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RESUMO

Objetivo: nesta pesquisa buscou-se analisar a contribuicdo do planejamento de cenarios na
tomada de decisdo em pequenas empresas do Distrito Federal. Assim, procurou-se explorar uma
lacuna nesta area de conhecimento onde poucos estudos empiricos foram desenvolvidos, no
Brasil, em empresas deste porte.

Meétodo: foi desenvolvida uma pesquisa participante, de natureza qualitativa, com seis
pequenas empresas do setor de comércio e servi¢os, aplicando o método da Global Business
Network (GBN) de planejamento de cenarios. Os resultados foram aferidos por entrevistas com
0s participantes, agregados a percepg¢do do pesquisador durante as etapas deste planejamento.

Resultados: verificou-se uma preocupacdo com a situacdo econémica do pais em todos os
cenarios construidos com o0s sujeitos de pesquisa. Todas as empresas alcancaram narrativas
sobre o futuro, sendo que em quatro delas constataram-se tomadas de decisdo melhores e a
concepcao de ideias inovadoras. Contudo, apenas em uma foi observada determinada mudanca
de modelo mental, principal finalidade deste tipo de planejamento, segundo autores neste tema.
Questdes como barreiras cognitivas e preocupagfes com situacdes do presente comprometeram
o trabalho de explorar possibilidades futuras.

Conclusdes: o planejamento de cenarios pode trazer maior racionalidade a tomada de deciséo
em pequenas empresas, como verificado em metade das empresas participantes. Isto é capaz de
auxilia-las a contornar o alto indice de mortalidade que enfrentam em seus primeiros anos de
atividade, bem como a melhor lidar com incertezas futuras.

Palavras-chave: Planejamento de cenarios. Incertezas. Tomada de decisdo. Pequenas
empresas. Cenérios futuros.
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Confrontando Futuros: A Contribuicédo do Planejamento de Cenarios para Pequenas Empresas

ONFRONTING FUTURES: THE EFFECTS OF SCENARIO PLANNING
FOR SMALL BUSINESSES

ABSTRACT

Objective: on this research we sought to analyze the contribution of scenario planning to decision
making in small companies in the Federal District. Thus, it aimed to explore a gap in this area of
knowledge where few empirical studies have been developed with companies of this size in Brazil.

Method: qualitative participatory research was carried out with six small companies in the trade
and services sector, applying the Global Business Network (GBN) method of scenario planning.
The results were measured by interviews with the participants, in addition to the researcher's
perception during the stages of this planning.

Results: there was a concern with the country's economic situation in all scenarios built with the
research subjects. All companies gained narratives about the future, with four of them showing
superior decision making and the emergence of innovative ideas. However, only in one we observed
a certain change in the mental model, the main purpose of this type of planning, according to authors
on this topic. Issues such as cognitive barriers and concerns about present situations have
compromised the work of exploring future possibilities.

Conclusions: scenario planning can bring greater rationality to decision making in small
companies, as seen in half of the participating companies. This can potentially help them overcome
the high mortality rate they face in their first years of activity, as well as to better deal with future
uncertainties.

Keywords: Scenario planning. Uncertainties. Decision making. Small businesses. Future scenarios.

1. INTRODUCAO

“De repente, somos vildes”, desabafava um fabricante de canudos plasticos que viu as
vendas cairem drasticamente ap0s o governo local proibir o uso destes produtos em
estabelecimentos do estado, medida que ja tinha sido adotada em outros lugares do mundo
(Desidério, 2018). A origem de tudo isso foi um video que “viralizou” na Internet, mostrando
uma tartaruga marinha com um canudo entalado no nariz. 1sso provocou grande discusséo sobre
o tema, alimentada por dados sobre o impacto ambiental do descarte de plasticos no mar.

Pensar que o infortinio de uma tartaruga poderia provocar tamanho impacto parece
improvavel, mas tal evento ndo surgiu de modo isolado. Ele tomou enorme dimensdo dentro de
uma notoria tendéncia de maior preocupacdo com o meio-ambiente. Nao seria possivel prever
um cenario futuro em que esta pressdo ambiental pudesse impactar as vendas de canudos

plasticos?
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Especialistas afirmam que a humanidade vive numa realidade VUCA (Sharif & Irani,
2017): volatil, incerta, altamente complexa e ambigua (o acrénimo vem do inglés Volatility,
Uncertainty, Complexity and Ambiguity). E um mundo em que mudancas acontecem com
grande velocidade e trazem enorme incerteza, como demonstra o caso dos canudos plasticos. A
tomada de decisdo empresarial torna-se complicada nesta realidade, exigindo uma analise
estratégica aprimorada e que considere as diversas mudangas ambientais capazes de impactar o
futuro dos negocios (Papulova & Gazova, 2016). Pensar em futuros alternativos e trazer o
pensamento divergente para o planejamento estratégico sdo praticas essenciais para que 0S
tomadores de decisdo analisem as préaticas e processos da empresa de modo mais efetivo
(Chermack & Nimon, 2008).

Analisar as variaveis externas que podem impactar o futuro da empresa € um exercicio
que pode auxiliar as pequenas empresas brasileiras a obterem maior conhecimento sobre seu
ambiente competitivo, contribuindo, possivelmente, para a reducgéo da alta taxa de mortalidade
que as afeta em seus primeiros anos de atividade (Machado & Espinha, 2007). Tal
conhecimento costuma estar associado a grandes empresas, que possuem recursos financeiros
e intelectuais que as permitem, a principio, antever cenarios futuros, a fim de se prepararem
adequadamente. Este artigo busca analisar qual a contribuicdo do planejamento de cenarios para
a tomada de decisdo nas pequenas empresas no Distrito Federal.

Uma revisao bibliografica assinalou que poucos estudos foram feitos nesta area no
Brasil, em comparacéo aos efetuados em outros paises. Também apontou uma lacuna, levantada
por diversos autores, quanto aos poucos estudos empiricos que evidenciem o valor dos cenarios
para o planejamento de longo prazo (Bradfield, Wright, Burt, Cairns & Heijden, 2005; Varum
& Melo, 2010, Chermack, Coons, O’barr & Khatami, 2017; Silva, Spers & Wright, 2012; Glick,
Chermack, Luckel & Gauck, 2012; Chermack & Nimon, 2008). Também se detectou como
poucas pesquisas se propuseram a analisar a aplicacdo do planejamento de cenarios nas
pequenas empresas (Nyuur, 2015; Molaie & Emami, 2014). Contribuir para que estes espacos
sejam preenchidos € um dos propdsitos deste artigo.

Foram classificadas pequenas e microempresas que tenham menos de quarenta e noves
funcionarios, segundo nota metodolégica do cadastro do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2017). Participaram trés pequenas empresas do setor de
Servigos e outras trés do setor de comércio foram selecionadas para a pesquisa participante deste
artigo, todas localizadas no Distrito Federal. O método aplicado serd detalhado ap6s os

elementos tedricos que balizaram este estudo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. O planejamento de cenarios e as pequenas empresas

O estudo Causa Mortis do SEBRAE-SP (2014) apontou a falta de planejamento como
decisiva para que pequenas empresas encerrassem suas atividades nos primeiros cinco anos de
vida. O estudo ocorreu com 2.800 micro e pequenas empresas (PMESs) do estado de Sao Paulo
e mostrou como empresarios que apresentaram maior preocupagdo quanto a aspectos
estratégicos do seu negdcio tiveram maior oportunidade de sobrevivéncia nesta fase inicial de
atividade, conforme demonstra a figura 1.

se antecipa aos fatos TN 60
44%

busca intensamente informagges T——————————— 507
47%

segue os objetivos (persisténcia) —}'9% 89%
contata clientes e parceiros MM 7
planeja e monitora cada etapa RN G2
estabelece objetivos e metas NN 7
enfrenta "riscos moderados” N 540

"sacrifica-se” para atender os objetivos NN 4%

acredita na sua capacidade

busca qualidade e eficiancia NN 5

M empresas em atividade empresas encerradas
Figura 1. Comportamento empreendedor relatado por empresarios que sobreviveram ou ndo aos
primeiros cinco anos de atividade no estado de S&o Paulo

Fonte: Servi¢co Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas-SP. (2014). Causa Mortis: 0 sucesso e o
fracasso das empresas nos primeiros cinco anos de vida. Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Sdo
Paulo. Sédo Paulo.

Tais resultados estdo alinhados com a meta-analise construida por Miller e Cardinal
(1994), a qual evidenciou que o planejamento tende a afetar o desempenho da empresa. Tanto
as PMEs quanto as grandes empresas podem beneficiar-se com a sua aplicacdo, sendo que o
impacto do planejamento na lucratividade se mostrou mais significativo em ambientes
turbulentos, com maiores niveis de incerteza. Diante destes resultados, é dificil ndo se
questionar acerca do porqué de muitas PMEs né&o incorporarem o planejamento estratégico em

suas rotinas.
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Foster (1993) sustentou que pequenos empresarios pensam estar sempre muito
atarefados com a gestdo de suas empresas, demostrando relutancia quanto ao planejamento
estratégico. Faller e Almeida (2014) entenderam que esta relutancia se deve a ardua tarefa de
lidar com incertezas, sobre as quais possuem pouco conhecimento e baixo poder de atuagdo. E
possivel pensar em probabilidades de determinados eventos e situa¢cdes impactarem os planos
tracados para a empresa. Todavia, quanto maior o horizonte temporal destes planos, mais sujeito
a incertezas estara.

Uma vez que 0 pequeno empresario consiga estruturar seu negocio e passar pelos
desafios que envolvem consolidar-se no mercado, deficiéncias concernentes a sua capacidade
gerencial tendem a sobressair-se. Isto pode leva-lo a uma dificuldade em aceitar abordagens de
pensamento estruturado, a exemplo do planejamento de cenarios, dificultando o trabalho de
alguém que busque aplica-lo (Burt & Heijden, 2003). Outros obstaculos que se destacam séo a
aversao ao risco e a propensao em imaginar apenas um Unico futuro possivel, em geral aquele
considerado o melhor para os negécios. Trata-se de uma evidéncia de determinado modelo
mental voltado para solucdo de problemas, prevalecente em pequenos empresarios (Burt &
Heijden, 2003).

A habilidade de mudar o mindset, ou seja, a forma como uma pessoa vé o mundo, é
necessaria para aprimorar a visdo macro. Sua importancia também reduz a propensdo de
imaginar o futuro como uma repeticdo de eventos passados. Pensar sobre as forcas que irdo
moldar o futuro exige uma abordagem plural que ndo se prenda a “extrapolagdo de tendéncias
passadas” (Silva, Spers & Wright, 2012, p. 23). Tal exercicio pode ser de grande valia para as
pequenas empresas, diante da notavel dificuldade de “se desprender de crencgas e atitudes
enraizadas em processos institucionalizados e, muitas vezes, ja obsoletos” (Faller & Almeida,
2014, p. 172).

Uma visdo macro aprimorada e a mudanca de modelo mental esta entre 0s principios
do processo de construcdo de cenarios, de acordo com Pierre Wack (Burt, 2006; Amer, Deim
& Jetter, 2013). Ele foi responsavel por liderar a equipe de planejamento de cenarios na empresa
de petroleo Royal Dutch Shell, no inicio dos anos 70 (Verity, 2003). Os estudos realizados
auxiliaram a Shell, na Crise do Petr6leo em 1973, a estar mais bem preparada que seus
concorrentes, sendo capaz de reduzir sua capacidade produtiva e adaptar-se a nova realidade
(Derbyshire, 2017). Com isto, a empresa se tornou uma referéncia na construgdo de cenarios
para empresas (Bradfield et al., 2005). N&o é sem razdo que na década passada um relatério do
governo norte-americano estimou que 85% dos estudos envolvendo cenérios eram baseados

nos processos desenvolvidos pela Royal Dutch Shell (Wilkinson & Kupers, 2013).
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Foster (1993) define cenario como uma descri¢do de um futuro possivel, baseando-se
em um conjunto de elementos mutuamente coerentes, inseridos em uma estrutura de suposic¢oes
especificas. Isto auxilia na identificacdo de oportunidades e ameacas, ponderando possiveis
consequéncias que podem impactar o destino da organizacdo. Cenarios tém a capacidade de
ampliar as fronteiras do pensamento, gerando novos insights (percepcdes) e favorecendo
discussdes estratégicas sobre o futuro (Fruttaion, Duinker & Grant, 2010). Por isso Wilson
(2000) defendeu que os cenarios nao sdao apenas uma ferramenta, mas um novo modo de pensar
estrategicamente, o que pode exigir uma mudanca na cultura da empresa para que 0S cenarios

efetivamente sejam integrados ao planejamento.

2.2. Incertezas e tomada de decisdo

Segundo Heijden (2000), estuda-se o futuro na tentativa de entendé-lo e, assim, tomar
decises mais acertadas. Mas o que seriam boas decisdes? O autor se baseou em Janis (1989,
como citado em Heijden, 2000), cuja percepcao era de que boas decisdes seriam realizadas com
vigilancia, considerando: razdes racionais (explicitas, inteligiveis, coerentes e refutaveis),
razdes baseadas em informacGes empiricas relevantes, e razdes que considerem o quéo incerto
é o futuro.

Roberts (2012) relatou que ha dois tipos de incertezas: as que se tem conhecimento e
as que nao se sabe nada. Estas Gltimas sdo totalmente desconhecidas e a busca por informacdes
gue venham trazer mais clareza para a tomada de decisao se torna muito complicada, pois nao
se tem opcdes em relacdo ao que deve ser pesquisado ou ao tipo de informacao que deve ser
coletada.

Um exemplo de incerteza conhecida é a aceitacdo de um novo produto. Amostras e
prototipos podem ser apresentados ao publico-alvo, coletando informacGes que indiquem se
determinado produto tem chances de ser bem aceito ou ndo. Ao lidar com incertezas
desconhecidas, ndo € possivel adotar este tipo de pesquisa, pois nao se tem ideia de qual deve
ser o foco. O que se pode fazer sdo investigagcbes amplas, com resultados incertos (Roberts,
2012).

Courtney, Kirkland e Viguerie (1997) ampliaram esta percep¢do ao apresentaram
quatro tipos de incertezas ao lidar com o planejamento estratégico, acreditando que certas
condigdes ditas como incertas possuem, na realidade, apenas incertezas residuais, pois uma

analise mais rica pode fornecer informacdes que ndo eram observadas anteriormente. Os quatro
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tipos sdo apresentados na figura 2, com suas caracteristicas, exemplos e ferramentas que podem
ser usadas para andlise estratégica.

Os quatro tipos séo apresentados num crescente nivel de incerteza, sendo que a partir
do nivel trés ndo € possivel fazer analises probabilisticas ou trabalhar com um numero de
cenarios definido. As trés primeiras se enquadrariam no conceito de incertezas conhecidas de
Roberts (2012). Os autores também alertaram que pelo menos metade dos problemas
estratégicos recaem sobre o0s niveis dois ou trés. Contudo, encarar incertezas sob uma visao
binaria (do tipo “ocorre ou ndo ocorre”) levaria um estrategista a pensar que elas se

enquadrariam no primeiro ou no quarto nivel (Courtney et al.,1997).

Tipo de Incerteza O que se pode saber? Ferramentas de analise

Uma previsdo Kit de estratégias Estratégia contra um
| :' suficientemente clara tradicional empresa aérea
para determinar uma emergente que adote
estratégia um modelo de negécio
Um futuro “quase claro” de baixo custo
' Alguns cenarios - Andlise de decisdo Estratégias de
! ) discretos que definem o - Teoria dos Jogos capacidade produtiva
. futuro - Modelos de avaliagdo para a industria quimica
de opgdes
Futuros alternativos
Uma variedade de - Pesquisa de demanda  Desenvolver ou adquirir
possiveis resultados, |atente tecnologias emergentes
D mas sem cenarios - Planejamento de no setor de eletrénicos
) discretos cenarios consumiveis
Variedade de futuros - Previsdes tecnoldgicas
] Sem base para prever o - Analogias de Entrar no mercado
_‘_\,i_ futuro reconhecimento de russo de 1992
/]\ padrdes
- Modelos dinamicos

Figura 2. Quatro tipos de incertezas ao lidar com a estratégia organizacional

Fonte: Adaptado de Courtney, H., Kirkland, J., & Viguerie, P. (1997). Strategy under uncertainty. Harvard
Business Review, 75(6), 66-79. Recuperado de: https://europepmc.org/abstract/med/10174798.

Trés posturas estratégicas foram sugeridas por Courtney et al. (1997) ao lidar com
incertezas: (a) moldar o futuro, assumindo uma postura de liderangca em seu mercado de
atuacdo, criando novas demandas ou estabelecendo novos parametros para o setor; (b) adaptar-
se ao futuro, detectando e aproveitando oportunidades de mercado de forma agil e rapida; e (c)
garantir seu direito a continuar no jogo, investindo o suficiente para que a organizacdo nédo seja

“engolida” pelas mudancas, mas sem investimentos prematuros.
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Tal prontiddo em tomar decisdes vai ao encontro da perspectiva adotada por Miller
(2007) de que a racionalidade envolve mais que a tomada de deciséo: a acdo decorrente do
processo cognitivo também é fundamental. A racionalidade, assim, deixa de possuir o carater
estatico e assume uma postura dinamica, adaptando-se de forma contingencial as exigéncias de
determinados contextos. A racionalidade passa a ser subjetiva, abrangendo uma analise critica
de informag0es e do aprendizado acumulado.

Schoemaker (1993) sustenta que o planejamento de cenarios reconhece a propensédo
que as pessoas tém em trabalhar com fatores que ja lhe sdo conhecidos. Por isso, a incerteza é
trabalhada primeiramente entre 0s cenarios prospectados, e ndo em cada cenario
particularmente. Isto a difere de outros modelos estratégicos que apresentam apenas um padrao
em que a incerteza esta enraizada. Sdo varios os exemplares de cenarios que limitam o alcance
do que é incerto, mostrando reconhecer a racionalidade limitada, abordada no item anterior.
Estes modelos permitem que os tomadores de decisdo visualizem a influéncia das forcas
ambientais que impactam seus negocios, “repercebendo” a realidade e auxiliando-0s a encarar

incertezas e ambiguidades com maior confianca (Burt & Heijden, 2003; Harries, 2003).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a construcdo desta pesquisa, fez-se necessario realizar uma pesquisa aplicada. Seu
objetivo é o de solucionar determinadas questdes/problemas com base na identificacdo e
aplicacdo de conhecimentos praticos (Moresi, 2003). Dado que o propoésito deste estudo €
averiguar a contribuicdo do planejamento de cenarios para a tomada de decisdo, tornou-se
imprescindivel aplicar esta ferramenta de planejamento e avaliar os resultados. Enquanto sua
aplicacdo foi construida por intermédio de uma pesquisa participante, a averiguacdo dos
resultados realizou-se por entrevistas semiestruturadas e observacéo do pesquisador.

Optou-se por uma amostra ndo-probabilistica intencional, selecionando micro ou
pequena empresa dos setores de comércio e servicos da regido do Distrito Federal. Foram seis
empresas selecionadas — trés de cada setor —, decidindo-se por Classificacbes Nacionais de
Atividade Econdmica (CNAEs) distintas, trazendo maior diversificacdo a pesquisa. Esta
distingdo também permitiu verificar diferentes percepcdes sobre a contribui¢cdo ou ndo do
planejamento de cenarios. A pesquisa foi realizada entre marco de 2019 e fevereiro de 2020,
levando cerca de cinco meses para ser efetivada em cada empresa.

E possivel perceber que o critério de selecdo desta amostra parte de uma intenciodos

pesquisadores, observando que, segundo Gil (2010, p.145), é “mais adequada para a.obtengao
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de dados de natureza qualitativa, o que € o0 caso da pesquisa-agdo”. Diante da similaridade entre
este tipo de pesquisa e a pesquisa participante, ambas de carater intervencionista, optou-se por
tal critério.

As empresas pesquisadas encontravam-se localizadas nos bairros Asa Sul e Asa Norte
da cidade de Brasilia — DF. Os sujeitos de pesquisa foram aqueles responsaveis pela tomada de
decisdo nestas empresas, em sua maioria, proprietarios do negécio. Apenas em uma empresa 0
gerente foi apontado como tomador de decisdo, participando da pesquisa junto com a
empresaria. Em outra empresa, dois sécios participaram da pesquisa. No total, oito pessoas

participaram de todo o processo. Suas caracteristicas e das empresas correspondentes podem

ser vistas na figura 3.

=i

Academia

CNAE principal: 93.13-1-00
- Atividades de
condicionamento fisico
Localizac3o: Asa Norte
Tempo de funcionamento: 8
anos

Funcionarios: 9

Empresario

Escolaridade: Doutorado em
Educacdo Fisica

Idade: 44 anos

i@

Bar e Restaurante

CMAE principal: 56.11-2-02
— Bares e outros
estabelecimentos
especializados em servir
bebidas

Localizacdo: Asa Sul
Tempo de funcionamento:
12 anos

Funcionarios: 5

Empresario

Escolaridade: Graduacdo em
Engenharna Florestal

Idade: 42

Centro de estética e
estidio de Pilates

CMAE principal: 96.02-5-02
- Atividades de estética e
outros servigos de cuidado
com a beleza

Localizacdo: Asa Sul

Tempo de funcionamento: 9
anos

Funcionarios: 15

Empresaria

Escolaridade: Superior em
Fisioterapia

Localizacdo: Asa Sul

Idade: 26
O
&

Loja de pecas para
eletrodomeésticos

CMAE principal: 47.89-0-99
— Comércio varejista de
outros produtos ndo
especificados anteriormente
Localizac3o: Asa Sul

Tempo de funcionamento:
14 anos

Funcionarios: 6

Empresaria
Escolaridade: Ensino médio
Idade: 59 anos

Gerente Administrativo
Escolaridade: Superior em
Direito

Idade: 32

24

Loja de Moda Praia

CNAE principal: 47.81-4-00
— Comércio varejista de
artigos do vestuario e
acessorios

Localizacdo: Asa Norte
Tempo de funcionamento:
10 anos

Funcionarios: 1

Empresaria

Escolaridade: Pds-graduacdo
em fotografia

Idade: 36

.

O

Loja Virtual de Joias

CMNAE principal: 1412-6/03 -
Faccdo de pecas do
vestuario, exceto roupas
intimas

Localizac3o: Asa Sul

Tempo de funcionamento: 3
anos

Funcionarios: 1

Sdcia Majoritaria e fundadora
da empresa

Escolandade: Doutorado em
Arte e Design

Idade: 32 anos

Socia minoritaria
Escolaridade: Pés-graduacdo
em Marketing e Comércio de
Moda

Idade: 27 anos

Figura 3. Caracteristicas das empresas participantes e dos sujeitos de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores
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Confrontando Futuros: A Contribuicédo do Planejamento de Cenarios para Pequenas Empresas

Além do planejamento de cenarios, foram realizadas duas entrevistas com 0s sujeitos
de pesquisa: a primeira antes de efetuar o planejamento e a segunda dois meses apés a Ultima
etapa deste planejamento. Os autores consideraram este prazo razoavel para que alguns dos
cenarios prospectados comecassem a se desenhar; ou para que os tomadores de decisao
pudessem aplicar algumas ac¢6es que julgassem necessérias diante do planejamento tracado. Na
primeira entrevista foram feitas duas perguntas: (a) “Hoje, como vocé imagina o futuro do seu
negdcio?” e (b) “Vocé utiliza alguma ferramenta estratégica para avaliar o futuro da sua
empresa? Em caso afirmativo, qual?”” Na tltima entrevista foi repetida a primeira pergunta e a
realizada a seguinte: “Considerando o planejamento de cenarios realizado, como vocé vé a
estratégia da sua empresa?”

Com o objetivo de obter maiores evidéncias quanto a possivel contribuicdo que se
buscou analisar, optou-se por verificar os quatro possiveis resultados que o planejamento de
cenarios pode trazer, segundo Chermack e Lynham (2002). S&o eles: (a) mudanga de
pensamento, (b) narrativas sobre o futuro, (c) melhoras na tomada de deciséo, e (d) melhoras
guanto ao aprendizado e criatividade. Assim, estes quatro pontos se somaram as respostas dos
participantes de pesquisa para avaliacao dos efeitos do planejamento aplicado.

Para a realizacdo da pesquisa, foi aplicado o método de construcéo de cenarios da Global
Business Network — GBN (Moritz, 2004). Tal método baseia-se nos principios da escola da
Logica Intuitiva (Silva et al., 2012) e possui oito etapas, delineadas na quadro 1 e baseadas no
livro The Art of the Longview de Peter Schwartz (1996), que fez parte da equipe de Pierre
Wack na Shell e é considerado um dos pioneiros no detalhamento claro de etapas para a
construcdo do planejamento de cenarios (Burt, 2007). A sele¢do deste método deveu-se a sua
relevancia para o planejamento de cenarios como um todo, pois foi a partir de seu advento que

este planejamento ganhou popularidade no mundo todo na década de 90 (Moritz, 2004).
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Etapas Atividades realizadas

1 — Identificacéo da questdo principal | Questionamentos sobre principais inquietacoes
quanto ao futuro

2 — ldentificacdo das principais forcas | Perguntas exploratdrias para entender fatores
do ambiente local (fatores-chave) mais relevantes sobre o setor (concorrentes,
clientes, fornecedores, entre outros)

3 — ldentificacdo das forcas motrizes | ldentificacdo de fatores PESTEL e pesquisa de
(macroambiente) tendéncias na Internet (desk research)

4 — Hierarquizar os fatores-chave e | Preenchimento da matriz de Wilson com base
forcas motrizes, por ordem de | em todos os fatores e tendéncias levantados
importancia e incerteza

5 — Selecionar a l6gica dos cenarios Selecdo dos eixos norteadores dos cenarios em
uma matriz 2x2. Discussdo sobre requisitos e
causas gque conduziriam a possiveis futuros

6 — Descrever 0s cenarios Construcéo das narrativas presentes em cada
cenario
7 — Analisar as implicagdes e opgOes Imersdo os cenarios prospectados, identificando

oportunidades e impactos para a empresa ou
setor em que atua

8 — Selecdo de indicadores e | Discussdo sobre sinais que indicariam a
sinalizadores principais presenca de tais cenarios e instru¢do sobre
como utilizar as fichas de monitoramento

Quadro 1. Etapas do método de planejamento de cenarios da Global Business Network (GBN)

Fonte: elaborado pelos autores com base em Moritz (2004).

As informagdes e dados coletados nas entrevistas foram analisados da seguinte forma:
quanto a compreensdo sobre a estratégia empresarial antes e ap6s o0 planejamento de cenérios;
possiveis contribuicdes deste planejamento para o processo de tomada de decisao e comparativo
das percepc¢des obtidas apos o planejamento. A percepcao do pesquisador durante as etapas da
pesquisa participante complementou esta analise.

Também foram reunidos dados sobre os fatores PESTEL (Politicos, Econémicos,
Sociais, Tecnologicos, Legais e Ambientais) mais apontados e acerca dos cenarios elaborados,
permitindo um comparativo em relacdo a estes e as principais a¢des definidas pelas empresas
diante dos cenérios prospectados. Ainda, levantou-se informacdes sobre acdes que foram
levadas adiante, identificando se esta pesquisa as teria inspirado. Desta forma, foi possivel ter

maior entendimento quanto a pesquisa participante realizada e as transformacdes provocadas.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Observou-se nas pesquisas participantes uma grande preocupacdo com fatores

econémicos, explicitado tanto no levantamento dos fatores PESTEL quanto na definicdo dos
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Confrontando Futuros: A Contribuicédo do Planejamento de Cenarios para Pequenas Empresas

eixos dos cenarios. Apenas em uma das empresas, a loja de moda praia, o fator “retomada da
economia ou aprofundamento da crise econdmica” ndo foi abordado. Todavia, esta empresa
ndo deixou de optar por fatores econébmicos como um dos eixos, analisando o impacto da
entrada de concorrentes com negocios inovadores — disruptivos — no mercado de moda praia e
a questdo de abundancia ou escassez de mao-de-obra. A preocupagdo com a retomada
econdmica foi o fator mais citado na anélise PESTEL, junto com a preocupacao proveniente do
impacto das reformas em andamento no Congresso Nacional. Ambas foram citadas por quatro
empresas.

Aspectos sociais foram 0s que as empresas mais se reportaram, ao contrario dos fatores
legais e ambientais, que sequer foram mencionados em duas empresas distintas. A figura 4
aponta a quantidade de fatores levantados por todas as empresas participantes. Tais resultados
mostram uma importante diferenca em relacdo aos levantados por Jannek e Burmeister (2007)
com PMEs alemds. Os gestores destas empresas consideraram 0s aspectos tecnoldgicos,
econdmicos e politicos como os mais relevantes, ao se realizar uma analise ambiental. Esta
importancia também se refletiu nos resultados desta pesquisa, mas ficaram abaixo dos aspectos
sociais, em numero de mencd@es, na analise PESTEL. Jannek e Burmeister (2007) ponderaram
que estes aspectos foram subestimados em suas pesquisas, considerando-se sua relevancia em

relacdo ao comportamento do mercado consumidor.

Politicos
10
Tecnolégicos Econdmicos
11
10
7
Ambientais 5 Sociais
15
Legais

Figura 4. Quantidade de fatores PESTEL levantados pelas empresas participantes

Fonte: elaborado pelos autores

Entre os sujeitos desta pesquisa, 0s fatores sociais ndo apenas se fizeram presentes na

anélise ambiental como também foram considerados em todos os cenérios prospectados.
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Inclusive, formaram um dos eixos norteadores dos cenérios nas empresas ligadas a atividades
fisicas — Academia e Estudio de Pilates. Ressalta-se que nas pesquisas de tendéncias para todas
as empresas participantes houve uma prevaléncia de fatores sociais em comparacéo aos demais
fatores.

Com o objetivo de trazer mais elementos a analise de fatores externos e incertezas, a
pesquisa de tendéncias realizada por este pesquisador revelou-se importante para a construcéo
das narrativas dos cenarios. Ademais, constituiu-se, ou mostrou grande influéncia, em um dos
eixos da matriz 2x2 dos cendarios em quatro das seis empresas pesquisadas. Apenas a academia
de atividades fisicas e a loja de joias ndo a adotaram, apesar de terem considerado a pesquisa
relevante. Tais resultados mostram a relevancia em aprofundar-se nas tendéncias e fatores
externos que ndo sao facilmente perceptiveis. Contudo, também apontam uma possivel
dificuldade que gestores de pequenas empresas tém em aplicar o planejamento de cenarios por
si mesmos, em razédo do esforco e do tempo dispendidos para realizar este tipo de pesquisa. Elas
levaram em torno de dez dias para serem concluidas, com uma dedicacdo diaria média de trés
horas. Este pesquisador contou com um repertério de fontes de dados e de sinais que poderiam
indicar a existéncia de tendéncias importantes. Sem este conhecimento prévio, qualquer pessoa
poderia levar um tempo maior para edificar uma pesquisa deste tipo.

Na etapa de classificacdo de quais fatores seriam mais incertos e quais trariam maior
impacto, novos fatores surgiram e foram decisivos para a construcdo da légica dos cenarios em
todas as empresas, com excecdo do bar e restaurante, visto que 0s eixos gque constituiram os
cenarios ja haviam sido levantados na analise PESTEL. Ao serem questionados sobre o que
traria grande incerteza futura, os sujeitos de pesquisa da loja de joias, da loja de moda praia e
da academia de atividades fisicas trouxeram inquietacdes que ja tinham em mente —
respectivamente: o comportamento dos investidores, a disponibilidade de mao-de-obra e a
recuperacdo econémica. No caso desta Ultima empresa, um novo fator — capacitacdo dos
profissionais de educacdo fisica — resultou das conversagdes estratégicas. Tais conversacoes
também geraram novos fatores criticos para a loja de pegas — oferta de técnicos capacitados —,
para o0 centro de estética e Pilates — preferéncia dos clientes por estidios ou ndo —, e a para a
loja de moda praia — concorréncia com negdcios de natureza disruptiva. Demais fatores
pesquisados ou levantados na anélise PESTEL fizeram parte da I6gica dos cenarios de todas as
empresas, em especial os considerados de alto impacto e cujo nivel de incerteza foi classificado
como baixo ou medio.

Chermack e Lynham (2002) categorizam quatro possiveis resultados gerados por‘'um

processo de planejamento de cenarios: (a) mudanca de pensamento, (b) narrativas sobre o
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futuro, (c) melhoras na tomada de deciséo, e, por fim, (d) melhoras quanto ao aprendizado e
criatividade. Constata-se que o resultado (b) foi alcangado com todos as empresas participantes,
ainda que houvesse questionamentos quanto a alguns pontos das narrativas ou uma descrenca
em relacdo a certas condic@es futuras ou inovacdes que foram apresentadas, pontos que serdo
explorados mais adiante neste item. N&o obstante, a possibilidade de elas ocorrerem foi
questionada apenas em uma ocasido, pelo proprietario da academia de atividades fisicas. Em
sua visdo, 0s cenarios que incluiam o aprimoramento dos profissionais de educacdo fisica
estariam mais distantes se tal acdo surgisse por iniciativa dos proprios profissionais. Apesar
desta percepcdo, o empresario ndo deixou de estabelecer a¢fes estratégicas caso estes cenarios
se desenrolassem.

O resultado (a) — mudanca de pensamento — sé foi detectado, de fato, na proprietaria
da loja de moda praia. Se antes do projeto ela estava desanimada e ndo conseguia enxergar o
futuro da sua empresa, durante a pesquisa seu posicionamento mudou, percebendo varias
oportunidades no setor e entendendo que seu negdcio era promissor. Tal percepcdo pode ter
sido influenciada pelos diferentes momentos em que as perguntas de pesquisa foram realizadas,
posto que as primeiras foram feitas durante um dos periodos mais fracos de vendas e as Ultimas
em um momento de retomada. N&o obstante, a mudanca de pensamento foi perceptivel durante
0 desenvolvimento dos cendrios, em que a empresaria ja se mostrou mais animada em meses
de baixas vendas — abril e maio.

Apesar da proprietaria do centro de estética e estudio de Pilates ter mostrado certa
relutancia, apds os cendrios, quanto ao seu lema de que “o futuro € vocé quem faz”, além de ter
mudado seu plano de expansdo para um de “reengenharia” — unindo as duas unidades atuais em
uma sé —, nao é possivel concluir que houve uma mudanca de pensamento. Prova disto € sua
resposta na pergunta final, em que seguia acreditando que as pessoas continuariam procurando
estldios para realizar exercicios e cuidar da prépria forma, ainda que esta percepcéo tenha sido
confrontada em alguns cenérios estabelecidos. Em suas préprias palavras, sua visao de futuro
permanecia a mesma. A auséncia de uma questdo principal que norteasse o planejamento de
cenarios — dentre os sujeitos de pesquisa, foi a Unica que ndo apontou alguma inquietacdo
quanto ao futuro — pode ter contribuido para tal constatacéo.

O resultado (d) — melhoras quanto ao aprendizado e criatividade — p6de ser detectado
em cinco dos sujeitos de pesquisa, considerando-se as aces desenhadas e 0 quanto 0s cenarios
e as conversacOes estratégicas as influenciaram. Apesar de algumas terem sido definidas para a
empresa de pecas ao final do trabalho, é dificil afirmar se foram inspiradas pelos cenarios

futuros ou por ideias que ja tinham em mente antes desta pesquisa participante. Provadisso foi
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a dificuldade que tiveram em definir acGes para os cenarios de prosperidade econémica. As
respostas de ambos o0s sujeitos de pesquisa desta empresa tampouco evidenciaram algum
aprendizado apo6s sua conclusdo. Importante ressaltar como o resultado (d) esta desvinculado
do resultado (a) — mudanca de pensamento —, dado que néo foi apenas a empresaria da loja de
moda praia que se beneficiou quanto a criatividade e ao aprendizado. Os proprietéarios do
restaurante e do centro de estética e Pilates tiveram ideias referentes ao aprimoramento da
experiéncia do cliente, por exemplo. As socias da loja de joias compreenderam a importancia
de estabelecer um discurso claro para a marca e levar adiante acdes que o externalizem. Para o
proprietario da academia de atividades fisicas, houve um aprendizado quanto a fomentar a
capacitacdo e valorizacdo dos profissionais que pretende abarcar em seu novo modelo de
negocio, além de ideias sobre como monitorar a possivel concretizacdo de cada cenario.

Ao analisar as acOes definidas pelos sujeitos de pesquisa, é possivel afirmar que a
proprietaria da loja de moda praia foi quem obteve melhores resultados quanto a criatividade e
aprendizado. Em suas palavras, o planejamento de cenarios abriu seus horizontes. Tal fato foi
evidenciado nas acdes estabelecidas, como a cocria¢do com clientes na producédo de pecas e a
busca por tecidos e embalagens ambientalmente sustentaveis. Ndo é sem razdo que também se
destacou como a empresaria que mais realizou a¢des durante o periodo em que a pesquisa foi
desenvolvida, como demonstra a figura 5. Segundo a proprietaria, as tendéncias e cenarios
prospectados a inspiraram a contratar uma modelo plus size para ensaios fotograficos da marca,
construir um novo website, aprimorar as fotos postadas no Instagram e a reformular o slogan

da marca.

Loja de Joias  p—
Loja de Pecas para Eletrodomésticos —
Centro de Estética e Pilates _
Bar e Restaurante |
Academia _
ey

Loja de Moda Praia

o

2 4 6 8 10

m AcOes Realizadas mAgGes definidas

Figura 5. Comparativo entre as empresas participantes quanto a quantidade de a¢des desenvolvidas e
realizadas

Fonte: elaborado pelos autores
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A loja de pecas para eletrodomésticos iniciou a construgdo do website e o centro de
estética e esttdio de Pilates levou adiante duas a¢des: a parceria com uma empresa para oferecer
uma nova modalidade, denominada Surf Pilates, e a inscricdo da empresa no servico GymPass,
mencionado em um dos cenarios. Também se destacou como a empresa que definiu a maior
quantidade de a¢des na sétima etapa do trabalho, apesar de algumas ja terem sido pensadas
antes da pesquisa iniciar-se.

A figura 5 pode dar a impressao de que a academia de atividades fisicas foi a empresa
menos beneficiada pelo planejamento de cenarios, diante do baixo nimero de a¢des idealizadas
e apenas uma concretizada. Entretanto, esta agdo se revelou a mais significativa, pois envolveu
0 uso dos cenarios como fomentador do pensamento estratégico com sua equipe. Esta
apropriacdo dos cendrios se encaixa perfeitamente com o que defendem alguns especialistas
sobre o tema (Nyuur, 2015; Fruttaion et al., 2010; Cairns & Wright, 2018; Schwartz, 1996;
Wright, Cairns, O’Brien & Goodwin, 2018).

Pode-se afirmar que o proprietario desta academia se destacou como 0 que enxergou
maior valor estratégico para os cenarios futuros, o que aparenta ter relacdo com o fato de ter
sido o0 Unico que buscou este tipo de trabalho. Os demais sujeitos de pesquisa aderiram quando
0 planejamento de cenarios lhes foi apresentado pelos pesquisadores, motivados,
possivelmente, por curiosidade. O proprietario da academia, entretanto, assentiu em participar
do projeto ao vé-lo como incremental a um planejamento que seria desenvolvido para seu novo
modelo de negdcio. Ele optou, de fato, pelo planejamento de cenarios ao saber dos possiveis
beneficios que este poderia agregar aos seus planos futuros.

O ponto (c) — melhoras na tomada de decisdo —, o Gltimo dos quatro levantados por
Chermack e Lynham (2002), € o que se apresenta como de mais dificil mensuracdo nesta
pesquisa, diante do tempo necessario para avaliar se as decisdes tomadas trariam bons
resultados. Até mesmo a percepcdo da proprietaria do estidio de estética e Pilates de que a
presenca no GymPass ndo trouxe resultados expressivos pode mudar futuramente, caso o
servigo ganhe maior popularidade. Ademais, acredita-se que, as medidas tomadas pela loja de
moda praia e pela de pecas para fortalecer a presenca de suas marcas na Internet irdo render
bons resultados. De igual maneira, as discussdes estratégicas suscitadas pelo proprietario da
academia de atividades fisicas com sua equipe tém o potencial de fazer com que percebam a
necessidade de um novo modelo de negdcio, integrando-as aos planos estratégicos. Em razédo
disso, os presentes autores consideraram que as empresas que levaram adiante ag0es durante ou

apos o planejamento de cenarios cumpriram com o item (c) mencionado. A figura 6 aponta 0s
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resultados obtidos pelas empresas segundo os quatro pontos definidos por Chermack e Lynham
(2002).

O topico Mudanca de Pensamento esta relacionado ao objetivo de mudar os modelos
mentais que Wack (1985) e Schwartz (1996) valorizavam. Apesar de uma completa mudanca
ter sido detectada apenas em um dos sujeitos de pesquisa, pode-se observar, por meio das
respostas fornecidas pelos proprios sujeitos, que alguns apresentaram novas percepgdes quanto
ao futuro de seus negocios e suas estratégias. A sdcia minoritaria da loja de joias, por exemplo,
citou a estratégia de posicionar seus produtos, atuais e futuros, como objetos de desejo, de modo
a blindar a marca em cenarios de dificuldades econ6micas. Também mostrou maior percep¢ao
quanto ao que os investidores buscam e como podem enxergar seu negécio. Vale ressaltar que
sua sOcia, que nao pbde participar da etapa de discussdo das logicas dos cendrios, ndo
apresentou uma resposta semelhante, permitindo inferir que seu modelo mental ndo obteve o
mesmo ganho. O’Brien e Meadows (2013) sustentaram que a auséncia nesta importante etapa

e na construcdo das narrativas pode comprometer a revisao dos préprios modelos mentais.

Loja de Joias

Loja de Pecas para... [ ]
Centro de Estética e Pilates [
Bar e Restaurante
Academia [
Loja de Moda Praia | I
0 1 2 3 4

Mudanca de pensamento
Narrativas sobre o futuro
m Melhoras na tomada de decisdo

Melhoras quanto ao aprendizado e criatividade

Figura 6. Resultados obtidos pelas empresas participantes do planejamento de cenarios

Fonte: elaborado pelos autores

A dificuldade em assimilar os aprendizados dos cenarios também foi relatada pelo
proprietario da academia de atividades fisicas, ao leva-los para discussdes estratégicas com sua
equipe de profissionais. Estes participantes questionaram as informacdes contidas em cada um
deles, em especial os que previam a substituicdo do profissional de educacdo fisica por

tecnologias diversas e por atendimento remoto. O empresario lamentou por néo ter convidado
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este pesquisador para participar de tais discussdes e ajuda-los a superar a descrenca. E
importante observar que nem o préprio empresario modificou seu modelo mental, apesar de ter
valorizado os cenarios e sua contribuicdo estratégica. Tal modelo foi colocado a prova em
discussbes sobre a ameaca que 0s estudios boutique representavam as academias e sobre 0s
profissionais de educacdo fisica buscarem, por iniciativa propria, aperfei¢oar-se. Mesmo diante
de argumentos e dados que deveriam leva-lo a questionar as prdprias ideias sobre estes temas,
0 empresario mostrou-se irredutivel.

Apesar de ndo ter provocado uma mudanca de mentalidade mais profunda no
proprietario da academia, suas respostas as perguntas de pesquisa evidenciaram mudancas
incrementais importantes. Antes da pesquisa havia a preocupagdo com a concorréncia e se 0
mercado aceitaria seu modelo de negdcio. Apds a pesquisa sua visao de futuro mostrou-se mais
abrangente. Houve maior percep¢do do quanto a situacdo econémica influenciaria o sucesso do
seu novo modelo de negdcio, bem como a importancia de contar com uma equipe qualificada.
Vislumbrou, inclusive, a possibilidade de abandonar o projeto diante de certas condicOes
futuras. Os cendrios se mostraram tdo presentes em sua visdo de futuro que a pergunta de
pesquisa — como enxerga o futuro do proprio negocio? — foi percebida como simploria. Mesmo
sendo o Unico sujeito de pesquisa que relatou aplicar uma ferramenta estratégica — a analise
SWOT (acrénimo traduzido como Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) —, esta ndo o
fez perceber o futuro do seu empreendimento de uma forma tdo abrangente como o
planejamento de cenarios. Autores como Wilson (2000), Schwartz (1996), Chermack e Nimon
(2008) e Wack (1985) previram este tipo de resultado em seus trabalhos.

A plausibilidade dos cenérios desenvolvidos nesta pesquisa foi questionada, em certos
momentos, pelos proprietérios da academia de atividades fisicas, do centro de estética e estudio
de Pilates e pelo gestor e pela proprietaria da loja de pecas para eletrodomésticos. Em um dos
casos, 0 comportamento dos stakeholders — fornecedor para a loja de pecas e profissionais de
educacao fisica para a academia — ndo Ihes pareceu coerente nos cenarios futuros, ao analisar o
historico de decisGes tomadas por eles. Em outro caso, os cenarios lhes pareceram demasiado
futuristas, envolvendo o uso de tecnologias que lhes parecia distante — especificamente, 0 uso
de realidade aumentada e dispositivos vestiveis (wereables). Ainda que estes questionamentos
tenham sido levantados em um ou dois dos cenarios prospectados para cada empresa, sua
presenca pode ter dificultado a aceitacdo de determinadas condicGes futuras.

Um exemplo desta dificuldade foi a resposta dada pelo gestor administrativo da loja de
pecas, de que seria dificil para o fornecedor partilhar de um conhecimento de grande valiapara

gue um dos cendrios se concretizasse. Ele até vislumbrou outras formas pelas quais este
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conhecimento poderia ser adquirido. Sem embargo, suas respostas e as da proprietaria ndo
evidenciaram mudancas significativas quanto aos modelos mentais. O otimismo relatado por
esta Ultima, em sua resposta, parece ter sido influenciado mais pelo come¢o de um novo ano
que pelo planejamento de cenarios em si. Ressalta-se que as discussdes estratégicas com estes
sujeitos de pesquisa foram permeadas por uma preocupagao com a situagéo da loja no momento,
em especial quanto a concorréncia e a baixa presenca na Internet.

O proprietario do bar e restaurante também ndo apresentou mudancas quanto a propria
visdo de futuro, apesar de ter valorizado o conhecimento que os cenarios Ihe trouxeram. Um
fator que o destacou em relacéo aos demais sujeitos de pesquisa foi o foco no curto prazo. Ao
ser questionado sobre qual a inquietagéo futura, manifestou que gostaria de saber se a economia
iria melhorar nos préximos seis meses. Este prazo é considerado muito curto para 0 método de
planejamento de cendrios aplicado. Métodos quantitativos, como apontou Amer et al. (2013),
poderiam ser mais adequados para responder a sua inquietagdo. Ou métodos que explorem
futuros discretos, como andlise de decisdo e teoria dos jogos, conforme apontado por Courtney
et al. (1997) na figura 2.

Outro fator que ficou mais evidente no dono do bar e restaurante foi o alheamento de
questBes estratégicas por estar envolvido, em demasia, com questdes operacionais, como
previsto por Foster (1993), Burt e Heijden (2003). Os “incéndios” que surgiam no dia-a-dia
acabavam por lhe sugar energias que deveriam ser dispendidas em atividades estratégicas. A
falta de um sécio ou de alguém com quem pudesse dividir fungdes revelou ser um grande
empecilho para que as ac¢Ges inspiradas pelo planejamento de cenérios fossem aplicadas.

Segundo Tapinos (2012), é preciso reconhecer que 0s processos do planejamento de
cenarios, descritos na literatura, ndo sdo suficientemente claros quanto & maneira como podem
ser usados estrategicamente. A dificuldade dos empresarios em levar adiante as acOes
elaboradas durante o planejamento de cenarios, bem como seu monitoramento, foi observada
no estudo de Cairns, Ahmed, Mullet e Wright (2013). Dificuldade semelhante se fez presente
nesta pesquisa, apesar de os autores terem elaborado fichas de monitoramento apos a etapa de
pré-teste. Apenas o proprietario da academia de atividades fisicas as usou de fato, sendo que as
acoes especificamente detalhadas nestas fichas ndo foram levadas adiante nas demais empresas.
Rickards, Wiseman e Edwards, (2014) compreenderam que esta desconexdo entre o desenho
de cenérios e a tomada de decisdo como um dos pontos mais desafiadores do planejamento de
cenarios.

Pode-se ponderar que uma reunido a mais para debater sobre a¢des estratégicas para 0S

cenarios e formas de monitoramento poderiam ter aprimorado os resultados desta pesquisa.
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Contudo, o método aplicado ndo é claro sobre como realizar esta tarefa. As fichas foram
elaboradas segundo interpretacdo do pesquisador sobre os procedimentos detalhados por
Schwartz (1996). Todavia, como os resultados puderam apontar, elas ndo foram eficazes.

O’Brien e Meadows (2013) sugeriram alguns incrementos a aplicagdo de cendrios, de
modo a ser mais bem aproveitada por aqueles que a praticam. Entre estes incrementos, assinala-
se 0 uso de uma anélise SWOT para avaliar as op¢des estratégicas em cada cenério. Também
indicaram uma trilha de auditoria para que os participantes nao sintam dificuldades em ligar os
cenarios ao desenvolvimento de estratégias.

O uso destas ferramentas, possivelmente, teria ajudado os sujeitos de pesquisa a integrar
o planejamento de cendrios futuros a suas estratégias. Entretanto, elas ainda poderiam enfrentar
limitacdes impostas por vieses € modelos mentais destes gestores. O’Brien (2004) apontou que
o0s participantes de um planejamento de cenarios costumam focar em aspectos econémicos e
em acontecimentos recentemente enfatizados pela midia, como atentados terroristas e desastres
ambientais. Tais elementos acabavam por nortear os cendrios, causando um efeito conhecido
como “miopia futura” (O’Brien, 2004). Wright e Goodwin (2009) sugeriram que uma série de
perguntas fosse realizada apds a construgdo dos cenarios, para contornar esta possivel miopia.
Sdo elas: (a) Quais os limites estabelecidos para estes cenarios?; (b) Quais aspectos ndo foram
considerados?; (c) Porque pensamos sobre esta questdo desta maneira; (d) O que 0s cenarios
enfatizam; (e) O que eles minimizam; (f) Nossos consumidores ou concorrentes pensam sobre
estas questdes do mesmo modo como nds pensamos?

Para Moritz (2004), o processo de construcdo dos cenarios deve ser 0 mais participativo
possivel, do contrario o risco de fracassar é certo. Todavia, um envolvimento mais ativo dos
sujeitos desta pesquisa demandaria um recurso que lhes € extremamente escasso: tempo. Em
algumas ocasifes, reunides precisaram ser remarcadas durante a pesquisa € 0 cronograma
inicialmente idealizado precisou sofrer alteracdes. Estas reunides demandaram em torno de uma
a duas horas de duragdo. Uma etapa de construgdo conjunta das narrativas, isoladamente,
demandaria muitas horas a mais — de oito a vinte horas, aproximadamente.

Bradfield (2008) entendeu que os elaboradores de planejamento de cendrios aparentam
desconhecer fenbmenos que impactam a pesquisa de informacBes e o modo como sdo
processadas, topicos presentes em estudos da literatura sobre cognigéo. Tais fendbmenos podem
comprometer consideravelmente os aprendizados potenciais que o planejamento de cenérios é
capaz de trazer. Esta concepgcdo remete as ideias defendidas por Miller (2007), de que o
processo cognitivo é fundamental para o aprendizado e a analise de informagdes. Para Schwartz

(1996) a construcdo de cenéarios deve envolver um processo de autorreflexdo, que envolve
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entender a si mesmo e seus proprios vieses, identificar o que é mais importante para si e
perceber onde seus esforgos devem estar focados.

Os cenarios deveriam conduzir ao aprendizado, de modo a fomentar uma mudanca de
modelos mentais, levando a melhores tomadas de decisdo e a ganhos de desempenho para as
empresas. Ao analisar o planejamento de cenarios efetuado nas seis empresas, observa-se que
a empresaria da moda praia foi a que se mostrou mais aberta a todo o processo. N&o é sem razao
que se distinguiu como a Unica a apresentar evidéncias de mudanca de modelo mental, além de
ter sido a que mais tomou a¢des durante a pesquisa. As contribui¢fes obtidas pelos demais
empresarios e fatores que impactaram o planejamento proposto se encontram resumidos na

quadro 2.

Empresa (sujeito de
Pesquisa)

Contribuicio para a tomada
de decisdo

Fatores que impactaram o
planejamento de cenarios

Loja de moda praia

Mudanca de modelo mental,
identificacdo de oportunidades e
ideias inovadoras

Abertura ao processo e inquietacdes
bem definidas sobre o futuro

Academia de

Fisicas

Atividades

Definicdo sobre fatores cruciais
para 0 novo modelo de negécio,
mudanca incremental de modelo
mental, visdo de futuro mais
bem definida e maior coeséo na
comunicacdo estratégica

Barreiras cognitivas, apesar de
apresentar interesse real pelo
planejamento de cendrios e seus
possiveis beneficios

Bar e Restaurante

Ideias inovadoras

Incerteza futura de curto prazo e
elevado envolvimento em questdes
operacionais

Centro de estética e Pilates

Ideias inovadoras

Auséncia de uma inquietacgao central
que norteasse o planejamento, além
de barreiras cognitivas

Loja de  pecas
eletrodomeésticos

para

Moderado senso de urgéncia em
levar acbes adiante (caso do

Barreiras  cognitivas, foco em
questBes do presente e auséncia do

marca, aprendizagem sobre
possiveis investidores e futuros

website) fornecedor nas conversas
estratégicas
Loja de joias Ideias sobre posicionamento de | Acidente envolvendo as

empresarias, tornando o processo
longo e impedindo que uma delas
participasse de etapas cruciais

Quadro 2. Contribuicdo para a tomada de decisdo nas empresas participantes e fatores que
impactaram o planejamento de cenérios — sintese

Fonte: elaborado pelos autores

E possivel perceber que todos os empresarios tiveram algum ganho no que diz respeito
a tomada de decisdo, ainda que fatores diversos tenham impedido que o potencial do
planejamento de cendrios pudesse ser melhor explorado. O ganho mais recorrente foi a geragdo
de ideias inovadoras, apesar de barreiras cognitivas terem sido o fator de impacto negativo que

mais se repetiu nas empresas. Tal resultado ja havia sido previsto por Verity (2003), ao afirmar
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que pensar em cenarios abre a mente para novas ideias. Contudo, alertou que Vvérios fatores
podem mitigar seu sucesso, inclusive aqueles relacionados a psicologia humana.

Quanto a sua aplicacdo por PMEs, Verity (2003) entendeu que a contratacdo de
profissionais que os desenvolvam tem custo elevado e o tempo despendido € significativo,
mesmo para grandes empresas. Considerando-se o tempo e o conhecimento necessarios para
levar adiante este tipo de planejamento nas seis empresas, é pouco provavel que os empresarios
se disponham a desenvolvé-lo por si proprios, seguindo as mesmas etapas. Isto ndo invalida a
percepcéao de que o método GBN ou outro qualitativo seja inapropriado, dado que quase todos
0s empresarios, que nao se utilizam de ferramentas estratégicas, obtiveram beneficios de
alguma forma. Quanto ao empresario que ja aplicava a analise SWOT, os ganhos estratégicos
alcancados foram ainda maiores. O que se pode explorar € como tornar o processo de construir
cenarios mais proveitoso e mais acessivel para os donos e gestores de PMEs.

Jannek e Burmeister (2007) entenderam que ndo ha necessidade de que 0s cenarios
futuros sejam elaborados “sob medida” para cada PME, que podem se organizar para, de forma
colaborativa, gerar economias de escala ao elabora-los, permitindo contratar pesquisadores e
especialistas, se necessario. Iniciativas deste tipo podem tornar o planejamento de cenarios mais
acessivel. Entretanto, esta pesquisa demonstra a necessidade de se aprimorar o préprio método
em dois pontos fundamentais: (a) necessidade de melhor integrar os cenarios a acles
estratégicas, e (b) como contornar obstaculos impostos por barreiras cognitivas, tanto entre
aqueles que participam de sua construcdo, quanto dos que tém acesso a eles - pessoas das quais

se espera importantes contribuicdes nas conversacgdes estratégicas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo buscou-se identificar qual a contribuicao do planejamento de cenarios para
a tomada de decisdo em pequenas empresas do Distrito Federal. Foi realizada uma pesquisa
participante com seis pequenas empresas localizadas em Brasilia, nos bairros Asa Sul e Asa
Norte, aplicando o método da GBN exposto em obra de Schwartz (1996). O objetivo era de
preencher importante lacuna que é alvo de criticas quanto ao planejamento de cenarios em
pequenas empresas: a baixa quantidade de estudos empiricos.
Os resultados obtidos pelos sujeitos de pesquisa foram variados, diante de situagdes
diversas que impactaram o planejamento em questdo. Barreiras cognitivas e vieses de
interpretacdo dos empresarios e gestores comprometeram o potencial que poderia ser obtido'em

quatro das empresas. Em uma delas, ndo houve uma questao principal que norteasse apesquisa
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e a construcdo de cenarios, comprometendo igualmente os resultados. Em outra, 0 empresario
apresentou interesse em explorar incertezas de curto prazo, inadequadas para 0 método de
planejamento de cendrios aplicado. Também se mostrou intensamente envolvido com questfes
operacionais de sua empresa, afastando-se da visdo estratégica necessaria para implementar as
acoes definidas ao final do trabalho.

Apesar dos obstaculos apresentados, estas empresas obtiveram ganhos quanto a
concepcao de ideias inovadoras, sendo que algumas foram levadas adiante no decorrer da
pesquisa. Um dos participantes, a despeito de apresentar barreiras cognitivas substanciais,
obteve uma visdo estratégica mais apurada quanto ao futuro de seu novo modelo de negdcio.
Chegou a se utilizar dos cendrios prospectados para incentivar discussfes estratégicas com sua
equipe.

Em uma das empresas, as barreiras cognitivas ndo foram um empecilho, e sim um
acidente automobilistico envolvendo as duas socias. Este comprometeu o andamento do
trabalho, impedindo que uma delas participasse de etapas cruciais. A sdcia que participou mais
ativamente de todo o processo obteve uma nova visdo quanto ao posicionamento de marca e
aprendizagens sobre comportamento dos investidores. Tal resultado ndo foi percebido com a
outra sécia, a que mais sofreu limitacGes em decorréncia do acidente.

Por fim, em uma das empresas foi identificado o principal resultado mencionado por
autores pesquisados na revisdo de literatura: a mudanca de modelo mental. Antes da pesquisa,
a empresaria mostrou desanimo e ndo tinha perspectivas quanto ao futuro do seu
empreendimento. Ap6s 0 projeto, percebeu varias oportunidades e adotou uma nova postura
em relacdo a empresa e a comunicagdo da propria marca. Foi a que mais realizou agdes durante
0 andamento da pesquisa e demonstrou maior abertura nas discussdes estratégicas que
permearam todo o projeto.

Diante dos resultados expostos, é possivel afirmar que o planejamento de cenarios
pode trazer maior racionalidade as PMEs no que diz respeito a tomada de deciséo, visto que
trés das empresas — a academia de atividades fisicas, a loja de moda praia e a loja de joias —
apresentaram indicios disto. Tanto nas respostas as perguntas de pesquisa quanto nas discussdes
estratégicas, 0s empresarios demonstraram uma visao mais critica quanto as dinamicas que
afetam seu respectivo setor e possiveis estratégias de adaptacdo, considerando o aprendizado
obtido pelo planejamento de cenarios. No caso da loja de joias, apenas uma das socias
evidenciou ganhos quanto a racionalidade. As ideias inovadoras e aprendizagens obtidas pelas

demais empresas ndo necessariamente apresentaram relacdo com tomadas de decisdo melhaores.
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Importante reconhecer as limitagdes deste estudo, que se restringiu a um método dentre
0s varios de planejamento de cenarios, aplicado a uma realidade restrita: PMEs do Distrito
Federal. Apesar de pertencerem a classificacbes econdmicas distintas, as seis empresas estao
longe de representar a multiplicidade de diferentes pequenos negocios existentes, sendo que
similaridades de setor foram detectadas entre a academia de atividades fisicas e o estudio de
Pilates — que também é um centro de estética — e entre a loja de moda praia e a de joias — ambas
do setor de moda.

A disponibilidade dos empresarios destacou-se como um fator limitante a pesquisa,
pois ndo dispunham de tempo suficiente para participar mais ativamente de determinadas etapas
da construcdo de cenarios, como a composi¢do das narrativas e a identificacdo minuciosa de
fatores externos. Com alguns dos sujeitos de pesquisa, o simples ato de marcar um dos quatro
encontros necessarios para o andamento do planejamento mostrou-se desafiador.

Os vieses e barreiras cognitivas do préprio pesquisador, apesar de sua qualificacdo,
também podem ter afetado, de alguma forma, a elaboracéo de cenéarios futuros e a identificacdo
de fatores relevantes para sua construcdo. Contar com uma equipe para desenvolver este tipo
de planejamento poderia contornar tais limitacdes, agregando diferentes perspectivas e ideias.
Este pesquisador intentou formar uma equipe enquanto realizava a pesquisa. Entretanto,
diferengas quanto ao conhecimento necessario para desenvolver o planejamento, somadas a
baixa dedicacdo ao mesmo por parte dos membros convidados, representaram barreiras para
consolidacdo da desejada equipe.

Com o objetivo de aprimorar os resultados obtidos com o planejamento de cenarios nas
PMEs, estes autores acreditam que estudos futuros podem seguir dois caminhos, néo-
excludentes: o de minimizar o impacto de barreiras cognitivas e o de melhor integrar 0s cenarios
a acdes estratégicas. Estudos na area da psicologia podem ser de grande valia para o uso, ou
formulacédo, de métodos que auxiliem os participantes a perceber as limitacdes de seus modelos
mentais, bem como os possiveis vieses que venham a comprometer a exploracdo de cenarios.

Pesquisas que possam ser realizadas em um periodo mais longo podem replicar a que
foi exposta aqui, seguindo uma abordagem multimétodo que concilie a pesquisa participante
com métodos quantitativos. Questionarios que avaliem possiveis ganhos obtidos pelos
participantes quanto a percepc¢éo de futuro e outros métodos quantitativos podem auxiliar na
afericdo dos resultados advindos de decisdes tomadas, apds a execucdo do planejamento de
cenarios. Uma andlise por tempo mais longo seria mais adequada para avaliar o aprendizado

obtido com este tipo de planejamento e sua utilizacdo continua, dado que intervencdes pontuais
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ndo sdo o ideal. O planejamento de cenérios deve ser um processo, seguindo a recomendacdo

de autores presentes na revisao de literatura deste estudo.
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