World Political and Economic
Environment for the Years 1985-2000”, que visava uma
analise de futuro em médio/longo prazo. Entretanto,
apenas em 1972 a empresa formulou o primeiro projeto
que pode ser de fato considerado um planejamento de
cenarios. Esse projeto consistia na criagdo de possiveis
cenarios futuros tendo em vista tendéncias como o
crescimento global observado, a forma desenvolvida
de fornecimento de petréleo e o padrao de crescimento
dos precos do petréleo. O resultado desse projeto foi a
capacidade da empresa em premeditar o choque no preco
do petroleo que se deu ao final da década de setenta em
funcdo dos embargos estabelecidos pelos paises arabicos
na venda do produto.

Apds o sucesso do primeiro projeto, a Shell deu
continuidade ao planejamento de cenarios e incorporou-o
a rotina de sua empresa. Ao longo da década de oitenta e
parte da de noventa a empresa passou a adotar politicas
de formulagao de cenarios tendo em vista periodos mais
curtos, analisando em grande parte apenas as mudancgas
de curto prazo. Essa alteragao de projeto ocorreu devido
as necessidades surgidas apds os conseguintes choques
no prego do petréleo e a crise financeira mundial, pois
os dirigentes da Shell concluiram que haveria uma
necessidade maior em superar as novas barreiras
originadas e manter uma estrutura robusta e que fosse
suficiente para superar o momento de turbuléncia.

Apods as mudancas observadas na década de noventa
e o surgimento de um padrédo de governanca com fortes
caracteristicas liberais, a equipe de planejamento de
futuros da Shell desenvolveu um novo conjunto de
cenarios, baseados nas mudangas observadas. Os
estudos e estratégias voltavam a assumir tracos mais
gerais, com base nesse novo panorama que emergia. As
analises estavam voltadas para as relagcoes de mercados
e governos, além de destaque aos métodos de regulagdo
do novo mercado e um foco relativamente elevado ao
desenvolvimento sustentavel. Esse é o padréo que se
desenrolou nos anos seguintes e pode ser observado nos
dias atuais na empresa. O grande foco é mitigar os riscos
relacionados ao mercado em que a Shell se insere, por
meio de um planejamento voltado a criagao de estratégias
preventivas que possam ser suficientes para superar
qualquer tipo de desafio ou criar um ambiente favoravel
a percepgao de oportunidades de mercado.

O modelo utilizado pela Shell para viabilizar os
projetos de planejamento de cenarios alinhando-
os as estratégias da empresa é baseado em um
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“funil estratégico” (ou strategic funnel). O resultado
esperado com o desenvolvimento dessa metodologia
€ a analise de cenarios globais no mercado de
energia. Conforme ilustrado no esquema abaixo, a
metodologia é baseada em cinco etapas. Na primeira
etapa é analisado o ambiente macroeconémico em
que a empresa se insere, por meio de observagdes de
alguns cenarios globais. Em seguida o foco se volta
para estabelecer quais as possiveis necessidades
de mercado que podem se originar tendo em vista o
ambiente macroecondmico definido. A terceira fase
consiste em observar e acompanhar competidores
e parceiros a fim de definir o comportamento
dos mesmos nesse mercado. Posteriormente, é
necessario desenvolver um plano de contencao
de riscos, por meio de analises e formulacbes
a respeito das consequéncias relacionadas aos
cenarios determinados. Na ultima fase é realizado
um meticuloso processo de definicdo de possiveis
estratégias que possibilitardo a Shell se sobressair
em relagdo aos competidores tendo em vista as
oportunidades e riscos detectados.

Funil Estratégico

Anélise macro do ambiente

—_— Necessidades no mercado

Atuagdo dos competidores
Como a Shell pode se

diferenciar?

[ ]
[ ]

Adaptado de: CORNELIUS, Peter / PUTTE, Alexander Van de / ROMANI Mattia.
Three Decades of Scenario Planning in Shell, 2005

Entre o processo de definicdo dos possiveis cenarios,
o desenvolvimento de estratégias de mercado e,
posteriormente, a execugao planos de agéo, existe uma
grande lacuna. A fim de criar uma conexao entre o funil
estratégico descrito e as acbes a serem adotadas pela
empresa, a Shell desenvolveu uma ferramenta chamada
de Real Options. A utilizagdo dessa ferramenta se baseia
no fato de que, definidas as incertezas e riscos, o proximo
passo é estabelecer as opgdes de agdes que a empresa
possui para mitiga-los. Ou seja, apos a identificagcao de
que um cenario ira de fato ocorrer, logicamente deve-se
definir um plano de a¢des para adequar a estratégia da
empresa a esse novo panorama.
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O funcionamento dessa ferramenta é baseado na
observacdo e fatos passados. Executivos da Shell
definiram que os fatos passados sdo os melhores
preditores de um futuro, ou seja, o conhecimento
existente em conjunto com a experiéncia passada sao
os fatores fundamentais para a construgdo de cenarios
futuros. O método em pratica é semelhante ao conhecido
Stage-Gate, onde é definido um estagio, ou um cenario,
e por meio dele desenvolve-se um portdo, ou seja, agdes
que possibilitarao a empresa mitigar riscos e aproveitar
oportunidades relacionadas a esse cenario especifico.
O processo é feito sucessivamente até que todos os
cenarios e suas respectivas agdes sejam adotadas.

OUTROS CASOQOS:

Por fim, é importante destacar alguns processos novos
que sinalizam mudancgas relacionadas a elaboragao
de cendrios e estratégias. Estudos recentes mostram
indicios do que pode se tornar o futuro do planejamento
de cenarios e analises de tendéncias de longo prazo.
Empresas de grande porte como a IBM publicam
relatorios sobre as mais novas tecnologias no mercado
que podem alterar os paradigmas de interacao
na sociedade. Em recente estudo da IBM, Global
Technology Outlook 2013, a empresa descreve algumas
dessas tecnologias. Entre elas é interessante, para esse
trabalho, destacar duas: o BigData e o Watson.

O BigData consiste em um banco de dados que pode
assumir tamanho nunca antes observado. Esse processo
permite que diversos tipos de dados, de longos periodos,
possam ser armazenados e analisados de maneira muito
mais completa. Tendo em vista o estudo de cenarios, bancos
de dados cada vez maiores e completos podem se tornarum
meio de definir futuros com cada vez mais precisdo. Esse
processo, entretanto, ndo seria Util caso nao exista uma
ferramenta capaz de interpretar os dados obtidos e formular
estratégias e agbes que possam se adequar aos cenarios.
Nesse contexto € fundamental o desenvolvimento de uma
tecnologia que a IBM chama de Watson.

O Watson, por sua vez, € um computador capaz de
definir agdes por meio de cenarios elaboradas a partir
de observagdes passadas. Esses cenarios podem ser
desenvolvidos tanto por meio de agdes adotadas que n&o
obtiveram sucesso (aperfeicoamento), quanto por meio
de um conjunto de dados previamente estabelecidos.
A unido do BigData com o Watson pode trazer novos
rumos ao planejamento de cenarios, possibilitando que
em uma agao conjunta entre homem e maquina, seja
possivel determinar planos estratégicos cada vez mais
completos e com resultados cada vez mais corretos.
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Ainda, conforme destacado por Stephen Millett, em
2003, o planejamento de cenarios pode se tornar
um método caro e longo, demandando uma equipe
focada em tempo integral no projeto. Desse modo, as
tecnologias citadas podem amenizar esses dispéndios,
possibilitando que empresas de menor porte adotem
politicas de planejamento de futuros. Em um cenario
global, esse novo panorama permitird que cada vez
menos empresas sejam surpreendidas por crises
financeiras e de mercado, consequentemente diminuira
o 6nus gerado para a sociedade com as consequéncias
relacionadas a quebras e endividamento de empresas.

CONCLUSOES:

A partir das analise e fatos ilustrados, é possivel assumir
a grande importancia do planejamento de futuros
para o desenvolvimento de sucesso de instituigdes,
governos e sociedade. Empresas atentas aos cenarios
e tendéncias futuras se mostram mais fortes e melhores
preparadas, e exemplos como a Shell comprovam que
esse & um processo longo e continuo, mas que gera
grande beneficios de mercado. O alinhamento entre
empresas, governos e universidades é essencial e
podera incentivar e aprimorar esse processo de analise
de maneira extraordinaria.

As megatendéncias sdo de facil percepgao e possuem
relevancia incontestavel. O desafio presente consiste na
interpretacéo dos fatos e elaboracdo de estratégias que
permitam uma melhor adaptagdo as mudangas a partir de
premeditagbes dos possiveis cenarios futuros que poderao
surgir. As estratégias a serem adotadas podem ser melhor
organizadas por meio da metodologia do Planejamento de
Cenairios, para isso existem modelos e exemplos praticos que
se mostram consistentes e atingem resultados de sucesso.

A discussao a respeito das mudangas e os métodos para
premedita-las ja possui grande destaque e € crescente. Nesse
aspecto, instituigdes de grande porte como Erest & Young,
PwC e McKinsey desenvolvem estudos visando aprimorar o
entendimento relacionado as tendéncias e cenarios futuros.
Ainda, empresas especializadas em tecnologia, como a IBM,
comegam a desenvolver tecnologias que possibilitaréo gerar
previsdes, cenarios e até estratégias com um grau de exatiddo
extremamente elevado. O trabalho em conjunto entre homem
€ maquina possibilitara estabelecer previsdes cada vez mais
precisas e criar estratégias cada vez mais eficientes.
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RECOMENDAGCOES PARA
ESTUDOS FUTUROS:

A partir dos estudos e reflexdes relacionados a pesquisa
em questao, foram detectados dois pontos principais que
merecem atengao de estudos futuros, para que haja um
aprofundamento ao tema.

O primeiro ponto se relaciona a necessidade de estudos
especificos e de maior profundidade que abordem
separadamente cada uma das cinco megatendéncias
encontradas a partir dessa pesquisa. Todas a
megatendéncias citadas possuem grande volume de
conteudo a ser estudado individualmente e as descobertas
relacionadas a ele serdo de grande importancia para
instituicbes de todo o mundo, privadas e publicas.

Outro fator que merece a atengao em futuros estudos
€ a realizacao de estudos de casos em empresas
que adotam o Planejamento de Cenarios como uma
pratica rotineira internamente. A intencao é identificar
novos modelos utilizados, ainda, avaliar os resultados
econdmicos oriundos da pratica ao longo dos anos,
analisando, também, o comportamento desse tipo de
planejamento estratégico em momentos bons e ruins e
da economia. Em continuidade, sugerimos estudos em
empresas com sedes nacionais e que praticam esse tipo
de método, a exemplo da FIAT Brasil que trabalha com
0 uso do Planejamento de Cenarios e possui projetos
de sucesso como o caso da remodelacao do FIAT Uno
no mercado brasileiro de automoveis.

REFERENCIAS:

ANDERSON, Janna. Futures Studies Timeline.
2009. Disponivel em: www.elon.edu/docs-web/
predictions/Futures%20Studies%20Timeline.pdf.
CORNELIUS, Peter; PUTTE, Alexander Van de;
ROMANI, Mattia. Three Decades of Scenario
Planning in Shell. 2005.

DELOITTE. Hora de repensar as bases: Qual a Dose
Certa de Risco e Ousadia para Construir Nosso

Futuro? 2013.

ERNST&YOUNG. Global Megatrends 2009. 2009.

15



EUROPEAN UNION INSTITUTE FOR SECURITY
STUDIES. Citizens in an Interconnected and
Polycentric World. 2011.

INTERNATIONAL BUSINESS MACHINES. Global
Technology Outlook 2013. 2013.

KPMG. Future State 2030: The global megatrends
shaping governments. 2013.

LINDGREN, Mats; BANDHOLD, Hans. Scenario
Planning: The Link Between Future and Strategy.
2003.

MCKINSEY&COMPANY. McKinsey Global Survey
results: Five forces reshaping the global economy.
2010.

MCKINSEY&COMPANY. Global forces: An
introduction. 2010.

MCKINSEY&COMPANY. How Companies Act on
Global Trends: A McKinsey Global Survey. 2008.

FiD < Caderno de Ideias FDC - Nova Lima - 2015 - Cl 1501

MCKINSEY&COMPANY. The Use and Abuse of
Scenarios. 2009.

MILLETT, Stephen. The Future of Scenarios:
Challenges and Opportunities. 2008.

PRICEWATERHOUSECOOPERS. World in 2050:
The BRICs and Beyond: Prospects, Challenges and
Opportunities. 2013.

PRICEWATERHOUSECOOPERS. Five Megatrends
and possible implications. 2014.

RAMIREZ, Rafael; SELIN, Cynthia. Plausibility and
Probability in Scenarios. 2013.

TADEU, Hugo Ferreira; SANTOS, Diogo de Lacerda.
Megatendéncias e as Novas Oportunidades
de Mercado. 2014. Disponivel em: www.fdc.
org.br/blogespacodialogo/Lists/Postagens/Post.
aspx?ID=387.

UNITED NATIONS. World Population Ageing 2013.
2013.

16



