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REsumo

LOBAO, Alexandre; Aplicacdo de conceitos de prospectiva como no
apoio ao planejamento estratégico do Banco Central do Brasil; 87f.
Trabalho de Conclusao de Curso (Especialista em Inteligéncia de Futuro —
Prospectiva, estratégia e politicas publicas)- Universidade de Brasilia em
parceria com a Fundacédo Oswaldo Cruz, Brasilia, 2014

O objetivo geral deste trabalho € subsidiar a inclusdo de conceitos de
Prospectiva no ciclo de planejamento estratégico do Banco Central do Brasil
(BCB). Para o atingimento deste objetivo, este trabalhose divide em seis
grandes partes, descritas a seguir.

Em primeiro lugar é apresentada uma visdo geral sobre o que é a
Prospectiva e sobre as diversas técnicas utilizadas como apoio a estudos de
futuro.

A sequir, sdo descritas diversas metodologias para o desenvolvimento
de cenarios, sendo desenvolvido um quadro comparativo entre as
metodologias analisadas como forma de subsidiar a analise de melhores
praticas a serem recomendadas.

Na sequéncia, e concluindo a parte tedrica que busca garantir a
homogeneidade de conhecimento necessaria a aplicagdo deste estudo pelos
leitores, € apresentada a relagéo entre Prospectiva e Planejamento Estratégico.

O histérico e situagdo atual do planejamento estratégico no BCBsé&o
apresentados a seguir, incluindo as linhas gerais do projeto BC 2020, que
busca incluir conceitos de Prospectiva no Planejamento Estratégico da
organizagao.

Por fim, a partir da avaliagdo das informagdes levantadas, conclui-se

com recomendacgdes de melhores praticas de trabalho para o projeto BC2020.

Palavras-chave: Prospectiva, Planejamento Estratégico, Cenarios,

Inteligéncia de Futuro



ABSTRACT

LOBAO, Alexandre; Aplicacdo de conceitos de prospectiva no apoio
ao planejamento estratégico do Banco Central do Brasil; 87f. Trabalho de
Conclusdo de Curso (Especialista em Inteligéncia de Futuro — Prospectiva,
estratégia e politicas publicas)- Universidade de Brasilia em parceria com a
Fundacgado Oswaldo Cruz, Brasilia, 2014

Theobjective of this monograph is provide information support and
general directions on how to use prospective tools to help improving the
strategic planningcycleof the CentralBank of Brazil (BCB), and it's organized in
Six parts.

Firstof all an overview ofthe theory and of the most common tools of /a
Prospectiveis presented, along with varioustechniques usedin foresight studies.

The following section describesdifferent methodologiesfor
developingprospective scenariosandpresents atable comparingthe analyzed
methodologies.

The third part is the last of thetheoretical sections and discuss the
relationship between la Prospectiveand Strategic Planning.

The next section presents the historicalandcurrent situationof strategic
planningin BCB, along with an outline ofBC2020project, whichseeks to
includeconceptsof la Prospectivein the Strategic Planof the organization.

At the end of this monograph, based on theanalysis ofthe information
presented in the previous sections, some recommendations on how to introduce

prospective scenarios on the strategic planning process of BCB are presented.

Keywords: La Prospective, Foresight, Scenarios, Strategic Planning
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1. INTRODUGAO

A crise financeira atual, que se iniciou em 2008 e continua até o principio de
2015, estabeleceu uma realidade de turbuléncias e transformacbes na area
econdmica, e em consequéncia nas areas social e politica. A sociedade globalizada
em que vivemos, onde as comunicagdes fluem de forma praticamente imediata de
um lado a outro do planeta, aumenta os impactos destas turbuléncias.

Na area financeiraas turbuléncias sao ainda mais sentidas, com quebras de
instituicoes financeiras e aquisigdes e fusdes realizadas na tentativa de se estabilizar
o sistema ou aumentar o lucro dos grandes players do mercado. No Brasil este
quadro se agravacom a crescente insercao internacional das instituicdes financeiras
brasileiras e com a entrada no pais de concorrentes internacionais.

Neste contexto, em 2012 o Banco Central do Brasil (BCB) se destacou como
a instituicdo reguladora mais bem avaliada do mundo pelo Fundo Monetario
Internacional (FMI), e suas ag¢des nos ultimos anos garantiram a estabilidade do
Sistema Financeiro Nacional (SFN) e minimizaram os impactos da crise na
economia nacional.

No entanto, para atender a estas turbuléncias, o mercado financeiro se
adapta constantemente. Estas mudangas podem ser incrementais, como a definigao
de novas modalidades de investimentos, ou estruturais, como a criagdo de novas
formas de transferir dinheiro entre empresas e pessoas fisicas (os “arranjos de
pagamento”) ou a criagdo de moedas virtuais (por exemplo, a Bitcoin).

Para manter-se a frente deste mercado que constantemente se renova, o
BCB precisa continuamente investir em inovagdo, buscando novas formas de
garantir a estabilidade do SFN e o poder de compra da moeda.

A presente monografia tem por objetivo identificar quais ferramentas da
Prospectiva melhor atendem a esta necessidade de inovacdo dentro do BCB,
permitindo a criagcdo de planos de acado flexiveis que garantam a agilidade da
atuacao da instituicdo, mesmo em caso de crises ou rupturas de tendéncias. Além
disso, as recomendagdes devem respeitar a cultura organizacional, pelo que estas
ferramentas devem integrar-se a elaboracédo do planejamento estratégico de forma
simples e objetiva.

Para tanto, foi realizado um levantamento biografico sobre ferramentas de

estudo de futuro, em especial as metodologias de desenvolvimento de cenarios, de
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forma a se avaliar o que as diferentes alternativas oferecem de comum e as
melhores praticas, como forma de embasar as recomendacgdes a serem realizadas.

Além disso, o levantamento biografico servira para prover nivelamento teorico
sobre a Prospectiva Estratégica aos responsaveis pela definicdo do planejamento
estratégico do BCB.

Este trabalho também inclui o histérico do BCB e do planejamento estratégico
na instituicdo, além do projeto BC 2020 (que objetiva definir melhorias e ditar os
rumos do planejamento estratégico para o ciclo 2016-2019), como forma de
embasar as recomendacdes realizadas.

A ultima parte deste trabalho consiste no cruzamento destas informacgdes,
resultando em um conjunto de recomendagdes que visam prover o processo de
planejamento estratégico do BCB de instrumentos da Prospectiva.

Estas recomendacgdes foram elaboradas de forma alinhada com o projeto BC
2020 e conforme a cultura organizacional, de maneira a buscar equilibrar os
beneficios esperados com a resisténciaa mudancgas, chegando ao resultado que se
julga possivel no contexto atual da organizagao.

No que tange a sua organizagdo, esta monografia esta estruturada em seis
capitulos, iniciandopor esta introducéo.

O capitulo 2 inclui revisdes bibliograficas dos assuntos mais significativos que
sdo objeto deste trabalho, iniciando com uma visdo geral das técnicas da
Prospectiva Estratégica, objetivando estabelecer um vocabulario comum e
apresentar um panorama geral das ferramentas utilizadas em estudos de futuro,
com especial destaque para os cenarios prospectivos.

A secdo seguinte do capitulo e destaca diferentes metodologias para o
desenvolvimento de cenarios, incluindo uma explicagao simplificada dos métodos
propostos por Michel Godet, Raul Grumbach, Kees van der Heijden, Peter Schwartz
e a metodologia Sagres. Os critérios para a escolha destes meétodos sao
explicitados, e é realizada uma comparagao entre estas metodologias na forma de
um quadro resumo que permite avaliar suas caracteristicas em comum.

Asecédo seguinte ressalta o relacionamento do Planejamento Estratégico com
a Prospectiva, relatando quais sdo os pontos que os diferenciam e quais os
beneficios em se utilizar a Prospectiva como apoio ao Planejamento Estratégico.

Ainda dentro do capitulo de reviséo bibliografica, é apresentado o histérico do

planejamento estratégico no BCB, incluindo o detalhamento de como este
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planejamento funciona atualmente e as agbes sendo conduzidas para o proximo
ciclo de planejamento, em especial o projeto BC 2020.

O capitulo 3 apresenta o método de trabalho escolhido para o
desenvolvimento deste estudo, ressaltando como as metodologias de
desenvolvimento de cenarios apresentadas no capitulo de revisdo bibliografica
foram escolhidas, e a forma utilizada para organizar uma visdo geral destas
metodologias para orientar o desenvolvimento das recomendagbes a serem
realizadas.

O capitulo 4 apresenta um cruzamento entre as etapas comuns as diversas
metodologias para desenvolvimento de cenarios com as atividades previstas para o
préximo ciclo de planejamento estratégico,no projeto BC 2020. Da analise deste
cruzamento sdo apresentadas recomendagdes para direcionamento do projeto, de
forma tanto incrementar beneficios do uso de ferramentas de Prospectiva para o
planejamento estratégicoquanto diminuir as resisténcias a sua implantagao.

No capitulo final sdo apresentadas as consideragdes finais deste trabalho,
com destaque para a necessidade de se definir um processo bem organizado para
implantagdo das ferramentas de Prospectiva, com vistas a diminuir as inevitaveis

resisténcias de tal mudanca cultural.



17

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1.Visao Geral das técnicas de Prospectiva Estratégica
2.1.1. Visao geral

Previsdo é “pré-ver”, “ver antecipadamente”, estudar o futuro e examina-lo
com antecedéncia, seja através de projegdes de indicadores atuais, seja através de
profecias ou conjecturas.

Prospectiva néo ¢ isso.

A palavra Prospectiva vem do latim prospicere, que significa olhar para longe
ou de longe, discernir alguma coisa que estda a nossa frente (Godet, 1993,
apudMarcial, 2011), e como ciéncia tem sua origem na criagdo do centro de
Prospectivee da revista de mesmo nome em 1957 pelosfranceses Gaston Berger e
André Gros.

Tampouco se pode dizer que se trata de uma ciéncia, uma vez que o futuro é
imponderavel e ciéncia, por definicdo, s6 pode ser feita sobre 0 que existe. Godet
(2011) a chama de uma ‘“indisciplina intelectual” e sugere que deve mais
propriamente ser chamada de arte que de ciéncia. Apesar disso, o autor indica que é
necessario que a Prospectiva oferega modelos para guiar seus praticantes, ainda
que sem diminuir sua liberdade de pensamento.

Esta “arte”, como quer Godet,tem como base o reconhecimento de que o
futuro é imprevisivel, sendo resultado de fatores ambientais diversos que incluem
(muitas vezes de maneira central) a agdo do homem como agente de mudanga
ativo. A Prospectiva propde um olhar para o futuro mais amplo que o usualmente
utilizado no planejamento estratégico classico, buscando avaliar que fatores e
tendéncias podem ser relevantes no longo prazo como forma de orientar as agoes
no presente.

Carlos Matus (1996) apresenta quatro modelos de “projecdes de futuro” que
permitem entender melhor qual o dominio da prospectiva:

e Modelo Determinista: Neste modelo o passado € uma mera projecdo do
futuro, sem incertezas. E o modelo utilizado no estudo das leis mais

tradicionais das ciéncias da natureza; por exemplo, com este modelo é

possivel prever com exatidao qual sera o resultado de determinada reagéao
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quimica ou da interacdo de um sistema de forgas em estudos de fisica
mecanica.

Modelo Estocastico: Neste modelo, também conhecido como probabilistico,
o resultado futuro possui um numero enumeravel de possibilidades e cada
possibilidade tem uma probabilidade possivel de ser calculada. E o modelo
utilizado, por exemplo, nos estudos de probabilidade genética onde € possivel
calcular os possiveis tipos sanguineos de um filho, conhecendo-se os
possiveis tipos sanguineos dos pais.

Modelo de Incerteza Quantitativa: Este modelo atende ao estudo de
sistemas quantitativos, quando se sabe exatamente quais as possibilidades
de futuro, mas n&o suas probabilidades. Por exemplo, em um jogo de futebol,
sdo trés os resultados possiveis (time 1 ganha, time 2 ganha ou empate), mas
as probabilidades de cada resultado ndo sao calculaveis.

Modelo de Incerteza Dura: Sao sistemas que refletem mais precisamente a
realidade em que vivemos, onde as variaveis que influenciam o sistema sao
tdo diversas que nem as possibilidades de futuro sdo conhecidas, nem a
probabilidade de cada uma delas.

Trazendo estes modelos para as areas de planejamento estratégico e

prospectiva, podemos destacar as limitacbes de cada um e ressaltar a area de

atuacgao da prospectiva:

Modelo Determinista: Neste modelo, os gestores assumem que o0s
resultados do planejamento estratégico dependem exclusivamente de fatores
totalmente sob o controle da organizagao (inclusive as incertezas oriundas do
fator humano), e que qualquer fator externo € irrelevante ou previsivel. Apesar
de claramente inadequado, o planejamento estratégico tradicional muitas
vezes segue tal modelo.

Modelo Estocastico e Modelo de Incerteza Quantitativa: Como nestes
modelos o conjunto de possiveis futuros é limitado, o gestor que o utiliza no
planejamento precisa realizar diversos planos, idealmente um para cada
hipétese de futuro. Funciona bem para sistemas simples, com poucas
incertezas, sendo inviavel para o planejamento estratégico de organizagdes

ou sistemas complexos.
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e Modelo de Incerteza Dura: Este é o dominio da prospectiva e dos estudos
de futuro em geral, onde se assume que o futuro esta aberto, com
possibilidades impossiveis de serem enumeradas ou probabilizadas, e que ha
variaveis além do controle da organizagdo. Frente a isso, o gestor precisa
criar novos mecanismos que permitam ampliar seu entendimento do ambiente
e ajustar seu planejamento para que possa atender a um feixe de
possibilidades, demarcado pelo melhor e pelo pior que se pode esperar. Além
disso, esta incerteza impde a criacdo de novas ferramentas de apoio ao
planejamento estratégico, que permitamtanto o acompanhamento das
mudangas do ambiente onde a organizagdo se insere,quanto o ajuste do
plano conforme estas mudancas.

Por melhor que sejam os modelos e ferramentas utilizados no
desenvolvimento dos planos estratégicos, sua execugao sempre acontece no mundo
real. Desta forma, impde-se aosgestores a necessidade de exercitar o “olhar para o
futuro” oferecido pela Prospectiva, sob a pena de realizar um plano que ndo atenda
as mudangas que fatalmente ocorreme impligueem necessidade de improvisagao
quando a realidade ndo corresponder ao planejado.

Embora este argumento possa parecer 6bvio, convencer os gestores de uma
organizagao e conseguir seu comprometimento passa por uma mudanga cultural por
vezes drastica. Na secdo a seguir, veremos algumas ferramentas de apoio aos

estudos de futuro que podem ajudar a diminuir esta dificuldade.
2.1.2. Ferramentas de apoio aos estudos de futuro

Uma das maiores dificuldades em exercitar este “olhar para o futuro” é que,
diferente dos estudos de caso, workshops ou ciclos de debates, que se baseiam em
experiéncias e fatos ja ocorridos (Rattner, 1979):

O administrador-estudante ndo pode ser levado a experimentar o futuro de

forma direta e imediata. Neste caso, o instrutor deve langar méo de técnicas

menos diretas, a fim de proporcionar um contexto adequado para pensar o

futuro.

Entre as técnicas sugeridas por Rattner (1979), Moritiz (2012) e Godet (2007)
para proporcionar este contexto significativo para aprendizado dos tomadores de

decisdo estado ferramentas como o brainstorming, Delphi, analise estrutural, analise
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morfolégica, modelos de dupla entrada como a analise de impactos cruzados,
analise da estratégia de atores, desenvolvimento de cenarios e outros.

Nao esta no escopo deste trabalho realizar um aprofundamento maior destas
ferramentas. Ainda assim, no Anexo 1 sdo apresentadas breves explicagdes sobre
algumas das ferramentas mais utilizadas para estudos de futuro.

Vale destacar que estas diferentes técnicas podem ser utilizadas em conjunto,
mas que cada uma delas tem a sua identidade, embora varias delas tenham pontos
em comum e haja muita confusao quanto ao seu uso.

Tomando o termo “cenario” como exemplo, percebe-se que alguns estudiosos
utilizam o termo de maneira ampla, incluindo desde proje¢cbes de curto prazo e
pesquisa de tendéncias até os cenarios prospectivos sugeridos por Godet (2007),
para estudos de longo prazo, enquanto outros sao mais restritivos quanto ao uso do
termo.

Desta forma, todo trabalho na area da Prospectiva deve se iniciar com uma
etapa de nivelamento de conhecimento, para garantir homogeneidade no
entendimento dos termos utilizados. No escopo destetrabalho,0 termo “cenario”é
utilizado apenas para se referir aos cenarios prospectivos utilizados em estudos de
longo prazo.

Outro ponto a se considerar € que muitas das ferramentas de estudos de
futuro mencionadas no Anexo 1 séo utilizadas no desenvolvimento de cenarios que,
pode-se dizer, sdo centrais em qualquer estudo de prospectiva. Portanto, o estudo
de cenariosmerece ser aprofundado e os beneficios de seu uso detalhados, o que é

realizado no topico a seguir.
2.1.3. Cenarios prospectivos

Michel Godet (2011) apresenta uma definicao simples e intuitiva para cenarios
prospectivos:

Um cenario é um conjunto formado peladescricdo de uma situagéo futura e

pela cadeia de acontecimentosque permitem passar da situagdo de origem a

situagéo futura.

Esta definicdo, ainda que simples, traz em si a esséncia do trabalho da equipe
responsavel pelo desenvolvimento de cenarios, também chamados de “cenaristas”:

para construir um bom cenario, é necessario conhecer a situagao atual; desenvolver
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uma sequéncia légica, ainda que hipotética, de acontecimentos, com destaque para
os pontos de ruptura de tendéncias; e por fim descrever a possivel situagao futura.

Subjacente a esta definicdo esta a necessidade de um método formal para
que os cenariosdesenvolvidos sejam coesos internamente e com a realidade atual.
Isto € essencial para que sejam mais que um mero exercicio de imaginagéo, de
forma a serem uteis para o planejamento estratégico da organizagéo.

Vale destacar que “cenarios nao objetivam prever o futuro, mas vivenciar o
futuro como se fosse presente”, sao “estérias que podem ser uma forma poderosa
de evitar os perigos da negacado” (Schwartz, 1991).0 gestor estratégico incorre
nestes perigos sempre que se nega a pensar nas possiveis rupturas de tendéncias,
gerando como resultado um planejamento estratégico pouco flexivel e passivel de
falhas.

Afinal, como reforga Elaine Marcial (2011), cenarios s&o:

Construidos para apoiar o processo de planejamento de longo prazo e

servem como orientadores do processo de monitoramento, indicando as

principais questbées e atores a serem acompanhados.

Sem este foco no planejamento estratégico, a utilidade do desenvolvimento
de cenarios é limitada, ainda que possa ser util como exercicio de ampliacdo de
horizontes dos gestores.

Vale destacar, ainda, a forgca que os cenarios podem ter como apoio ao
planejamento estratégico na visao dePierre Wack (Wack apud Schwartz, 1991):

Cenarios lidam com dois mundos, o mundo dos fatos e o mundo das

percepgoées. Eles exploram os fatos, mas seu objetivo sdo as percepgbes dos

tomadores de decisdo. Seus propositossdo reunir e transformar informagées
de Iimportancia estratégica em novas percepgbes. Este processo de
transformagéo n&o é trivial — é mais comum que ele ndo ocorra do que ocorra.

Quando ocorre, ele € uma experiéncia criativa que gera um sentimento de

‘Aha! ’ de seus executivos e leva a insigths estratégicos além do alcance

anterior de suas mentes.

Nos topicos a seguir sdo apresentadas as bases tedricas para que se possa

entender os métodos de desenvolvimento de cenarios existentes na literatura.
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2.1.3.1. Histérico e motivagao para uso

O primeiro registro do termo “cenarios” como parte da Prospectiva remonta a
1967, com a publicagcdo da obra The Year 2000, onde Herman Kahndivulgou suas
nocdes sobre cenarios e seu desenvolvimento como resultado dos estudos
prospectivos que fazia desde a década anterior, quando trabalhava na Rand
Corporation, o maior centro de estudos prospectivos dos Estados Unidos.

No entanto, foi nos anos 70 que os cenarios ganharam uma nova dimensao.
Com a instabilidade mundial causada principalmente pela criagdo da Opep
(Organizacao dos Paises Produtores de Petrdleo) e o aumento do prego do
petréleoresultante da guerra do Yom Kippur, ficou claro que as previsdes de futuro
como extrapolagbes matematicas do presente eram pouco confiaveis.

Neste contexto, os estudos de Pierre Wack,da Ecole Francaise de
Prospectiva, trouxeram uma nova abordagem para o uso de cenarios, que deixam
de ser um instrumento de “predicdo de futuro” e passam a ser um instrumento de
ampliagdo da visao das pessoas. Os cenarios propostos por Pierre Wack seriam,
portanto, um mecanismo para (Wack, 1985, apud Marcial, 2011):

Ampliar a compreensdo sobre o sistema a ser estudado, identificar os

elementos predeterminados e descobrir as varias forgcas e eventos que

conduziam esse sistema, o que levaria, consequentemente, a melhor tomada
de decis&o.

Esta necessidade de ampliar a visdo dos tomadores de deciséo foi destacada
por Rattner (1979), que lista como beneficios da antecipagao e estudo de futuro:

e Inducdo de uma mudanca de comportamento, de reativo em relagdo a
mudangas que ja ocorreram para antecipacao ativa e elaboragao sistematica
de diretrizes de futuro para a organizagao;

e Ampliacdo da visdo das complexidades da propria organizagdo e do meio
ambiente que a cerca;

e Estimulo para que os administradores sejam mais flexiveis, experimentais e
abertos na avaliagao de estratégias organizacionais;

e Encorajamento da busca de mais informagbes dentro e fora da organizagao
para a criagao de imagens coerentes de futuro;

e Apresentacao de métodos de trabalho para que os administradores pensem o

futuro de forma estruturada.
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Rattner destaca ainda que os cenarios tém vantagens como “aprofundar-se
em aspectos pouco conhecidos do meio-ambiente, dramatizando certas
possibilidades focalizadas” e “examinar a dindmica de situagbes, geralmente
omitidas ou ignoradas”, o que reforga a posi¢cao da utilidade dos cenarios como
catalizadores do pensamento estratégico na organizagéo.

Quanto a sua tipologia, os cenarios podem ser classificados conforme
diversos enfoques diferentes, sendo algumas destas classificagdes propostas por
Moritz (2012), Godet (2011) e Stollenwerk (1998 apud Marcial, 2011).

Uma vez que o foco deste estudo é mais pratico, ndo € o caso de se entrar
em detalhes quanto a este ponto. No entanto, considerando que conhecer as
diferentes tipologias pode contribuir para que o futuro cenarista compreenda melhor
o estudo de cenarios e comece a se apropriar do vocabulario da area, as tipologias
sugeridas por estes autores sdo detalhadas no Anexo 2.

Na segao a seguir o estudo de cenarios € aprofundado, com a exploragao dos

elementos que compde um cenario.
2.1.3.2. Conteudo dos cenarios

Elaine Marcial (2011) estuda diversos autores e casos de uso e sugere como
resultado um conjunto de componentes dos cenarios bastante completo e de uso em
praticamente todas asmetodologias de criagdo de cenarios, ainda que com
variacdes de denominacao:

e Titulo: Schwartz (1991) da uma grande importédncia a este elemento,
indicando que ele é a referéncia primeira para os gestores e que deve ser
imediatamente associado com a histéria descrita no cenario. O titulo deve ser
composto por poucas palavras e ser de facil memorizagao, além de permitir
uma diferenciagdo muito clara entre os diversos cenarios. Por exemplo:
“Mundo ideal” ou “Crise econdmica e politica”;

e Filosofia: E a “ideia-forca” do cenario, que sintetiza em um paragrafo os
movimentos que levaram ao cenario descrito e que o definem. Por exemplo:
“Crise de governabilidade com impactos nas areas econdmica e social.
Aumento do preco do doélar e da inflagdo com baixo crescimento econémico

diminuem insergéo internacional do pais”;
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e Variaveis:Sao os aspectos relevantes do contexto considerado nos cenarios.
As variaveis, também chamadas de incertezas, podem ter comportamentos
diversos, desde manter o mesmo valor em todos os cenarios estudados, até
assumir valores unicos cada cenario - os diferentes tipos de variaveis sao
descritosna segao a seguir. Por exemplo: “valor do petroleo”, “valor do dolar”
ou “grau de endividamento da classe média”;

e Atores:Sao0 normalmente organizagdes, associagdes de classes, tomadores
de decisdo ou simplesmente grupos coesos que influenciam de maneira
relevante os cenarios, usualmente por influenciar o comportamento das
variaveis. Por exemplo: “Ministério da Fazenda”, “Sindicato dos servidores
publicos federais” ou “FMI”;

e Cenas:Cenas sao “fotografias” de determinado ponto do tempo, indicando o
valor das variaveis e como € a relagcdo de poder entre atores naquele
momento. Por exemplo, a descrigdo da situag&o projetada para cinco anos
no futuro, dentro da légica de determinado cenario.

o Trajetdria: a trajetoria € o conjunto de cenas, devidamente relacionadas,
indicando como o sistema sendo analisado evolui em determinado cenario
dentro do horizonte temporal considerado. Por exemplo, um roteiro, em
formato de histéria, contando como se da o encadeamento das cenas de
cinco, dez e quinze anos de futuro em um cenario, apresentando de forma
coerente a evolugao da situacao atual até o futuro sendo estudado.

Algumas metodologias de desenvolvimento de cenarios ndo fazem distingéo
entre cenas e trajetéria, mencionando apenas a “descricdo”, que seria 0
detalhamento da evolugéao situagao atual até a futura como parte do cenario.

No entanto, a divisdo desta trajetoria em cenas € particularmente util no caso
de cenarios utilizados pelo planejamento estratégico, pois torna possivel ao gestor
analisar cenas de diferentes cenarios em cada passo do estudo — porexemplo, a
cada cinco anos. A analise destes momentos intermediarios permite planejar
estratégias de acédo por etapas, de forma a fortalecer a probabilidade das cenas
intermediarias que levardo ao cenario mais desejavel para a organizagao,
oferecendo mais flexibilidade e possibilidade de ajustes quando necessario.

As variaveis sao um dos pontos mais cruciais do conteudo dos cenarios, uma

vez que nao so dao o “pano de fundo” para as descricdes dos cenarios como
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também o modo como as variaveis se comportam sao a esséncia do que diferencia
um cenario de outro.

Elaine Marcial (2011) apresenta uma visao detalhada de como estas variaveis
podem ser classificadas, € que pelo seu valor para a formagao de cenaristas sera

detalhada no topico a seguir.
2.1.3.3. Sementes de futuro

O termo “sementes de futuro” foi utilizado pela primeira vez por Elaine Marcial
em 2004, para se referir a um “agrupamento de variaveis que, apesar de
identificadas no passado, portam o futuro” (Marcial, 2011).

A organizagao proposta pela autora é bastante interessante na medida em
que tem o potencial de apoiar o processo de definicdo de cenarios, ao sistematizar
os grupos de variaveis que podem ser considerados quando realizando estudos de
futuro.

Esta abordagem sistematizada pode ser particularmente interessante como
apoio na condugdo dos Seminarios de Prospectiva (Godet, 2007), pois ao se
conduzir exercicios debrainstorm direcionados para cada tipo de variaveis, evita-se o
risco de os participantes focarem excessivamente em um ou outro tipo, em
detrimento dos demais.

As “sementes de futuro” propostas por Elaine Marcial sdo classificadas
como:Tendéncias de peso, fatos predeterminados, fatos portadores de futuro,
incertezas criticas, surpresas inevitaveis e curingas, detalhadas no Anexo 3.

E possivel organizar estas “sementes de futuro” em um grafico que
represente a probabilidade de um evento versusseu grau de surpresa, a partir de
informagdes tabuladas por Marcial (2011).Esta analise, apresentada na Figura 1,
permite destacar visualmente quais destas sementes de futuro sao mais
significativas para a produgao de cenarios, de acordo com o grau de complexidade e
os objetivos da cenarizagao.
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Figura 1: Probabilidade x Grau de Surpresa das sementes de futuro

A |

41 3 ﬁau de surpresa

Probabilidade

Fonte: criado pelo autor

Analisando o grafico apresentado na Figura 1, é possivel verificar que:

O “pano de fundo” ou enredo dos cenarios deve ser composto por aquelas
sementes de futuro que possuem uma alta probabilidade de ocorrer e um
baixo grau de surpresa, no caso, as tendéncias de peso(1) e os fatos pré-
determinados(2). As surpresas inevitaveis(5), que tem alta probabilidade
de ocorrer,mas também um alto grau de surpresa quanto ao momento em
que ocorrerao, podem também ser utilizadas como parte do enredo se forem
significativas para a organizag&o ou para o sistema sendo analisado.

A diferenciacdo dos cenarios deve ser realizada por aquelas sementes de
futuro cujo grau de surpresa e probabilidade de ocorréncia sejam incertos, ou
seja, os fatos portadores de futuro(3) e as incertezas criticas(4). Em
andlises mais simples, a organizagao pode optar por focar apenas nas
incertezas criticas, uma vez que os fatos portadores de futuro carregam uma
incerteza maior quanto a sua ocorréncia. As variaveis destes tipos que nao
forem utilizadas para diferenciar os cenarios, mas que sejam significativas
para a organizacdo, devem ser monitoradas para garantir que o aumento de
sua importancia ou probabilidade ndo passe despercebido.

Os curingas(6), que tem baixa probabilidade de ocorrer e alto grau de
surpresa, podem eventualmente ser utilizados pela organizagdo para

diferenciacdo de cenarios, especialmente na criagdo de cenarios
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exploratorios, onde se deseja pensar como a organizagdo se comportaria

frente a mudancgas imprevisiveis e bruscas do ambiente externo ou interno.

Subjacente ao estudo das sementes de futuro estd a andlise dos atores que,
com vistas a atingir seus objetivos, realizam um jogo politico onde utilizam suas
forcas e exploram as fraquezas dos demais e que, direta ou indiretamente, afeta
estas sementes de futuro.

No topico a seguir destacamos a importancia da analise de atores, que sao

outro ponto crucial nas analises prospectivas.
2.1.4. Importancia da analise de atores

Praticamente nenhuma variavel se movimenta sem que haja a interferéncia
de um ator (governos, associagodes, instituicdes reguladoras, midia, etc.) para tal.

Mesmo em eventos que ndo podem ser impedidos, sdo as estratégias dos
atores para lidar com as consequéncias que determinardo o curso dos
acontecimentos. Desta forma, torna-se imprescindivel para qualquer estudo de
futuro a avaliagcdo dos atores envolvidos no sistema sendo analisado e de seus
objetivos estratégicos, projetos e planos.

O primeiro critério para qualificar um ator é a sua homogeneidade. Um ator &
(Roubelat apud Perestrelo, 2000):

...umgrupo de individuos organizados, ou um grupo de organizagdes, com

certo numero de projetos comuns e dispondo de capacidades de reacdo

comuns. Osseus objetivos estdo ligados a projetos cuja articulagdo visam

concretizar.

Desta forma, “TCU” ou “Ministério da Fazenda” podem ser atores em um
estudo de cenarios, enquanto “Sociedade” ou “Servidores do BCB” nao.

Matus (1996) identifica trés tipos de planejamento, no que se refere ao estudo
de atores:

1. Com um ator: E o “planejamento tradicional’, normalmente realizado pelo
Governo ao considerar que apenas ele planeja, e todos os fatores estao sob
seu controle. Ainda € amplamente utilizado quando o ator que planeja supde
que controla um sistema composto por agentes com condutas previsiveis;

2. Com varios atores: Nesta vertente, cada ator planeja sabendo que precisara,
para alcancar suas metas, vencer a resisténcia ativa e criativa de outros

atores. No ambito publico é chamado de “planejamento estratégico publico”,
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que tem no PES (Planejamento Estratégico Situacional) e no MAPP (Método

Altadir de Planificagdo Popular) duas vertentes que consideram mais

fortemente a questao dos atores;

3. Sem atores definidos: E o que o autor chama de “andlise de grande
estratégia” realizada pela prospectiva com exploragdo de possibilidades de
longo prazo.

Vale destacar que na visdo do autor a Prospectiva nao trabalha com atores
definidos porque ele leva em consideragao apenas a visdo de longo prazo, resultado
final da prospectiva, e ndo o processo de criagdo desta visdo de longo prazo. Em
outras palavras, a estratégia dos atores € considerada em curto e médio prazo para
se construir as visdes de futuro; mas sendo o futuro de natureza inerentemente
incerta e imprevisivel, na visdo de Matus os atores ndo devem ser considerados nos
cenarios de futuro, mas apenas os reflexos de suas estratégias.

Para os gestores acostumados ao planejamento tradicional, onde se acredita
que os resultados das acgdes planejadas estdo inteiramente sob o controle da
organizacgao, incluir a analise de atores como parte do planejamento estratégico
pode ser uma mudancga de paradigma dificil de aceitar.

Tais gestores precisam interiorizar que entender as diferentes estratégias e
forgcas dos atores nédo significa, necessariamente, que serdo buscadas formas de
influenciar estes atores para o atingimento dos objetivos da organizagao.

Embora tal possibilidade exista e, com certeza, possaaumentar a chance de a
organizagao atingir suas metas de futuro, o estudo dos atores pode ser encarado em
um primeiro momento como um elemento a mais para (Heijden, 2004):

Ampliar a compreens&o do sistema, identificar os elementos predeterminados

e descobrir as conexdes entre as varias forgas e eventos que conduziam esse

sistema, o que levaria a uma melhor tomada de deciséo.

A analise destejogo politico” pode ser realizada em diversos niveis de
profundidade, desde simples levantamentos dos atores envolvidos e a visdo da
organizagdo sobre seus interesses, até estudos mais aprofundados envolvendo
principios da Teoria dos Jogos, Negociagao, Inteligéncia e analises de influéncia
mutua em modelos de dupla entrada.

Independente do grau de profundidade da analise dos atores, realizar estudos
de prospectiva deixando esta analise de lado é quase uma incoeréncia, uma vez que

os atores sdo justamente as maiores fontes de incertezas.
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Isso é comprovado pelo fato de todas as metodologias de criagdo de
cenarios, vistas na sec¢ao seguinte deste documento, incluirem a analise de atores

como parte inerente do processo de desenvolvimento de cenarios.
2.2. Metodologias para construgao de cenarios
2.2.1. Viséao Geral

“Porque cenarios funcionam? Porque as pessoas reconhecem a verdade na

descri¢cdo dos eventos futuros”. (Schwartz, 1991)

Existem multiplos métodos para a criagdo de cenarios. Em um extremo, ha
exercicios livres de “colocar-se em um tempo futuro”, gerando resultados pouco
estruturados, mas de algum valor para a expanséo dos horizontes dos gestores que
os utilizam. No outro extremo, ha métodos matematicos altamente sofisticados, que
indicam probabilidades de dezenas ou centenas de cenarios a partir da analise por
especialistas de eventos especificos e seus relacionamentos.

Para que as pessoas de uma organizacdo “reconhecam a verdade na
descricdo dos eventos futuros”, como indica Peter Schwartz, é importante que os
cenarios tenham coeréncia, coesao e plausibilidade dentro da visdo especifica
destas pessoas, de maneira alinhada com a cultura organizacional.

Conforme o subconjunto de metodologias de desenvolvimento de cenarios
definido na etapa de material e métodos deste trabalho, nos itens a seguir s&o
descritos os métodos propostos por Michel Godet, Kees van der Heijden,Peter

Schwartz, Raul Grumbach e o método do Instituto Sagres.
2.2.2. O método descrito por Michel Godet

Godet (2011) destaca que ndo ha uma unica abordagem para criagdo dos
cenarios, e apresenta uma metodologia quebusca uma maior formalizagao através
do exame sistematico dos futuros possiveis, com o objetivo de evidenciar tendéncias
pesadas e germes de ruptura ao contexto da organizagdo e de seu ambiente
externo.

O autor apresenta uma metodologia em nove etapas que abrange todo o
processo de uso da prospectiva como apoio ao planejamento estratégico (Godet,
2007), sendo que especificamente para criagdo de cenarios ele sugere uma
metodologia dividida em trés grandes fases:
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1. Construir a base: Consiste na delimitacdo do sistema que sera estudado
através da determinacdo das variaveis essenciais que representam o estado atual
do sistema, incluindo seu relacionamento; e da andlise da estratégia (objetivos,
problemas e meios de acgédo) dos atores. Nesta fase, € realizada uma analise
estrutural como apoio a definicdo das variaveis chave (também chamadas de
incertezas criticas), e a partir dai se realiza um estudo retrospectivo tdo profundo
quanto possivel a respeito destas variaveis. A analise da estratégia dos atores é
realizada utilizando-se o método implementado pelo software gratuito Mactor.

2. Varrer o campo dos possiveis e reduzir a incerteza: A partir das variaveis-
chave e do jogo de atores, cria-se uma lista coerente de conjuntos de hipodteses,
combinando possiveis rupturas ou continuidades de tendéncias. Para avaliar a
coeréncia de cada conjunto, utiliza-se a técnica da analise morfoldgica, que também
permite visualizar outras possiveis combinagdes para criar novas imagens de futuro.
Nesta fase ainda se estima as probabilidades subjetivas destes conjuntos de
hipéteses, utilizando-se métodos como Delphi, Abaco de Régnier ou o Smic-Prob-
Expert, este ultimo também implementado por software gratuito.

3. Elaborar os cenarios: Nesta fase se realiza a construcdo dos cenarios a
partir dos conjuntos de hipdteses definidos na fase anterior. Os cenarios consistem
na descrigdo da evolugéo da situagdo atual até a imagem de futuro selecionada.

A partir do ponto em que estao criados, o autor indica que os cenarios devem
ser utilizados para analisar a situagao atual e as possibilidades futuras como insumo
para seu planejamento estratégico, bem como indicar que variaveis devem ser

utilizadas no monitoramento estratégico.
2.2.3. O método descrito por Raul Grumbach

Segundo Grumbach (2008), o objetivo da construgdo de cenarios
prospectivos deve ser sempre a definicdo de estratégias para a organizag&o. Para
tanto, o autor apresenta um método que utiliza um conjunto variado de técnicas e de
ferramentas de software fortemente baseado em avaliagdes de probabilidades. Com
base nas relagbes entre as variaveis, sdo definidos o cenario mais provavel, o
cenario de tendéncia (sem considerar rupturas), o pessimista e o otimista (que
reunem mais acontecimentos negativos e positivos para a organizagao,
respectivamente). Com base nestes cenarios, o grupo de cenaristas define o cenario

ideal, considerado positivo, mas nao otimista em excesso.
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Estes cenarios sao utilizados para ampliar os horizontes e subsidiar o

planejamento estratégico da organizagdo, com a participagdo de trés papéis

principais: o “decisor estratégico” (responsavel ultimo pelas decisées, geralmente o

presidente), o “grupo de controle” (responsaveis pelas principais areas da

organizagao) e os “peritos” (pessoas de notorio saber, dentro e fora da organizagéo,

que irdo responder as consultas do grupo de controle).

1.

O método proposto por Grumbach &€ composto por quatro grandes fases:
Definicao do problema: Nesta fase é definido o “sistema” (organizagao publica
ou privada objeto do estudo de futuro) para o qual se deseja realizar o
planejamento estratégico com uso dos cenarios. Esta definicdo passa pelo
levantamento de informagdes histéricas, missao, visdo, valores, planos
estratégicos e outros elementos que compde o planejamento estratégico da
organizagao;

Diagnéstico Estratégico: Nesta fase s&o realizados estudos detalhados sobre
o sistema sendo analisado e o ambiente externo a ele, visando extrair seus
pontos fortes e fracos. Para tanto, sdo realizadas analises organizacional
(estrutura da organizagao), funcional (processos de trabalho) e dos recursos
(humanos, materiais, financeiros, tecnologicos, administrativos e outros) da
organizagdo. Em ultima instancia, esta analise permite identificar os “fatos
portadores de futuro”, ou seja, as “sementes de futuro” de pouco destaque

atualmente, mas que podem gerar grandes mudancas futuras;

3. Visao Estratégica: Esta fase é dividida em trés etapas:

a. Visao de presente, onde s&o analisados os fatos portadores de futuro
levantados durante a fase de diagndstico estratégico, buscando
levantar suas causas e possiveis consequéncias;

b. Visdo de futuro, onde s&o construidos os cenarios utilizando as
técnicas de brainstorming, Delphi, analise de impactos cruzados e
simulacdo de Monte Carlo. Os cenarios, nesta metodologia, sao
basicamente conjuntos de variaveis intimamente relacionadas,
segundo a visdo dos especialistas consultados. Ainda nesta etapa sao
realizadas simulacbes com base em ferramentas de software para
analise de possiveis parcerias estratégicas, utilizando-se principios da

teoria dos jogos;
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c. Avaliagdo de medidas e gestdo de resisténcias, onde as medidas
propostas na visdo de futuro sdo revisadas; comparadas umas com as
outras; e confrontadas com os valores e a cultura da organizagao,
visando levantar possiveis resisténcias. Por fim, é avaliado impacto
destas medidas frente as demais informacdes levantadas na fase de
diagnostico;

4. Consolidacdo: Nessa fase sao definidos ou revistos os elementos do
planejamento estratégico da organizagdo, com base nos resultados da etapa
anterior, e é elaborado o planejamento estratégico a partir destes elementos.
A grande forga do meétodo proposto por Grumbach reside no uso de

ferramentas de software (“Puma” e “Lince”) que orientam a organizagao na aplicagéao
do método e conduzem as etapas de consulta a peritos e consolidagdo das
respostas de forma estatistica. Estas ferramentas, desenvolvidas pela equipe do
autor, oferecem ainda consultas sofisticadas sobre a probabilidade de cada cenario
e a influéncia dos atores sobre eles.

Por outro lado, esta mesma sofisticagcado pode se tornar uma dificuldade, pois
envolve consultas extensivas a peritos, o que implica em grande envolvimento n&o
apenas da organizagado, mas também de profissionais externos.

Outro possivel problema deste método é que, para a avaliacdo das
probabilidades pelos peritos, as variaveis precisam ser simplificadas na forma de
eventos binarios, com respostas do tipo “sim ou ndo”. Desta forma, uma variavel que
seja continua precisa ser artificialmente definida em termos binarios, como por
exemplo: “Qual a probabilidade de o dolar americano passar de quatro reais em seis
meses?”.

Considerando ainda que é realizada a avaliagdo de impactos cruzados das
variaveis, ndo € possivel avaliar um grande numero de opgdes, sob a pena de ser
necessario aos peritos responder a um numero grande de questbes e, com isso,

comprometer a qualidade das respostas.
2.2.4. O método descrito por Kees van der Heijden

Heijden (2004, apud Moritz, 2012) defende que o planejamento por cenarios
deve substituir o planejamento estratégico formal, com prazos e relatérios de

acompanhamento, uma vez que a incerteza do futuro é tdo grande que qualquer
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tentativa de controle maior pode diminuir a flexibilidade da organizagdo para se
adaptar as mudancgas constantes.

Nesta linha, o autor reconhece que os “cenarios  estratégicos”,  cenarios
utilizados como planejamento estratégico, tém duas dimensbes: uma formal,
projetada pelos gestores e utilizada para conduzir as agdes da organizagédo; e uma
informal, que consiste em conversagdes nao estruturadas sobre o futuro. Ambas as
dimensdes contribuem para que haja uma compreensao maior da organizagao e das
possibilidades de futuro, gerando um aumento da habilidade estratégica, o que
possibilita uma tomada de decisdes mais agil, em todos os niveis.

O método sugerido por Heijden consiste em 10 passos:

1. Definicdo da “agenda de cenarizagdo”, onde sado definidas as
interrogacdes-chave a serem avaliadas a partir de conversagdes com 0s
envolvidos pelo planejamento estratégico;

2. Construgdo de uma base de conhecimento com informag¢des de dentro e
fora da empresa que estejam associadas as interrogagoes-chave;

3. Anadlise sistematica do conhecimento levantado, gerando uma lista de
tendéncias, acontecimentos relevantes e elementos centrais significativos
que comporao a estrutura dos cenarios;

4. Escolha das forgas motrizes que guiardo a constru¢do dos cenarios;
gerando-se uma lista dos “elementos predeterminados”, fatores que serao
constantes e servirdo de pano de fundo para todos os cenarios, e das
“‘incertezas criticas” e seu relacionamento;

5. Levantamento do posicionamento estratégico dos atores relevantes em
relagdo a cada uma das forgas motrizes selecionadas;

6. Construgao da logica basica dos cenarios, selecionando conjuntos coesos
de hipoteses para cada incerteza critica, conforme tendéncias atuais
levantadas e possiveis acontecimentos que gerem quebras de tendéncia;

7. Transformacdo dos cenarios em narragdes, além de torna-los mais
completos com a inclusdo dos elementos predeterminados selecionados
Nno passo 4;

8. Teste dos cenarios, verificando sua coeréncia com o posicionamento dos
atores sobre as forcas motrizes. Caso os testes indiquem alguma
incoeréncia, retorna-se ao passo anterior para ajustes ou descarta-se o

cenario;
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9. Finalizacéo dos cenarios;

10.Retorno ao passo inicial, confrontando-se as interrogagées-chave com os

cenarios criados.

Segundo o autor, este processo deve ser iterativo, constituindo-se em uma
‘linguagem de conversacgéo estratégica” que deve ser repetida continuamente para
garantir que as diferentes visdes sobre o futuro estejam constantemente sendo
levadas em conta no planejamento estratégico da organizagdo, tornando-a mais
adaptavel as mudancgas do ambiente.

Vale reforgar que Heijden vé a construgéo de cenarios como uma area maior,

que contém o planejamento estratégico, e nd&o como um complemento a ele.
2.2.5. O método descrito por Peter Schwartz

Schwartz (1991) sugere que o desenvolvimento de cenarios deve “partir de
dentro para fora” e sua descricdo deve ser escrita “de fora para dentro”. Com isso, o
autor que dizer, primeiro, que se deve iniciar com uma questado especifica que a
organizagcao desejaavaliar — sem isso, pensar sobre o futuro perde o sentido. Em
segundo lugar, as descricbes dos cenarios sempre devem ser iniciadas pelo
ambiente que cerca a organizagao, para entdo descrever como a organizagao se
encaixa neste ambiente.

O autor sugere um processo em oito passos para a criagao dos cenarios:

1. Identificar a questao focal ou decisao a ser tomada;

2. Listar os fatores chave que influenciam o sucesso ou fracasso da questao

sendo analisada;

3. ldentificar as forgas motrizes (driving forces) externas a organizagao que
influenciam os fatores chave. Estas forcas motrizes serdo elementos
essenciais para a definicdo do roteiro dos cenarios e suas conclusoes;

4. Ordenar os fatores chave e as forgas motrizes por importancia e incerteza.
Neste ponto sdo descobertos os elementos pré-determinados (assumidos
como constantes em todos cenarios) e as incertezas criticas (os dois ou
trés fatores com maior importancia e incerteza);

5. Escolher a légica dos cenarios. Como apoio, criar um grafico as incertezas
criticas com suas possiveis variagbes em um eixo e a agao das forcas

motrizes em outro eixo;
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6. Dar corpo aos cenarios, criando histérias plausiveis na forma de roteiros
que explicam como as forcas motrizes se comportam em cada cenario,
baseado no conhecimento da equipe cenarista;

7. Apods a definicdo dos cenarios, avaliar como a questao focal aparece em
cada cenario, buscando por vulnerabilidades e oportunidades, como forma
de avaliar a robustez das decisbes a serem tomadas;

8. Selecionar indicadores e alertas para acompanhar o desenrolar dos
acontecimentos,e realizar revisbes periddicas e avaliagdes que indiquem
qual cenario esta se consolidando. Estes indicadores s&do particularmente
importantes pois ao permitir o acompanhamento dos fatores chave e das
forcas motrizes, ddo a organizagdo os instrumentos necessarios para
ajustar seu planejamento estratégico mais agilmente.

Vale destacar que para o passo 6 Schwartz apresenta diversas estruturas de
roteiros que podem ser utilizadas como apoio a criacdo dos cenarios.Estas
estruturas, que podem ser valiosas aliadas para os primeiros exercicios de
prospectiva de uma organizagdo independente da metodologia sendo utilizada,
estdo listadas no Anexo 4.

Tendo trabalhado com Kees van der Heijden na GBN, é natural que as
metodologias propostas por Schwartz e Heijden se assemelhem. Estes autores,
assim como Godet, veem a Prospectiva como uma grande area que incluiria tanto o
planejamento quanto a gestdo estratégica - ainda que este ponto seja controverso e
nao aceito por outros estudiosos da area (Sturari, 2015).

Outro ponto que merece destaque na metodologia de Schwartz, uma vez que
pode ser util na criagdo dos cenarios, sao as dimensdes que ele sugere utilizar na
definigdo das forgas motrizes: Social, Tecnoldgica, Econdmica, Politica e Ambiental.
Segundo o autor (Schwartz, 1991), “em praticamente todas as situagdes
encontramos for¢cas de cada uma destas dimensdes que fazem diferencga na historia”
do cenario a ser descrito.

Independente de ser adotada esta metodologia no BCB, o uso destas
dimensdes para levantamento e organizacdo das forgas motrizes e a avaliagao de
estruturas de roteiros como insumos a criatividade na producédo das descricdes de

cenarios € uma boa pratica que pode ajudar a guiar o trabalho dos cenaristas.
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2.2.6. A metodologia Sagres

A Sagres € uma associagédo de direito privado, sem fins lucrativos,com foco
em politica e gestao estratégica, com uma forte presenga na area de prospectiva,
sendo filiados a Rede Brasileira de Prospectiva e a Amcham Brasil.

A empresa organiza seus servicos na metodologia FIGE (Ferramentas
Integradas de Gestéo Estratégia), que tem como principio basico (Sagres, 2015):

A possibilidade de adaptar e integrar diversas ferramentas de gestdo

disponiveis na literatura e praticadas por destacadas instituicées, publicas e

privadas, de modo a atender aos anseios e as expectativas dos

demandantes.

O cerne da metodologia esta baseado na ferramenta iterativa PDCA (Plan —
Do — Check — Act), utilizada no controle e melhoria continua de processos e
produtos. O planejamento esta consubstanciado nas etapas Intengcédo Estratégica,
Avaliagdo Diagnostica, Plano Estratégico, Planos Taticos e Planos Operacionais. A
execugao dos planos é submetida a constantes atividades de Monitoramento e
Avaliagcdo, as quais resultam em acgbes corretivas sobre as citadas etapas do
planejamento.

Especificamente para a criacdo de cenarios, a metodologia da empresa
contempla doze passos na fase de planejamento:

1. Intencéo Estratégica: Nao é parte da prospectiva, mas sim do processo de
Planejamento e Gestdo da FIGE, mas vale sua mengédo uma vez que esta
intimamente associada a criagao dos cenarios.Contempla a avaliacdo da
natureza da organizagcdo (Miss&o, Vis&o, Valores, fatores criticos de
sucesso, negécio, etc.);

2. Avaliagdo Diagnoéstica: Analise dos ambientes interno e externo a
organizagdo. Para o ambiente interno a analise é sob a o6tica dos recursos
que a organizagao dispde. Para o ambiente externo, sao utilizadas como
referéncia as dimensdes da estratégia sugeridas por Schwartz (Schwartz,
1991), politica, econbémica, social, tecnolégica e ambiental, podendo ser
utilizadas outras dimensdes conforme o sistema sendo analisado. A etapa
€ concluida com uma analise SWOT; e as incertezas sao extraidas deste
cruzamento do ambiente externo com o interno. Contempla ainda a

avaliagdo das incertezas, listando quais estdo sob controle da
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organizagdo; quais estdo sob influéncia; e quais s&o incertezas
extrinsecas;

Analise de relevancia: Definicado de quais incertezas sao criticas com uso
de um grafico que cruza os eixos de Relevancia e Incerteza. Esta analise
nao € realizada exclusivamente neste momento, mas interativamente em
diversas fases do processo, conforme novas informag¢des sao levantadas;
Definicdo de quais sdo os elementos predeterminados e avaliagdo da
consisténcia das incertezas criticas e dos elementos predeterminados com
grupos de interatividade (gestores e especialistas);

Morfologia das incertezas criticas: Analise morfologica das incertezas,
resultando em conjuntos coesos de hipoteses que comporao cada cenario;
Consulta Augures: Método baseado originalmente no método Delphi,
utilizado para coletar percepcdes de futuro sobre as hipdteses levantadas
na etapa anterior. Diferente do Delphi, a consulta Augures é realizada em
somente uma rodada; consulta muitas pessoas (ndo s6 especialistas) e
permite dividir o conjunto de respondentes em categorias e analisa-las
separadamente. Além disso, o Augures ndo objetiva a convergéncia de
opinides como o Delphi;

Processamento da Consulta Augures: Andlise dos resultados da etapa
anterior com o objetivo de determinar, na média ponderada, quais sao as
hipéteses mais provaveis e otimistas de cada incerteza. Como forma de
auxiliar este ordenamento, pode ser realizada uma analise (ndo
sistematica) da motricidade e dependéncia das hipoteses, conforme a
percepcao dos cenaristas;

Esquematizacédo dos cenarios de referéncia e otimista: A partir da lista das
hipbteses eleitas como “mais provaveis” e “mais otimistas”,
respectivamente, € produzida a descricao destes cenarios como histérias.
Estas histériasseguem como diretriz a ideia de contar os fatos futuros de
forma concatenada “de dentro para fora”, como sugerido por Schwartz
(1991), e das hipoteses mais significativas, que guiam os cenarios, para
aquelas que sdo mais dependentes destas;

Identificagdo do cenario foco: Realizada segundo a visdo dos gestores e
das metas da organizagdo, buscando um equilibrio entre as hipoteses

otimista e mais provavel;
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10.Determinagdo das politicas estruturantes:ainda em alto nivel, sdo as
diretrizes que servirdo de base para a descricdo do cenario foco,
indicando como a organizagado planeja superar a “distancia” entre o
cenario de referéncia e o cenario de foco;

11.Descricdo do cenario foco: Com base nas duas etapas anteriores é

detalhada a evolucido da situacido atual até a futura, com destaque para
indicar como as politicas estruturantes da organizagdo promoveram
mudangas, além da atuagao de outros atores e stakeholders;
12.Planejamento de longo prazo: Da mesma forma que a etapa 1, esta etapa
nao € formalmente parte da prospectiva, mas sim do processo de
Planejamento e Gestdo da FIGE. No entanto, esta etapa foi incluida como
parte do processo de desenvolvimento de cenarios considerando que
Sagres oferece ambos os servicos de forma integrada (caso seja a
expectativa da organizagédo), e que para efeito deste estudo interessa
justamente a integracédo da Prospectiva com o Planejamento Estratégico.

Apos a realizacdo do planejamento estratégico (de longo prazo), que se
desdobra em planos taticos (de médio prazo) e operacionais (de rotina ou curto
prazo), a metodologia da Sagres contempla atividades de monitoramento para
orientar ajustes corretivos do planejamento.

Uma caracteristica unica desta metodologia € que o planejamento estratégico
se inicia durante o desenvolvimento dos cenarios (e ndo apenas ao seu fim), na
etapa 10. Desta forma, o cenario foco - também chamado de “normativo” por Godet
(2011) —é criado a partir das mesmas diretrizes que a organizagao utilizara para
criacao de seu planejamento estratégico.

Além disso, a Metodologia FIGE também preconiza a esquematizagao e
analise de cenarios “contrastados”, isto €, de baixa probabilidade e alto impacto,
utilizados para flexibilizagdo dos modelos mentais dos gestores de todos os niveis.

Independente de ser adotada esta metodologia no BCB, estassdo boas
praticas a serem seguidas, pois permitem maior integragdo entre os instrumentos de
prospectiva e planejamento estratégico e a ampliagdo dos horizontes dos gestores
da instituigao.

Esta secao encerra o estudo sobre prospectiva neste documento, sendo que
a secao a seguir se concentra no relacionamento da prospectiva com o

planejamento estratégico.
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2.3.Relacionamento entre Prospectiva ePlanejamento Estratégico

2.3.1. O que é Planejamento Estratégico

Ha multiplas definicbes sobre o que é o planejamento estratégico, sendo que

todas se assemelham na medida em que buscam incorporar na definicdo as

principais caracteristicas e instrumentos do processo.

Andrews (1980) estabelece que o planejamento estratégico é:

O conjunto dos objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos
para se atingir estes objetivos, postulados de forma de definir em que
atividade se encontra a companhia e que tipo de empresa ela € ou deseja ser.
Vasconcelos (2001) define o planejamento estratégico simplesmente como:

O processo que mobiliza a empresa para escolher e construir o seu futuro.
Lucena (2004) ja sugere que o planejamento estratégico seriam:

Todas as agbes empreendidas orientadas para a busca da realizagdo da
miss&o empresatrial, traduzida em objetivos econbémicos e sociais.

Fazendo as devidas analogias, nos casos em que sao mencionadas

empresas, tais definigdes se prestam perfeitamente para as instituicdes publicas.

O planejamento estratégico conta com uma série de mecanismos que

orientam as agdes da organizagdo nos seus ciclos de planejamento e execugédo. A

seqguir sdo descritos de maneira simplificada os mecanismos de maior interesse para

este estudo, uma vez que sao utilizados no BCB:

Missao: Em poucas palavras, descreve os limites de atuac&o da organizagao;
Visao: Focada no futuro, apresenta as aspiragdes da organizagao,
direcionando sua atuacao e inspirando seus funcionarios;

Objetivos Estratégicos: Definidos para toda a organizagdo, sao o0s
‘resultados que se pretende atingir” (Lopes, 1984) na busca de sua Viséo;
Prioridades Estratégicas: Prioridades estratégicas sao metas pontuais,
priorizadas, que a organizagao pretende atingir como forma de contribuir para
alcangar seus objetivos estratégicos;

Cadeia de Valor:Qualquer produgdo de bens ou servicos implica em uma
cadeia de transformacdes desde a concepcéao inicial do bem ou servigo até
sua versdao final para distribuicdo. A cadeia de valor explicita as
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valorizagbes(técnicas ou comerciais) em cada uma destas etapas (Porter,

1982, apud Godet, 2007).

e Planos Estratégicos e seus desdobramentos: Enquanto os itens anteriores
sdo grandes direcionadores das agdes relacionadas, os planos estratégicos
definem indicadores objetivos e metas claras a serem atingidas, tornando
aestratégia mais palpavel para todos os niveis da organizagao. A partir destes
planos séo criados os planos tatico e operacional, que detalham as acgbes a
serem realizadas, incluindo atividades rotineiras, melhorias em processos de
trabalho e projetos de maneira geral.

De forma a completar esta visao geral sobre o tema da estratégia, vale a pena
destacar a visdo de outros estudiosos.

Mintzberg (2010) define estratégia como “a maneira de pensar no futuro,
integrada no processo decisorio da organizagdo, além de ser um procedimento
formalizado e articulado de resultados”, dando a entender que prospectiva e
planejamento estratégico sao intimamente relacionados.

O autor destaca ainda que além da visdo da estratégia tradicional, como as
“‘acbes realizadas intencionalmente para o atingimento dos objetivos da
organizagao”, e que ele chama de “estratégias deliberadas”, a organizagéo também
deve estar preparada para levar em conta e oferecer mecanismos que facilitem o
surgimento de “estratégias emergentes”.

Estas estratégias “surgem sem que haja uma intencdo definida ou, ainda que
haja uma intengdo, surgem como se nado houvesse”, na forma de padrdes de agdes
que configuram boas praticas. Segundo Mintzberg, o surgimento de estratégias
emergentes ndo € apenas inevitavel — uma vez que as variagdes nos ambientes
interno e externo s&o imprevisiveis e incontrolaveis — mas também é desejavel, uma
vez que permitem a organizagao se adaptar mais rapidamente a estas variagoes.

Ja Peter Drucker (Drucker,apud Lopes, 1984) define estratégia como:

O processo continuo de efetuar decisbes empresariais (portanto envolvendo

risco) presentes, sistematicamente, e com o maior conhecimento do seu

futuro, organizando os esforcos necessarios a execugdo dessas decisées e

aferindo seus resultados em comparagcdo com as expectativas, através de

feedback organizado e metddico.

A visdo de Bethlem (2002, apud Moritz, 2012) € que o planejamento

estratégico se inicia com a priorizagado dos “desejos e aspira¢gdes” da organizagao,



41

passando pelo levantamento da sua situacao atual e dos cenarios, que indicam que
mudangas no ambiente externo podem afetar a organizagao. A partir da analise dos
cenarios, da situagao atual e das aspiragdes da organizagcédo € que sao tragadas as
decisdes estratégicas.

Vale ainda destacar a visdo de Matus (1996), na qual o planejamento
estratégico tradicional se baseia na ideia de um ator que planeja (normalmente o
Estado) e outros que s&do meramente objetos sobre os quais o plano ira atuar
(normalmente, a realidade econdmica e social). Em contraposi¢cao a isto, Matus
apresenta seu Planejamento Estratégico Situacional (PES), que parte do
pressuposto que a realidade social é composta por diversos agentes que planejam
com objetivos conflitivos. Desta forma, a eficacia do planejamento estratégico
depende de se estabelecer ndo apenas um processo interativo e adaptativo, mas
também de mudar o enfoque para planejar colocando as relagdes de iniciativa-
resposta dos atores envolvidos em primeiro lugar, ao invés das relagdes de causa-
efeito tipicas do planejamento classico.

Mesmo sem se aprofundar nas propostas destes estudiosos, € possivel
perceber que alguns dos pontos defendidos por eles vao além do planejamento
estratégico classico, adentrando a area da Prospectiva, como por exemplo:

e Uso de informagbes sobre riscos como insumo para as decisbes da
organizacgao e para o planejamento estratégico;

e Busca por uma “visao de futuro’ que ajude a embasar o planejamento
estratégico e preparar a organizagdo para as mudangas que ocorrem no
ambiente externo;

e Anadlise das estratégias dosatores envolvidos e seu relacionamento como
base para o planejamento estratégico;

¢ Flexibilidade para atender as variagdes inevitaveis do ambiente, tornando o
planejamento estratégico um processo interativo;

e Aprendizado organizacional como uma meta e parte importante do
planejamento estratégico, que deve prover mecanismos ndo apenas para
pensar o futuro, mas também captar e difundir os conhecimentos atuais e
emergentes por toda a organizagéo.

Na secdo a seguir é aprofundada esta questdo do relacionamento da

prospectiva com o planejamento estratégico.
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2.3.2. Prospectiva como apoio ao Planejamento Estratégico

Pode-se dizer, de maneira simplista, que a visdo classica do planejamento
estratégico trata de definir rumospara a organizagao a partir de estudos do passado
e do presente. Em poucas palavras, pode-se dizer que o planejamento estratégico é
uma definicdo de rumos para futuro a partir das informacdes do presente.

A prospectiva, por outro lado, realiza estudos do passado e do presente em
busca de tendéncias e riscos de ruptura, como forma de imaginar futuros possiveis
para a organizagcdo. Em poucas palavras, pode-se dizer que a prospectiva € uma
definicdo de rumos para o presente a partir das informacdes do futuro.

A diferenca, ainda que possa parecersutil, demanda uma complexa mudanca
de perspectiva dos gestores da organizagao: ao invés de definir as metas que se
deseja atingir e realizar o planejamento considerando somente os recursos de que a
organizagéo dispde; trata-se de estudar possiveis futuros, considerando fatores do
ambiente sobre os quais a organizagao tem pouca ou nenhuma influéncia, e a partir
deste estudo avaliar as melhores opgdes para atingir as metas desejadas.

No entanto, esta mudanga de perspectiva ndo implica em ruptura ou
abandono dos processos de planejamento estratégico nas organizagdes, mas em
sua expansao a partir de conceitos da prospectiva, justamente para tornar o
planejamento estratégico mais robusto.

Raul Sturari (2015) resume de forma magistral esta questao:

O planejamento tradicional projeta o futuro a partir do presente e do passado.

A prospectiva proporciona também consistentes alternativas de futuro,

enriquecendo e robustecendo o processo.

Matus (1996) reforca esta visao, indicando que prospectiva (que ele chama de
“grande estratégia”) e planejamento estratégico séo:

Ferramentas complementares — e n&o alternativas — uma vez que O

planejamento opera no periodo de governo e a grande estratégia deve ser a

bussola de longo prazo que guia o planejamento.

A importancia desta mudanca de paradigmas é ressaltada por Philip Kotler
(2009), que destaca que:

Em tempos de caos, o tradicional plano estratégico de trés anos é anacrénico

e indtil. Com efeito, a abordagem ftradicional a estratégia exige previsées
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exatas que, em geral, levam o0s executivos a subestimar a incerteza e o caos

resultantes de turbuléncias imprevisiveis.

O autor continua ressaltando a importancia de prover novos elementos para
que o planejamento estratégico seja mais eficiente nos dias atuais, que ele chama
de “Era da Turbuléncia”, ressaltando que:

Quando o futuro é efetivamente turbulento a abordagem classica é na melhor

das hipoteses de pouca utilidade e, no pior dos casos, absolutamente

perigosa. A subestimagcdo do caos pode levar a estratégias que nem
defendem a empresa de suas vulnerabilidades resultantes do caos nem lhe
permitem aproveitar as oportunidades decorrentes da desordem.

A prospectiva oferece ferramentas justamente para apoiar esta transformagao
no planejamento estratégico de forma a torna-lo mais flexivel, mais eficiente em
tempos de turbuléncia.

Gilberto Moritz (2012) sugere que a prospectiva pode propiciar ganhos de
sinergia ao ser integrada em dois momentos do ciclo de planejamento estratégico.
Antes do inicio do ciclo, a prospectiva podeatuar como um direcionador, permitindo
“identificar possiveis oportunidades de negdcios e riscos a organizagédo”. Ao fim do
planejamento, e antes da execugao das agdes planejadas, a prospectiva pode atuar
oferecendo instrumentos para “testar a estratégia em multiplos cenarios” e direcionar
0 que se deve monitorar na execugao da estratégia.

Segundo Moritz (2012), a prospectiva oferece ainda ganhos durante todo o
ciclo de planejamento estratégico e sua execugéo, ao:

Incrementar a qualidade do pensamento estratéegico, ... reduzindo a tendéncia

de se pensar o amanhd& como mera continuagdo do hoje, focando a

organizag¢do na rotina ao invés da inovagéo.

Concluindo esta questdao sobre o relacionamento da Prospectiva com o
Planejamento Estratégico, ha que se destacar as linhas das duas grandes escolas
de estudos de futuro (Godet, 2011): A americana, com seu Foresigth, e a Francesa,
com o que ficou conhecido como /a Prospective. O Foresight trata apenas da criagao
de cenarios de futuro, sem implicar nenhuma relagcdo direta com a tomada de
decisdo ou o planejamento estratégico. Ja la Propective implica em pensar o futuro

com o objetivo especifico de embasar este planejamento.
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Para evitar duvidas, alguns autores utilizam o termo “prospectiva estratégica”,
ou ‘“strategic foresight’,para deixar clara esta associagdo com o planejamento
estratégico.

Resumidamente, pode-se dizer que a Prospectiva oferece ferramentas que
agregam valor ao ja existente arsenal do estrategista, ndo no intuito de tentar prever
o futuro, mas sim com o objetivo de ampliar os horizontes dos gestores. Ao pensar
na variedade de desafios que os possiveis futuros podem trazer, o gestor ndo so6
enriquece o planejamento estratégico, mas também se torna mais preparado para
responder agilmente a situagdes que, de outra forma, poderiam ter suas implicagbes
percebidas apenas bem mais tarde.

Bons planejadores estratégicos ja fazem o uso instintivo de técnicas de
cenarizagao, ao definirem objetivos estratégicos que visam aproveitar oportunidades
emergentes e preparar a organizagao para riscos ja conhecidos, mas ainda n&o
concretizados. No entanto, a formalizagdo de um processo de apoio ao
planejamento estratégico com cenarios sistematiza este pensamento, com ganhos
de qualidade para o planejamento e aprendizado para os gestores.

Terminada a parte tedrica deste estudo, tem-se uma boa ideia sobre o que é
Prospectiva e quais sdo suas principais ferramentas, além de seu relacionamento
com o Planejamento Estratégico.

Na secao a seguir, como forma de embasar as ponderag¢des sobre possiveis
aplicagbes da Prospectiva no planejamento estratégico do BCB, é apresentado um
histérico da instituicdo e uma visdo geral de como funciona seuplanejamento

estratégico.
2.4.0 planejamento estratégico no Banco Central do Brasil
2.4.1. Histérico do BCB

A necessidade de uma instituicdo publica que organizasse o sistema
financeiro e monetario no pais remonta a 1694, quando o rei de Portugal D. Pedro
[Ifundou a Casa da Moeda do Brasil, com o objetivo de atender a demanda de
fabricacdo de moedas.

Outro passo importante nesta direcédo foi dado em 1808, quando a familia real
portuguesa mudou-se para o Brasil e Dom Jo&o, entdo principe regente, fundou o
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Banco do Brasil com fungbes de banco central (“banco dos bancos”) e banco
comercial.

No entanto, sé em 1945, durante o governo de Getulio Vargas, € que foi
criada a Sumoc - a Superintendéncia da Moeda e do Crédito, uma instituicdo com o
objetivo especifico de controlar a oferta de moeda, gerir o0 mercado financeiro e
combater a inflagdo. Para atingir estes objetivos, a instituicdo fixava percentuais de
reservas obrigatorias dos bancos comerciais, taxas de redesconto e de assisténcia
financeira de liquidez e juros sobre depdsitos bancarios. Além disso, era sua
responsabilidade supervisionar a atuagao dos bancos comerciais, orientar a politica
cambial e representar o Brasil junto a organismos internacionais.

O Banco Central do Brasil foi criado para assumir as atribuicbes da Sumoc
em 1964, na forma de uma autarquia integrante do Sistema Financeiro Nacional
(SFN). A instituicdo agregou, além das atividades da Sumoc, as atividades de
autoridade monetaria do Tesouro Nacional e de ser “banco dos bancos” do Banco
do Brasil.

O avango da automagédo dos bancos e a ampla disseminagdo do uso da
Internet nas ultimas décadas do século XX,além da criagdo do novo SPB — Sistema
de Pagamentos Brasileiro — no inicio do século XXI, aumentaram em muito a
complexidade do SFN, obrigando o BCB a investir fortemente em inovagao.

Esta inovacédo foi desde avangos tecnoldgicos e estudos econométricos
avangados, até a criagdo de novas regulagdes, passando por buscas continuas por
inovar a gestdo e planejamento estratégico da organizagdo. As constantes
turbuléncias do mercado financeiro nacional e internacional das duas ultimas
décadas reforgaram este viés de inovagdo na cultura organizacional. A proépria
estrutura do BCB é dinamica, passando por seguidas transformacdes no correr dos
ultimos anos. A estrutura organizacional vigente em janeiro de 2015 é apresentada
no Anexo 5.

Apesar destes desafios, o0 BCB tem atendido as demandas do Governo, da
sociedade e dos componentes do SFN por ele regulados e fiscalizados, tanto que
recente avaliaggo do FMI (Fundo Monetario Internacional), realizada em
2012,colocou a instituigdo como a melhor em sua area em todo mundo.

Novos desafios sdo uma constante na atuagdo do BCB, pelo que a area de
planejamento estratégico € de especial importdncia e tem recebido um bom

patrocinio da alta administragao para suas a¢des de inovacgao.
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Para entender melhor o contexto atual da organizagdo e como este trabalho
se encaixa neste contexto, na proxima secao € realizada uma breve retrospectiva

das realizacdes desta area.
2.4.2. Histoérico do Planejamento Estratégico no BCB

Segundo o site do BCB na internet:
O planejamento estratégico do Banco Central do Brasil tem o objetivo de
estabelecer um foco para a atuagcdo da Instituicdo. Ele leva em conta os
desafios identificados e as mudancas ocorridas nos ambientes interno e
externo e as orientagbes emanadas da alta administracdo. O planejamento
estratégico é revisado periodicamente e se inicia com a definicdo das
orientagbes estratégicas, o que envolve um esforgo coletivo de reflexdo por
parte dos executivos da Instituiggo.
Das orientagbes estratégicas, aprovadas pela Diretoria Colegiada do Banco
Central do Brasil, fazem parte a missdo institucional, a visdo de futuro, os
valores organizacionais e 0s objetivos estratégicos da Organizagdo. Na
sequéncia do processo de planejamento, as orientagbes estratégicas
norteiam a condugdo dos macroprocessos da Instituicdo, a definigdo dos
projetos viabilizadores da estratégia pretendida, a priorizagdo da utilizagdo
dos recursos disponiveis e, além disso, promovem aprimoramentos nas
praticas de gestdo e induzem as necessarias mudancas na cultura
organizacional.

Atualmente, os ciclos de planejamento estratégico no BCB sao de cinco anos
(o ultimo é o de 2010-2014). As orientagdes estratégicas de cada ciclo (que incluem
Missao, Viséo, Valores e Objetivos Estratégicos) direcionam ciclos de planejamento
€ execugao anuais, que sao desdobrados pelas areas em prioridades estratégicas e
planos de ac&o para o atingimento das metas definidas para o ano. A cadeia de
valor formaliza os processos e resultados esperados das areas e seus
componentes, sendo revisada a cada dois anos.

Esta forma de trabalho foi uma conquista da ultima década, quando se
evidenciou a necessidade de aprimoramento da gestdo no BCB e, em especial, da
implantagdo de um modelo de gestdo estratégica e da analise e revisdo de
processos de trabalho. Diversos diagndsticos relativos a instituicao assinalavam

entdo as seguintes fragilidades:
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e Falta de um efetivo acompanhamento do alcance ou ndo dos objetivos
estratégicos aprovados pela Diretoria, sobretudo pela fragilidade das
sistematicas de monitoramento da estratégia e das métricas e indicadores de
resultado;

e Estrutura funcional fragmentada, énfase na burocracia, centralizagao;

e Auséncia de critérios técnicos e corporativamente validados para distribuicao
adequada de recursos e pessoas.

Estes problemas dificultavam o atingimento de um nivel de exceléncia em
gestdo que possibilitasse maior eficiéncia no desempenho das atribuicbes da
instituigao.

Para atender a estas questdes, em 2006 o Voto BCB n° 282 foi aprovado pela
Diretoria Colegiada com o intuito de promover diversos projetos de melhoraria da
gestdo em todos os niveis da instituigdo, com vistas a ampliar o retorno oferecido a
sociedade e o atingimento da Missao e Visdo do BCB.

Ainda em 2006, ocorreu um encontro do corpo estratégico do BCB para as
definigdes das Orientacbes Estratégicas (missdo, visdo, valores e objetivos
estratégicos) para o ciclo de 2007 a 2011, que se desdobraram nos anos seguintes
em planos taticos e operacionais.

A crise financeira internacional de 2008 e o acirramento das demandas de
orgaos de controle externo, que comegaram a demandara realizagdo de agdes no
sentido do aumento da eficiéncia e da melhoria dos processos de gestédo, tornaram
mais urgente esse esforgo de aprimoramento da gestao.

A este propdsito, a Lei 11.784, de 22.9.2008, estabelece para instituicées do
ambito do Poder Executivo Federal a avaliagdo de desempenho institucional como
parametro de referéncia para sistematicas de avaliagdo de desempenho, o que
reforca a demanda pela incorporacdo de indicadores que permitam avaliar o
desempenho de areas especificas de cada 6rgao (artigos 143, 144 e 145 da Lei).

Nesse cenario, ficou clara a necessidade de se implantar um modelo de
gestdo com foco em resultados e na melhoria dos processos de trabalho, que fosse
efetivamente praticado e incorporado a cultura organizacional.

Em 2009 foi evidenciado o risco de recursos humanos no BCB devido ao
quantitativo de aposentadorias previstas para os anos seguintes. Realizou-se, entao,
novo encontro do corpo estratégico com vistas a iniciar o ciclo de planejamento para
o periodo de 2010-2014.
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Ainda em 2009 foi iniciado o projeto Gestdo Estratégica do BCB (GES-BC),
alinhado ao objetivo estratégico de "Aprimoramento da gestdo e da estrutura de
governanga corporativa da Instituicao", que havia sido estabelecido para o ciclo de
planejamento estratégico 2007-2011.

Assinale-se que a Diretoria de Administragdo, ao longo do processo de
detalhamento do planejamento estratégico e de sua tradugdo em prioridades,
entendeu que o mencionado obijetivo estratégico deveria ser alcangado com agdes
envolvendo cinco grandes aspectos:

1. Fortalecimento da gestao estratégica (gestdo por resultados, melhoria de
processos de trabalho e estrutura organizacional, aprimoramento da
gestao de projetos e racionalizagdo de recursos);

Reducéo de riscos e praticas de seguranga;
Gestao de pessoas;

Melhoria da infraestrutura fisica;

oA W N

Modernizagao de recursos de tecnologia da informacéo.

Entre os resultados deste projeto, concluido em 2012, vale destacar:

e Revisdo do Planejamento estratégico do BCB e alinhamento do planejamento
estratégico, tatico e operacional e acompanhamento dos indicadores e das
acoes das unidades;

e Avaliacdo da estrutura organizacional com sugestdes de adequagao e
construcao da cadeia de valor do BCB;

e Modelagem de 62 processos considerados prioritarios para o BCB
(mapeamento da situagao atual, redesenho e desenvolvimento do plano de
implantagédo do redesenho).

Os impactos do projeto GES-BC se estenderam por toda a organizagdo, o
que pode ser comprovado pelo numero de votos (instrumento utilizado pelo
colegiado de diretores) relacionados e as mudangas organizacionais profundas que
implantaram, conforme listado no Anexo 6.

Em sintonia com as melhores praticas do planejamento estratégico, neste
projeto foi construida uma metodologia de definicdo e avaliagdo constante da cadeia
de valor do BCB para que ela pudesse ser utilizada como elemento de referéncia
para a gestao e para outros assuntos conduzidos no BCB. Os processos expressam
o que o BCB faz e a cadeia de valor pode expressar a conexao entre os elementos

de gestao.
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A cadeia de valor, desde entdo, tem sido utilizada como referéncia unica para
0 que o BC faz e, como tal, serve para a conducdo dos trabalhos de todas as
unidades do BCB, como por exemplo:

e Mapeamento dos riscos pelo Deris (Departamento de Riscos Corporativos e

Referéncias Operacionais);

e Elaboracdo da programagdo anual de capacitacdo pela UniBacen

(Universidade Corporativa do BCB);

e Programagao de trabalhos de auditoria pela Audit (Auditoria Interna do BCB);
e Prestacdo de contas e elaboragdo do relatério de gestdo pelo Depog

(Departamento de Planejamento, Orgcamento e Gestéo) e pela Audit;

e Classificagdo dos assuntos do BCB na gestdo de documentos pelo Demap

(Departamento de Infraestrutura e Gestao Patrimonial);

e Definigdes ligadas a arquitetura de informagéo pelo Deinf (Departamento de

Tecnologia da Informacgéo).

Em 2010 foi realizada a formulacao de novas Orientagdes Estratégicas para o
ciclo 2010-2014, com a revisdo da missao, visao, valores e objetivos estratégicos.
Cada diretor desdobra estes objetivos estratégicos em prioridades para sua area, e
cada prioridade é desdobrada em acgdes pelas Unidades (departamentos).

Neste ciclo de planejamento o desdobramento e execugédo das agdes foram
acompanhados com mais profundidade, sendo implantado o Painel de Gestdo a
Vista, que permite aos gestores acompanhar esta execugdo; e a Agenda de
Trabalho do BC, que abrange desde as agbes (projetos, iniciativas e processos)
mais estratégicas até as operacionais. A partir do inicio de 2013, foi estabelecida a
realizacdo de duas reunides anuais para acompanhamento e revisdo do
planejamento estratégico, com a participacdo do Presidente, Diretores e Chefes de
Unidade.

O Anexo 7 apresenta mais detalhes sobre o ciclo 2010 — 2014 de
planejamento estratégico no BCB, incluindo a Missao, Visédo, Valores e Obijetivos
Estratégicos da organizagdo para este ciclo.

Buscando um alinhamento do planejamento estratégico do BCB com o
préximo ciclo do PPA (2016-2019), a organizagao optou por estender as orientagbes

estratégicas do periodo 2014-2014 para contemplar também o ano de 2015.
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O ano de 2015 traz para o BCB um consideravel risco, uma vez que a
instituicdo esta atuando com quadro reduzido devido as aposentadorias nos ultimos
anos (cerca de 3.800 servidores em novembro de 2014, em uma lotagao possivel de
6.400 servidores), o que provocou, além da 6bvia sobrecarga dos servidores, perda
de conhecimentos relevantes em todas as areas da instituigéo.

Em estudo realizado em novembro de 2014, o Depes (Departamento de
Gestao de Pessoas) apresentou as projegcdes das aposentadorias nos préximos 20
anos, mostrando que ainda que o BCB abra 500 vagas em concursos por ano, o
numero de servidores s6 se estabilizara e comecara a crescer lentamente em cerca
dequinze anos.

Esta situagado deixa claro que urge mapear, organizar e documentar os
processos de trabalho e conhecimentos necessarios a cada posto, dada a
necessidade de retencdo do conhecimento destes servidores em vias de
aposentadoria, e organizagdo dos conhecimentos para aqueles que se mantém na
organizagao possam atuar de maneira mais efetiva.

Além disso, considerado o cenario econdmico atual que pode dificultar, ou
pelo menos atrasar, o processo de selegdo por concurso e nomeagao de novos
servidores, torna-se relevante e oportuna a adogdao de medidas que levem a
instituicdo a otimizar o uso de recursos — sobretudo humanos — mediante
racionalizacdo de processos, eliminagao de atividades sobrepostas e redugao do
esforco despendido em atividades néo estratégicas ou que n&o gerem resultados
relevantes para a sociedade.

A alta direcdo do BCB e o Depog, sensibilizados por estes riscos, tém
coordenado a realizagdo de diversos projetos que visam minimizar a perda de
conhecimento e potencializar a eficiéncia dos servidores da organizacgéo.

Nesta linha, se destacam os projetos de melhoria do planejamento
estratégico, como o projeto GES-BC, ja mencionado, e o projeto BC 2020.Este
ultimo foi iniciado em junho de 2014 como objetivo de realizar o préximo ciclo de
planejamento estratégico do BCB,inclusive avaliando a possiblidade de serem

incluidos conceitos da Prospectiva, e € visto com mais detalhes no topico a seguir.
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2.4.3. Projeto BC 2020 - Revisao do planejamento estratégico

Para garantir o cumprimento de sua missdo, o BCB reconhece que precisa de
processos que garantam inovagao constante de sua atuagdo, como forma de se
manter a frente das entidades por ele reguladas e supervisionadas.

Ciente disso, o BCB iniciou em 2014 o Projeto BC 2020, com o objetivo de
“‘realizar o planejamento estratégico do BCB para o ciclo 2016-2019, com base em
diagndsticos, estabelecendo novas orientagdes, prioridades e agbes estratégicas,
consolidando a metodologia e as ferramentas de planejamento, gestdo e de
governancga do BC”.

Vale destacar as seguintes entregas no escopo do projeto, por estarem mais
diretamente associadas a conceitos de prospectiva:

¢ Identificagao de stakeholders externos com base na Cadeia de Valor do BCB,
0 que denota uma preocupacao inicial com levantar os atores envolvidos no
desenrolar do planejamento estratégico;

e Analise SWOT utilizando técnicas de analise de capacidades organizacionais
(pontos fortes e a melhorar) e de analise de prospectiva (oportunidades e
ameacas);

Além disso, a equipe do projeto esta consciente dos possiveis ganhos que a
inclusdo de conceitos de prospectiva proporcionana formagdo do pensamento
estratégico, ndo s6 para os gestores, mas para toda a organizagéo. Neste contexto,
o projeto pode marcar o inicio da transicio do BCB para um modelo de
planejamento estratégico mais amplo, que utilize instrumentos formaiscomo apoio ao
planejamento de mais longo prazo, incluindo conceitos de Prospectiva e o
desenvolvimento de um sistema de apoio a gestéo estratégica.

O projeto inclui diferentes frentes de trabalho que visam nao apenas melhorar
o processo de planejamento estratégico, incluindo conceitos de prospectiva e
aprofundando o estudo de riscos corporativos, mas também promover um efetivo
aumento de maturidade no que se refere a este planejamento em toda a
organizagdo. Merecem destaque, por estarem mais relacionadas ao objeto deste
trabalho, as seguintes atividades macro do projeto:

e Em 2014, foram realizadas atividades de diagnéstico, com avaliagdo do ciclo

de planejamento 2010-2014, benchmarking com outras organizagdes sobre o
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processo de planejamento estratégico, e levantamento das capacidades
organizacionais do BCB;

¢ Ainda em 2014, iniciaram-se os estudos de Prospectiva que visam determinar
quais os instrumentos desta area que mais se adequam a forma como o BCB

realiza seu planejamento estratégico. Esta avaliacdo segue até julho de 2015;

e No segundo trimestre de 2015 serdo realizados Seminarios de Prospectiva,
com vistas a ampliar a discussao sobre o futuro dentro da organizagéo,

expandindo horizontes e iniciando o ciclo de formulagdo estratégica para o

ciclo 2016-2019, que se conclui no ultimo bimestre de 2015;

e O desdobramento do planejamento estratégico em agdes nos niveis tatico e

operacional se inicia no ultimo bimestre de 2015 e continua até abril de 2016;

e O projeto prevé, ainda, o acompanhamento da execug¢do do novo modelo de

planejamento estratégico durante todo o ano de 2016.

O Anexo 8 apresenta uma visdo geral das entregas de resultados deste
projeto, na forma de uma “linha do tempo” com os grandes conjuntos de acgdes do
projeto.

N&o esta no escopo deste trabalho aprofundar o detalhamento sobre o projeto
BC2020, mas vale destacar que para as recomendacdes apresentadas na seg¢ao a
seguir foram considerados os documentos detalhados do projeto e conversas com a

equipe do projeto.
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3. METOoDO

Considerando que o objetivo deste trabalho — oferecer recomendagdes para o
uso de ferramentas de prospectiva como apoio ao planejamento estratégico do BCB
— € muito amplo, foi definido um método de trabalho visando limitar o universo de
ferramentas a ser estudado e orientar as recomendacdes a serem realizadas.

Quanto a limitacdo do universo de ferramentas, decidiu-se a principio por
concentrar os estudos nas metodologias bem organizadas para o desenvolvimento
de cenarios, sendo deixadas de lado ferramentas usadas isoladamente ou métodos
pouco estruturados para cenarizagao.

Como o BCB ¢é uma instituicdo da administracdo publica brasileira, optou-se
por ndo buscar referéncias de métodos com foco mais forte em competitividade de
empresas. Com este corte inicial, foram deixados de fora métodos importantes na
literatura, como o método de cenarios industriais de Michael Porter e o método de
cenarios utilizado pela General Eletric (GE).

Dentre os métodos restantes, optou-se por escolher aqueles que possuem
mais referéncias na literatura nacional e que, se possivel, tenham histérico de serem
utilizados por empresas e 6rgdos governamentais nacionais. Com este segundo
corte, foram deixados de lado métodos também significativos como o do Centro
Europeo para el Desarrollo de la Formacion Profesional (CEDEFOP), o método da
Global Business Network (GBN) e o ciclo estimulador de cenarios de Gilberto Moritz.
Vale destacar que, ainda que o consultor mais reconhecido pelo desenvolvimento do
método da GBN seja Peter Schwartz, ele possui um trabalho distinto deste, mais
conhecido e, portanto, objeto deste trabalho.

Como resultado destes cortes, que visaram apresentar um estudo mais
focado nas necessidades do BCB, o detalhamento realizado na secdo de Revisao
Bibliografica se concentrou nas metodologias propostas por Michel Godet, Peter
Schwartz, Kees van der Heijden e Raul Grumbach. Além destas, foi descrita a
metodologia da empresa Sagres, que apesar de nao ter muitas referéncias na
literatura, foi desenvolvida por uma empresa nacional e tem amplo uso tanto em
empresas quanto em 6rgéos do governo.

Como forma de orientar as recomendagdes a serem realizadas, o passo
seguinte do método escolhido, optou-se por buscar os pontos em comum das

metodologias estudadas e criar um quadro resumo comparando as caracteristicas
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principais destas metodologias. Este quadro, batizado de “metodologia modelo”, &
apresentado no item 4.1 deste documento.

Tal “metodologia” ndo tem a pretensao de ser uma verdadeira metodologia —
por isso a referéncia sempre entre aspas — mas sim uma forma de se visualizar, de
maneira sintética, as etapas comuns as metodologias para desenvolvimento de
cenarios avaliadas neste estudo.

A partir desta “metodologia modelo”, foi gerado um novo quadro com o
cruzamento das atividades previstas nesta “metodologia” e as atividades previstas
no projeto BC 2020.

Este quadro permitiu que fossem divisadas, de maneira geral, as deficiéncias
deste projeto em relagdo as praticas mais comuns das metodologias de
desenvolvimento de cenarios, 0 que ensejou algumas recomendagdes de cunho
geral para o projeto.

O passo final do método foi realizar uma analise mais aprofundada das
melhores praticas das metodologias estudadas, associadas a cada etapa da
“‘metodologia modelo”, e a partir desta analise gerar um conjunto de recomendagdes
detalhado para cada etapa.

Vale destacar que tais recomendagdes, além das referéncias bibliograficas,
levaram em conta duas caracteristicas bastante fortes da cultura organizacional do
BCB:

1. A busca constante por inovar;

2. O forte componente — oriundo da area de engenharia e economia, de
onde vem a maior parte dos funcionarios — de objetividade e pensamento
cartesiano.

Este segundo ponto leva a resisténcias contra inovagbes que ndo paregam
trazer beneficios bastante objetivos ou que sejam quebras radicais de paradigmas,
sendo que evolugdes dos processos ja existentes tém, historicamente, tido mais
sucesso que tentativas de grandes transformacgoes.

O resultado, que busca este equilibrio entre tirar o maximo de beneficios dos
conceitos da Prospectiva Estratégica e provocar o minimo de impacto dos processos
atuais, é apresentado na segéo de Desenvolvimento deste trabalho, a seguir.
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4. DESENVOLVIMENTO

Nesta secdo € realizado um sumario das diferentes metodologias para
desenvolvimento de cenarios, visando criar uma “metodologia modelo” que oriente e
sistematize as recomendacgdes para o projeto BC 2020.

Esta “metodologia” é contrastada entdo com as atividades previstas para o
projeto BC 2020, e como resultado desta analise sdo apresentadas recomendagdes
detalhadas, reunindo as melhores praticas das metodologias de desenvolvimento de

cenarios avaliadas na segao de Revisao Bibliografica.
4.1.Comparagao entre metodologias de criagao de cenarios

Pela leitura das metodologias de desenvolvimento de cenarios descritas na
secao de Revisao Bibliografica, é possivel perceber que ha grandes semelhangas
entre os métodos propostos pelos diferentes autores.

O Quadro 1, na pagina a seguir, oferece uma visdo mais objetiva destas
semelhangas, como forma de destacar os pontos essenciais do desenvolvimento de

cenarios e orientar a sugestao das melhores praticas a serem seguidas no BCB.



Quadro 1: Resumo comparativo entre métodos de criagdo de cenarios
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Godet

Grumbach

Heijden

Sagres

Schwartz

Executado antes do inicio do

método

1. Definicdo do problema

1. Agenda de cenarizagao

1. Intencdo Estratégica

1. Identificar a questéao focal

1. Construir a base
(Analise estrutural e

retrospectiva)

2. Diagndstico Estratégico
(Analise estrutural, funcional e

de recursos).

2. Construgdo da base de

conhecimento

2. Avaliagéo Diagndstica

2. ldentificagdo dos fatores

chave

1. Construir a base

(Selecéo das variaveis chave)

2. Diagndstico Estratégico
(definicdo dos fatos portadores

de futuro)

3. Analise sistematica

4. Escolha das forgas motrizes

3. Analise de relevancia

4. Elementos Predeterminados

3. Identificagdo das forgas

motrizes

1. Construir a base

3. Visédo Estratégica (Jogo de

5. Estratégia dos atores

Dindmicas Governantes (permeia

3. lIdentificacdo das forgas

(Estratégia dos atores - | atores na etapa de visdo de todas as fases) motrizes (atores aparecem
MACTOR) futuro) como forgas motrizes)

2. Varrer o campo dos | 3. Visdo Estratégica (visdo de | 6. Construgdo da ldgica dos | 5. Morfologia das incertezas | 4. Ordenagdo das incertezas
possiveis e reduzir a incerteza | presente) cenarios criticas criticas

(analise morfoldgica)

2. Varrer o campo dos | 3. Visdo Estratégica (visdo de | 6. Construcdo da légica dos | 6. Consulta Augures 5. Escolha da logica dos
possiveis e reduzir a incerteza | futuro e avaliagdo de medidas e | cenarios 7.Processamento da Consulta | cenarios

(validacao dos cenarios)

gestao de resisténcias)

Augures

3. Elaborar os cenarios

(Nao utiliza

detalhadas de cenarios)

descrigoes

7. Transformacao dos cenarios
em narragoes
8. Teste dos cenarios

9. Finalizagao dos cenarios

8. Identificagdo de cenarios de

referéncia e otimista
9. Identificagcdo do cenario foco

11. Descrigédo do cenario foco

6. Dar corpo aos cenarios

(Executado apdés o fim do

método)

4. Consolidagao

10. Validagcdo agenda de

cenarizagao x cenarios

10. Determinagdo das politicas

estruturantes

12. Planejamento de longo prazo

7. Validagao da questao focal
X cenarios
8. Selecdo de indicadores e

alertas

Fonte: Criado pelo autor
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Analisando o Quadro 1, é possivel extrapolar uma “metodologia modelo”
que compreenda todas as demais, que nao tem a pretensdo de ser um novo
modelo ou contemplar todas as nuances de todas as metodologias, mas antes
orientar a compreenséao das diversas metodologias e facilitar sua avaliagao.

Os passos de tal “metodologia”, apresentada a seguir, seguem a
numeracgao apresentada no Quadro 1:

1. Definigdo do objetivo que se deseja atingir com o uso de cenarios;

2. Anadlise da situagao histérica e atual da organizacao e do ambiente
que a cerca;

3. Escolha das variaveis que irdo diferenciar os cenarios (incertezas
criticas), conforme sua relevancia para a organizagao, além das que serao
iguais em todos os cenarios (elementos predeterminados);

4. Analise dos atores que influenciam as incertezas criticas;

5. Definicdo das hipoteses para cada variavel;

6. Escolha dos conjuntos de hipoteses que serdo utilizados para o
desenvolvimento de cenarios, seguida de validagdo de sua coeréncia interna e
aderéncia ao objetivo do estudo;

7. Escrita dos cenarios como roteiros descrevendo a evolugao do
presente até a situacdo futura (exceto pelo método Grumbach, que néo
trabalha com tais descri¢oes);

8. Uso dos cenarios produzidos para dar rumo ao planejamento
estratégico e atender ao objetivo proposto inicialmente, com definicdo de
indicadores a serem monitorados durante a execucgao (etapa mais detalhada
em algumas metodologias, mas entendida como importante por todas).

Esta “metodologia modelo” € usada como guia para as recomendagdes
apresentadas nos itens a seguir.

4.2.Recomendacgoes

Como forma de sistematizar o levantamento de recomendagdes para o
projeto BC 2020 (ou futuras agdes decorrentes dele), o Quadro 2 foi produzido
cruzando-se os passos da “metodologia modelo” e os documentos do projeto
BC 2020.

Quadro 2: Metodologia Modelo x Agdes BC 2020
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Etapa da “metodologia

modelo”

Acao correspondente no BC 2020

Definicao do objetivo do

uso de cenarios

O objetivo é aumentar a maturidade da
organizacdo no que tange ao planejamento
estratégico, utilizando cenarios e os “estudos de
futuro” como forma de ampliar os horizontes.
Além disso, espera-se levantar riscos e
oportunidades que sirvam de apoio aos gestores
no planejamento estratégico para o ciclo 2016-

2019.

da
do

Diagndstico
organizagao e

ambiente

e Avaliagéo do Ciclo 2010-2014 (ja realizada
em 2014);

¢ Analise das capacidades organizacionais (ja
realizada em 2014);

e Pesquisa de Cultura, Planejamento e
Governanca (a ser realizada no primeiro
semestre de 2015);

e Levantamento dos riscos estratégicos (a ser
realizado no segundo semestre de 2015,
pelo Deris);

¢ |dentificagdo de variaveis/incertezas.

Escolha das variaveis
chave/ Incertezas

criticas

As variaveis chave / incertezas criticas serao
definidas em Seminarios de Prospectiva a
serem realizados no segundo trimestre de 2015,
€ que serao organizados em cinco temas,
escolhidos conforme os macroprocessos da
cadeia de valor do BCB:

e Economia Nacional e Internacional;

¢ Sistema Financeiro Nacional e Internacional,
e Meios de pagamento / Tecnologia;

e Administrag&o publica / Politica;

e Social.

Analise de atores

No escopo do BC2020 s6 sera realizada a
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listagem dos atores envolvidos, sem estudo das

possiveis estratégias de cada um.

5 | Definicao das hipdteses | A ser realizada nos Seminarios de Prospectiva

para cada variavel (segundo trimestre de 2015).

6 | Escolha das hipoteses | Ainda é incerto se o projeto BC 2020 ira criar
para cada cenario cenarios; a posi¢ao atual da equipe do projeto é
a elaboragcdo de apenas um conjunto de
hipéteses durante os  Seminarios de
Prospectiva, que sera usado como base para a
criagdo de um informativo interno (vide item a

sequir).

7 | Escrita dos cenarios Planejou-se a criagdo de apenas um cenario, na
forma de uma ficticia edigdo do ano de 2020 do

informativo interno “Conexao Real”.

8 | Apoio ao planejamento | Os resultados dos Seminarios de Prospectiva

estratégico e | serdo consolidados e utilizados como insumo ao
monitoramento planejamento estratégico e monitoramento da
execucgao.

Fonte: produzido pelo autor

Quanto ao conteudo do Quadro 2, ha que se destacar que apesar de o
projeto BC 2020 ja estar em execugao desde junho de 2014, uma das entregas
do projeto € justamente a definicdo de quais conceitos da Prospectiva seréo
utilizados como apoio ao planejamento estratégico do BCB e como o seréo.
Desta forma, o referido quadro representa a visdo atuala respeito do projeto,
ainda incompleta devido a prépria natureza de seu escopo.

Tomando esta visdo como base, foi elaborado um conjunto de
recomendagdes que visam ajudar a equipe do projeto BC 2020 nos proximos
passos do projeto, apresentado a seguir de forma alinhada com as etapas da

“metodologia modelo”.
4.2.1. Etapa 1. Definigao do objetivo do uso de cenarios

Percebe-se que apesar de os objetivos estarem claros, falta detalhar

como a integracédo das ag¢des de prospectiva com o planejamento estratégico
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da organizacéo sera realizada — 0 que pode, inclusive, influenciar na definigéo
destes objetivos.Tais detalhes passam, por exemplo, por definir explicitamente:

e Quantos cenarios serdo desenvolvidos. Recomenda-se que sejam
desenvolvidos quatro cenarios, conforme descrito nas etapas a seguir;

e Se e como os cenarios serdao utilizados como apoio a definicdo de
indicadores. Recomenda-se que sim, definindo-se indicadores para as
variaveis criticas que sejam mais significativas no cenario foco (descrito
nas etapas a seguir);

e Se o0s cenarios serdo utilizados como direcionadores iniciais da
estratégia. Recomenda-se que sim, estabelecendo-se um cenario foco e
a partir deste extrapolar, do futuro para o presente, os objetivos
estratégicos que permitirdo atingi-lo;

e Se o0s cenarios serdo utilizados como “validadores” da estratégia.
Recomenda-se que sim, sendo sugerida a realizacdode um ciclo de
debates a ser realizado no ano de 2016, onde o planejamento
estratégico desenvolvido em 2015 seja cruzado com 0s cenarios para
que se avaliemos possiveis resultados e a efetividade dos objetivos
estratégicos em cada cenario;

Recomenda-se que a integracdo da prospectiva com o planejamento
estratégico do BCB seja definida no primeiro trimestre de 2015. Desta forma,
ela podera ser apresentada aos participantes dos Seminarios de Prospectiva,
de maneira a deixar claro como o “pensar o futuro” sera utilizado para o
planejamento estratégico do préximo ciclo, o que tem o potencial de diminuir a

resisténcia natural dos participantes.
4.2.2. Etapa 2. Diagnéstico da organizagao e do ambiente

Os diagnosticos ja realizadose por realizar compreendem muito bem o
ambiente interno da organizagao.

Quanto ao ambiente externo, as informagdes de séries historicas ja
existentes no BCB oferecem uma boa visdo do ambiente nacional e dos mais
significativos indicadores internacionais.

Recomenda-se, dada a quantidade de informacdes sobre o ambiente

externo ser excessiva, que cada area envolvida seja orientada a realizar um
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levantamento de quais indicadores sdo mais significativos para o planejamento
estratégico, segundo sua visdo. As areas devem realizar uma apresentacao
sobre estes indicadores primeiramente para a equipe do projeto, e
posteriormente durante os Seminarios de Prospectiva.Nesta apresentacéo, as
areas devem também indicar quais sao as variaveis / incertezas relevantes
segundo sua visdo, sejam elas associadas a estes indicadores ou né&o.

Recomenda-se limitar a quantidade de indicadores por tema, de forma a
evitar que o excesso de informagcbes comprometa os debates durante os
Seminarios de Prospectiva ou reforce a ideia de que o futuro deve ser pensado
como projecgao de indicadores historicos.

Recomenda-se, ainda, que estas apresentagdes busquem apresentar
um panorama geral, mais focado em variaveis do que em valores de
indicadores, do ambiente externo ao BCB e das multiplas forgas que atuam
nele. Além disso, devem ser destacadas eventuais forcas emergentes que
possam ter impacto significativo no futuro, de forma prover aos participantes
dos Seminarios de Prospectiva informagdes de contexto suficiente para a etapa
seguinte.

Raul Sturari (Sturari, 2015) sugere que esta analise do ambiente externo
pode ser realizada alinhando-se as dimensbes da estratégia classicas
sugeridas por Schwartz (1991) com os macroprocessos da organizagéo. No
caso do BCB, este alinhamento & possivel para praticamente todos os
macroprocessos, com exceg¢ao da dimensao ambiental, que é atendida pela
macroprocesso “Sistema Financeiro Nacional e Internacional’, mas néo
compreende este processo inteiramente, devendo ser complementada pela
dimenséo financeira.

No quadro a seguir € apresentada a relagcdo dos macroprocessos do
BCB com as dimensdes do ambiente externo a serem estudadas.

Quadro 3: Relacionamento Macroprocessos BCB x Dimensdes do ambiente externo

Macroprocesso do BCB Dimensao do ambiente externo
Economia Nacional e Internacional Econdmica

Sistema Financeiro Nacional e Internacional Ambiental e Financeira

Meios de pagamento / Tecnologia Tecnoldgica

Administragao publica / Politica Politica

Social Social

Fonte: Sturari (2015)
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4.2.3. Etapa 3. Escolha das variaveis / Incertezas criticas

A proposta de realizar Seminarios de Prospectiva organizados conforme
0s macroprocessos da cadeia de valor do BCB é bastante interessante, pois
permitira reunir peritos em cada tema na definigdo de quais serao as incertezas
criticas e quais serao os fatos predeterminados e as tendéncias de peso.

Recomenda-se, contudo, que para cada seminario sejam convidados
representantes de outras areas, ndo apenas as areas envolvidas em cada
macroprocesso. Uma vez que € comum que fatos portadores de futuro que
afetardo uma area demonstrem seus primeiros sinais em outra area, a
multidisciplinaridade dos participantes influi diretamente na qualidade das

discussdes nestes seminarios.
4.2.4. Etapa 4. Analise de atores

Ha que se destacar que esta é a parte menos desenvolvida no projeto
BC 2020.

Neste caso, existe um forte componente cultural na organizagdo que
gera resisténcias quanto a discussao de estratégias de outras organizacoes e,
ainda mais, quanto ao registro formal das impressdes sobre este assunto.

Recomenda-se, neste caso, que ao invés de estabelecer um dialogo
com outros atores sobre seus planejamentos estratégicos, se aproveite o
conhecimento tacito dos participantes dos Seminarios de Prospectiva sobre os
atores mais diretamente envolvidos com as agdes do BCB, como forma de
validac&do dos cenarios. Para diminuir resisténcias deve ser deixado claro que
as consideracdes sobre outras organizagdes n&o farado parte do resultado final
do trabalho.

O uso destas informagdes se daria na etapa de escolha das hipoteses
que comporao cada cenario,quando pode ser solicitado aos participantes que
avaliem ndo apenas se as hipdteses de cada conjunto estdo coesas entre si,
mas também quanto ao que se conhece sobre o posicionamento dos atores
envolvidos.

Esta abordagem de focar a discussdo na coesao das hipbteses tem a
vantagem de deixar os participantes mais a vontade para falar sobre o jogo
politico de atores, gerando cenarios mais plausiveis.
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Como a validacado dos conjuntos de hipéteses de cada cenario se da na
etapa 6, recomenda-se que nesta etapa os cenaristas, de posse das incertezas
criticas, facam uma lista hierarquizada por ordem de importancia dos atores
que influenciam as variaveis criticas mais relevantes. Se possivel, acrescentar
o posicionamento dos atores em face dos objetivos estratégicos do BCB
aumentaria o aprofundamento do estudo e melhoria a qualidade dos resultados

das etapas seguintes.
4.2.5. Etapa 5. Definicao dashipéteses para cada variavel

Ainda nao esta muito claro se isto sera realizado de forma sistematizada
durante os Seminarios de Prospectiva, tendo sido mencionado apenas que as
discussdes de futuro irdo dar subsidio a produ¢do de um cenario unico, na
forma do informativo ficticio “Conexao Real 2020”.

Recomenda-se que durante os Seminarios os participantes sejam
orientados a, primeiramente, pensar os limites minimo e maximo que cada
variavel pode atingir no horizonte de tempo estudado, e a seguir sejam
definidas quatro hipéteses para cada variavel: a que julgam ser mais provavel,
a otimista, a pessimista e a que julgam que o BCB deve buscar (“de foco”,
usualmente algo no meio do caminho da mais provavel e a otimista).

Quanto a quantidade de cenarios a serem desenvolvidos, Sturari (2015)
destaca que “a experiéncia tem mostrado que somente trés hipéteses tornam
as analises combinatérias mais pobres”. Esta recomendacédo segue ainda a
linha de outros estudiosos, que indicam que a escolha de trés hipdteses induz
0s cenaristas a pensarem apenas nas hipoteses “mais provavel”, “otimista” e
“pessimista”.

Definir quatro hipoteses pode parecer uma meta audaciosa para o
projeto BC2020, mas este esforgo € necessario para garantir que os gestores
nao sejam ser induzidos a pensar apenas no cenario “mais provavel” (ou no “de
foco”), diminuindo o beneficio esperado de expandir seus horizontes mentais.

Desta forma, sugere-se que a quantidade de hipoteses seja deixada
livre, para permitir maior flexibilidade nos trabalhos, mas que estas orientagdes
sejam apresentadas aos participantes para que busquem evitar as armadilhas

mais comuns nesta etapa de criacdo de cenarios.
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Outra possibilidade a ser estudada (conforme sugere Sturari 2015) € a
possibilidade de o Comité de Prospectiva, talvez com o apoio de grupos focais,
estabelecer as hipoteses previamente e apresenta-las nos seminarios, gerando
criticas, aperfeicoamentos e sugestdes. Com base nos resultados dos
seminarios, o Comité de Prospectiva consolidaria as hipbéteses de cada
variavel.

Esta alternativa pode ajudar a tornar os seminarios mais focados,
embora possa haver algum direcionamento e perda do potencial criativo do
grupo, devendo a equipe do projeto BC2020 aprofundar este ponto para decidir

qual a melhor alternativa possivel no contexto do BCB.
4.2.6. Etapa 6. Escolha das hipéteses para cada cenario

No projeto BC2020 ainda n&o se definiuse havera uma sistematizagao
na produgédo das hipoteses ou se os seminarios serao utilizados apenas para
incrementar a qualidade do pensamento estratégico.

Seguindo a recomendacdo da etapa anterior, a definicdo de quatro
hipéteses para cada incerteza critica permite, de forma direta, a selegao de
conjuntos de hipéteses candidatas para cada cenario.

Neste caso, recomenda-se que nesta etapa sejam validados estes
conjuntos, verificando se n&o ha incongruéncias entre as hipoteses
selecionadas e destas com as percepgbes dos participantes sobre as
estratégias dos atores (como mencionado na etapa 4).

Além disso, o ideal é que nesta etapa sejam determinadas as incertezas
criticas mais significativas, ou seja, aquelas que mais fortemente influenciam as
demais e, portanto, direcionam todos os cenarios.

A maneira mais formal de realizar esta definicdo € através de uma
analise estrutural, que avaliaria a dependéncia e a motricidade de cada variavel
em uma matriz de impactos cruzados. Considerando a limitacdo de tempo dos
Seminarios de Prospectiva e que tal analise, quando realizada com muitas
variaveis, torna-se cansativa e a qualidade de seus resultados cai (Sturari,
2015), recomenda-se que se realize uma hierarquizagdo das incertezas

conforme a visao dos participantes.
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4.2.7. Etapa 7. Escrita dos cenarios

A ideia atual do projeto é produzir uma descricdo completa apenas de
um cenario, na forma de uma edi¢gdo do ano de 2020 do informativo interno
“ConexaoReal”.

Recomenda-se que seja produzidauma edi¢gdo para cada cenario, como
forma de reforgcar para a organizagdo que “pensar o futuro” ndo se trata de
tentar adivinhar o que vira (como pode ficar implicito com uma s6 edi¢do), mas
sim pensar em alternativas possiveis para apoiar o planejamento estratégico.

Para evitar que os textos fiquem repetitivos e a leitura se torne macgante,
recomenda-se que as diferentes hipoteses sejam destacadas nos titulos e
resumos (“‘chapéu”) das noticias, e que os textos das noticias sejam bem
curtos e intrinsicamente diferentes. As manchetes deve destacar de maneira
bem clara o titulo de cada cenario, a ser definido conforme a natureza de suas
hipoteses.

O langamento das edigbes pode também ser planejado para que se
mostrem primeiramente as edigdes “otimista” e “pessimista”, seguidas da “mais
provavel”’, e por fim se publique a edicdo de foco, esta com mais detalhes.
Nesta edicdo “de foco”, é importante se destacar um “historico” de como a
atuacao do BCB tornou possivel modificar o que seria “mais provavel”, gerando
uma nova situacao.

Esta proposta de divulgacdo dos cenarios deve ser analisada com
cuidado uma vez que, dada a importancia do BCB para a economia nacional,
sempre ha o risco de um cenario pessimista vir a publico e ser mal
interpretado, fora de seu contexto de estudo. Na iniciativa privada, o normal &
publicar apenas o cenario de referéncia (mais provavel) e utilizar o cenario de
foco apenas como apoio ao planejamento estratégico pela alta
administragao(Sturari, 2015).

Recomenda-se, ainda, que as bases para esta escrita do cenario de
foco, em especial a questdo de como o BCB deveria atuar para tornar o cenario
de foco o mais provavel, sejam realizadas durante os Seminarios de
Prospectiva.

Além disso, a conexdo do cenario de foco com o planejamento

estratégico deve ser explicitada, podendo ser destacada neste informativo ou



66

em edicdo seguinte do Conexao Real, de forma a deixar clara a formar como
os Seminarios de Prospectiva contribuiram para a elaboragdo deste

planejamento.
4.2.8. Etapa 8. Apoio ao planejamento estratégico e monitoramento

A orientagao atual do projeto € que os pontos levantados na etapa 1, de
diagnostico, sejam somados aos resultados dos Seminarios de Prospectiva
como insumos para o proximo ciclo de planejamento estratégico. O
detalhamento de como estas informacdes serdo utilizadas ainda nao foi
realizado.

Recomenda-se o uso do “histérico” de atuagcdo do BCB do cenario de
foco como base para as orientagdes estratégicas a serem desenvolvidas. Ao
pensar que agdes do BCB permitiram chegar ao cenario de foco, na etapa de
descrigao dos cenarios, a organizagao estara efetivamente pensando “do futuro
para o presente”, pois primeiramente se pensou onde se deseja chegar, para a
seguir pensar no que deve ser mudado no presente para atingir tal objetivo.

Além disso, ao se produzir a base para este “histérico” durante os
Seminarios de Prospectiva, sera levado aos gestores estratégicos uma viséao
emergente da organizagdo sobre o tema, enriquecendo o debate destes
gestores de uma forma inédita na organizagao.

Recomenda-se ainda que as incertezas criticas mais significativas
(conforme definido na etapa 6) sejam monitoradas para que os gestores sejam
alertados sobre mudancas que impactem o cenario de foco o mais cedo
possivel.

Além disso, recomenda-se que dentro do planejamento estratégico
sejam elaborados, pelo menos em linhas gerais, planos de contingéncia para
atuacado do BCB caso tais indicadores sinalizem rupturas de tendéncias, o que
tornara o planejamento estratégico mais flexivel e mais agil para atuar em tais
Casos.

Sturari (2015) recomenda ainda que as hipoteses do cenario de foco —
em particular aquelas consideradas “sob influéncia” do BCB — sejam
consideradas na elaboragdo de objetivos estratégicos, de forma a servir de
guia da atuagao do BCB junto a atores e fatores do ambiente externo.



67

Analogamente, as hipodteses associadas a variaveis “sob controle”
devem ser consideradas na elaboragcdo de objetivos estratégicos que foquem

no ambiente interno, orientando o préximo ciclo de planejamento estratégico.
4.2.9. Recomendacgoes gerais

Além das recomendagdes listadas nos itens anteriores, € importante
destacar que as analises que serviram de insumo para a producado deste
trabalho deixam claro que os varios métodos de estudo de futuro possuem
muito em comum, e que qualquer um deles, se bem aplicado, pode trazer
ganhos para o planejamento estratégico do Banco Central do Brasil.

No entanto, a implantagdo de uma nova forma de agir e pensar em uma
organizagdo demanda uma mudanga cultural que vai além da escolha de um
meétodo de trabalho e da definicdo de acdes associadas a ele.

Para que o BCB realmente se beneficie das possibilidades que a
Prospectiva traz para seu planejamento estratégico, recomenda-se que o
projeto BC 2020 defina agbes mais contundentes para sensibilizagao,
conscientizagdo, entendimento, aceitacdo e comprometimento com os
conceitos da Prospectiva.

Nesta linha, no Anexo 9¢é apresentado um método para implantagao de
mudangas culturais em uma organizagdo, que pode ser utilizado como
balizador para apoiar a efetiva implantagcdo de conceitos de prospectiva no
Planejamento Estratégico no BCB.

Analisando as etapas do processo descrito no Anexo 9, € possivel
perceber que no projeto BC 2020 foram realizadas e estao previstas agdes de
comunicagao relativas apenas as etapas 1.1. Sensibilizagdo (reunides com
diretores, apresentagdes do projeto personalizadas para os gabinetes de cada
Unidade diretamente envolvida com o projeto, Matéria na intranet sobre o
projeto) e 1.2. Conscientizagdo (reunido com todos os Chefes de Unidade e
Adjuntos, reunido com Presidente e Diretores).

No entanto estas comunicagdes praticamente estdo restritas aos
gestores de nivel estratégico da organizagdo, e néo foi realizada de forma
sistematizada a avaliagao de resisténcias na organizacéo. Este ponto fica claro
até pela falta de um vocabulario consensual sobre os termos da Prospectiva
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”e

onde, por exemplo,ha confusdo entre os termos “cenarios”, “previsdes™e
projecdes’”(de indicadores).

Desta forma, recomenda-se que as etapas do método proposto no
Anexo 9 sejam analisadas pela equipe do projeto e que seja desenvolvido um
subprojeto com foco especifico na comunicagdo e diminuigdo de resisténcias
dentro da organizagao. Caso isto ndo seja realizado, os resultados do projeto
BC 2020 correm o risco de ser limitados em sua abrangéncia e de n&o serem
incorporados a cultura organizacional de planejamento estratégico.

Recomenda-se que esta comunicagdo nao seja realizada apenas na
forma de noticias ou palestras, que sdo comunicagdes de uma soO via, mas
também através de debates presenciais ou através das redes sociais da
intranet, de forma a permitir captar a percepgéao dos gestores e da organizagao
como um todo.

Outra recomendacao se refere a criacdo de uma equipe de cenaristas no
BCB. Considerando que a organizagédo deseja interiorizar o conhecimento, de
forma a ndo depender de consultorias externas, é importante destacar desde ja
aqueles que serdo responsaveis nao apenas por conduzir 0 processo, mas por
manter uma visdo ampla da organizagdo, de forma a garantir sua qualidade
como cenarista.

A este respeito, vale destacar o pensamento de Peter Schwartz
(Schwartz, 1991):

Flexibilidade de perspectiva é critica. Vocé simultaneamente foca em
questbes que importam para vocé, enquanto mantém sua percepgdo
aberta para o inesperado”... “Ser um planejador de cenarios, portanto,
significa estar consciente de seus filtros pessoais e continuamente
reajusta-los para deixar entrar mais dados sobre o mundo, mas sem se
sobrecarregar.

Uma ultima recomendagdo, ou antes, um alerta para futuras
consideragdes, se refere ao que o BCB entende por planejamento de longo
prazo, termo atualmente entendido como relativo ao novo ciclo, agora de
quatro anos, do processo de planejamento estratégico.

Segundo Carlos Lopes (Lopes, 1984), o planejamento de longo prazo é
‘o espago de tempo que medeia entre o inicio de aplicagdo de recursos em

projetos de produgdo e a data de seu retorno final”. Em outras palavras,
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podemos dizer que o planejamento de longo prazo € o tempo que se leva
desde os passos iniciais de definicho de um projeto ou programa até o
momento em que os beneficios esperados pela realizagdo deste projeto ou
programa estiverem consolidados e possam ser mensurados.

Considerando que ha programas em inicio de execug¢ao que poderao
levar cinco anos para serem executados, e cujos beneficios podem levar ainda
mais tempo para serem efetivamente mensurados, é necessario rever o
horizonte do que é chamado de “longo prazo” no planejamento estratégico do
BCB. Uma sugestéo inicial seria considerar o horizonte temporal de dois ciclos
de planejamento, ou seja, oito anos.

Uma vez que tal mudanga pode considerada radical pela alta
administragcao da organizagao, esta recomendacéo deve ser apresentada com
cuidado. Caso haja muita resisténcia, pode ser mais interessante implementa-
la na medida em que os beneficios do uso de ferramentas de prospectiva se
tornarem mais evidentes.

Por fim, vale destacar que, ainda que esta anadlise tenha sido baseada
na realidade da cultura organizacional do BCB e tomando como base um
projeto ja iniciado, o BC 2020, as recomendagbes apresentadas podem ser
aplicadas em outras organizagdes, bastando para tal que se realizem as

devidas analogias e adaptacgdes.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O cruzamento das atividades do projeto BC 2020 com os pontos em
comum de diversas metodologias para construgdo de cenarios resultou em um
conjunto bem estruturado de sugestées sobre como melhor aplicar ferramentas
da Prospectiva para incremento do planejamento estratégico do BCB, obijetivo
inicial deste trabalho.

Podemos destacar, desta analise comparativa entre metodologias e
conforme conversas com a equipe do projeto BC 2020, que qualquer
metodologia que o BCB adotasse atenderia as atuais necessidades da
instituicdo. Da mesma maneira, as ferramentas escolhidas para compor o
processo de planejamento estratégico podem ser oriundas de uma ou de varias
destas metodologias.

Em relagdo a cultura organizacional, praticamente todas as
metodologias ja apresentam certo nivel de aderéncia a forma de pensar do
servidor do BCB, demandando apenas uma acado sistematizada de
comunicagao para diminuir resisténcias. A unica excegao seria a metodologia
proposta por Raul Grumbach, que devido ao fato de ser fortemente baseada
em analises quantitativas de resultados de consultas a especialistas,
encontraria uma resisténcia interna bem mais forte.

Vale destacar que, apesar de este trabalho oferecer recomendacgbes
objetivas de como potencializar o uso de ferramentas e conceitos da
Prospectiva, independente de metodologia, ha uma questdo em aberto bem
mais relevante: a comunicacao interna da mudanca.

Para que as novas praticas passem a integrar de maneira definitiva o
processo de planejamento, ha que se garantir nao apenas o comprometimento,
mas também a interiorizacdo dos beneficios trazidos por estas ferramentas.
Apenas esta interiorizagdo, em todos os niveis de gestao do BCB, ira garantir a
continuidade das mudangas sugeridas pelo projeto BC 2020 apds sua
conclusao.

Nao esta no escopo deste trabalho indicar a melhor forma de se
conduzir este processo de implantagcao das ferramentas de Prospectiva, ainda
que o Anexo 9 oferega uma sugestdo dos principais pontos a serem
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considerados neste caminho que comega com a sensibilizagao e conclui com a
interiorizagdo da mudanca.

Por fim, conclui-se que o0 sucesso do uso das ferramentas de
prospectiva no planejamento estratégico do BCB para o ciclo 2016-2019 esta
praticamente garantido devido a existéncia do projeto BC 2020 e ao apoio da
alta administragao da instituigéo.

No entanto, como futuras rotatividades nesta alta administracdo podem
implicar na perda de patrocinio pelo projeto, fica a sugestdo para que se
aproveite o momento propicio para fortalecer a comunicagédo do projeto e com

isso garantir o uso destas ferramentas em futuros ciclos de planejamento.
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ANEXO 1 —FERRAMENTAS DE APOIO AOS ESTUDOS DE FUTURO

e Abaco de Régnier: Método de convergéncia de opinido de especialistas
semelhante ao Delphi, mas que utiliza uma escala de cores como
resposta ao questionario. A ideia de utilizar tal escala é que ela permitiria
aos respondentes dar gradagdes diferentes as suas respostas de uma
forma agil e intuitiva;

e Anadlise da Estratégia dos atores: Consiste em analisar os “objetivos
estratégicos, projetos e planos de atores que influenciam o curso dos
acontecimentos e geram eventos futuros” (Marcial, 2011), bem como as
forcas dos atores em relagdo a questdo que se deseja analisar e em
relacdo aos demais. Com base nesta analise, na qual podem ser
utilizados conceitos da Teoria dos Jogos, € possivel antever possiveis
evolugdes de variaveis que impactam a organizagdo e utilizar esta
informagdo para a formulagdo de cenarios e do planejamento
estratégico. O método para analise de atores mais estruturado, dentre
os analisados para este trabalho, € o MACTOR (Godet, 2007);

e Analise Estrutural: Trata-se de um “instrumento de estruturacdo para
reflexdo coletiva” (Godet, 2007), sendo uma variagdo do modelo de
dupla entrada, descrito anteriormente. Para tanto, se cria uma matriz
com as variaveis que se deseja analisar, procedendo-se entdo a
identificacdo das relacbes existentes entre as variaveis, indicando-se
como cada uma influencia e é influenciada pelas demais, e em que grau.
Como resultado, € produzida uma lista de variaveis-chave, que sao
aquelas que efetivamente produzem modificagdes no sistema, além da
identificacdo daquelas que s&o altamente dependentes (geralmente
utilizadas para avaliagao dos resultados) e das variaveis de ligagao, que
sofrem influéncia e influenciam outras;

e Analise Morfolégica:A Anadlise Morfolégica Geral (AMG) foi
desenvolvida por Fritz Zwicky — astrofisico e cientista aeroespacial
suico baseado no Instituto de Tecnologia da Califérnia (Caltech) —
como um método para estruturagdo e investigacdodo conjunto total de
relacbes contidasem problemas complexos, multidimensionais e néo

quantificaveis. (Sturari, 2015). Em outras palavras, este método consiste
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em definir que aspectos (“variaveis”) séo significativos para o estudo de
futuro e quais as hipdteses para cada um destes aspectos, para a seguir
realizar combinagdes consistentes de uma hipdétese de cada aspecto,
criando conjuntos coesos que servirdao para descrever cenarios de
futuro. A forga deste método esta na criagdo de conjuntos de hipéteses
coerentes, pelo que a participacado de especialistas na fase de validacao
da consisténcia é essencial;

Analise Multicritérios: Conjunto de ferramentas que busca apoiar as
decisdes referentes a determinada quest&o levando em conta multiplos
pontos de vista (também chamados de critérios ou variaveis). Ha
diversos métodos que permitem priorizar ou reduzir os fatores que
devem ser levados em conta, como os métodos Multipol (Godet 2007),
Pattern (Planning Assistance Through Technical Evaluation of
Relevance Numbers), AHP (Analytic Hierarchy Process), Electre
(Elimination et Choix Traduisant la Realité) (Marcial 2011) e outros;
Arvores de Competéncias: Nesta técnica se cria uma representagéo
da organizagao na forma de uma arvore estilizada, onde as raizes sao
as competéncias técnicas e os saberes, o tronco é a capacidade de
execugcdo e o0s ramos sdo os produtos ou servicos oferecidos pela
organizagdo. O objetivo desta arvore € permitir uma visdo geral da
organizagao e de como suas competéncias se alinham as capacidades
para construir os resultados esperados, de forma a oferecer subsidios
para o planejamento estratégico.

Arvores de Pertinéncia: Técnica utilizada na integracdo da prospectiva
com o planejamento estratégico que visa identificar opgdes de
estratégica que sejam compativeis com a identidade e metas da
organizagcdo e com os cenarios de futuro elaborados. Através da
decomposicdo em projetos ou agdes organizados na forma de niveis
hierarquicos, esta técnica oferece subsidios ndo apenas para o
planejamento estratégico, mas também para o tatico e o operacional,
saindo dos objetivos estratégicos da organizagédo e chegando as agdes
elementares a serem realizadas;

Brainstorming: Ainda que n&o utilizado exclusivamente para este fim,

pode ser utilizado como ferramenta de aprendizagem e ampliacdo de
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horizontes sobre questdes futuras. A técnica engloba duas etapas:
criacdo (gerar ideias de maneira livre, sem julgamento prévio, em torno
de um tema especifico e buscando utilizar ideias ja sugeridas como
catalisadoras) e julgamento (agrupar ideias, buscar analogias com ideias
opostas e complementares, e finalmente identificar as melhores
solugdes a questao proposta);

Cenarios de Futuro: Cenarios apresentam as relagdes causa-efeito da
situagdo atual até o tempo futuro e sdo criados com o objetivo de
permitir ao gestor mais facilmente transportar-se mentalmente para este
tempo futuro. Este exercicio pode ser utilizado para ampliar sua
capacidade de decisao, destacando como as decisdes podem impactar
em multiplos futuros possiveis, ou simplesmente para expandir os
horizontes como forma a melhor capacita-lo para desafios vindouros. Ha
diversas técnicas para a construgao de cenarios e variadas indicagdes
do que cada cenario deve conter em sua descrigao;

Delphi: Criado em 1948 pela Rand Corporation, € um método para criar
convergéncia na opinido de especialistas, através de ciclos onde ha a
avaliagao individual de determinada questdo, como por exemplo a
probabilidade de ocorréncia de um evento dentro de determinado
horizonte temporal. Esta avaliacdo € realizada de forma anénima e por
questionario, sendo seguida de interagbes de “feedback controlado”,
onde as questdes do questionario em que nao houve convergéncia sao
reenviadas para novo ciclo de resposta, juntamente com a estatistica de
respostas de todo o grupo;

Estudos de caso do futuro:Construgdo de estudos de caso com
situagbes objetivas hipotéticas, em um ambiente futuro, para debate
sobre as decisdes estratégicas a serem tomadas. Diferente dos
cenarios, os estudos de caso nao detalham como a situacdo atual
chegaria a situagao proposta, apenas apresentam o caso para debate;
Exercicios de Antecipacao em Pequenos Grupos: Conduzido na
forma de debates em pequenos grupos, pode ter como provocador dos
debates estudos de futuro realizados por agéncias independentes,
listagem de eventos provaveis de futuro pelo proprio grupo ou listas de
questdes propostas pela alta administragdo. O objetivo destes exercicios
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€ analisar as implicagbes para a organizagdo dos possiveis futuros
debatidos;

Extrapolagdao de Tendéncias: Dificimente utilizadas para antecipagdes
em longo prazo, ainda assim servem como apoio aos exercicios de
“vivenciar o futuro”. Trata-se da utilizacdo de modelos matematicos para
projetar a evolugdo de determinados indicadores no futuro, alterando
parametros do modelo de forma a cobrir as variagbes esperadas dentro
do horizonte de tempo do estudo;

Jogos de Simulagao do futuro: A partir do planejamento estratégico,
exercitar simulagcées onde os administradores precisam formular e testar
estratégias alternativas para tratar de novas situagdes, com feedback
aos participantes sobre os resultados de suas decisbes em cada
momento, de forma dindmica;

Mini-Delphi: Trata-se de realizar pequenos exercicios de Delphi como
parte de seminarios sobre estudos de futuro, com avaliagdo de cinco a
dez tendéncias ou eventos. Este método consiste em sumarizar as
respostas sob forma estatistica (quartis, decis, etc.) e apresentar os
argumentos dos respondentes mais otimistas e dos mais pessimistas,
realizando dois ou trés ciclos de respostas, buscando a convergéncia
das opinides;

Modelos de dupla entrada (analise de impactos cruzados
probabilisticos): Neste exercicio sado selecionados tendéncias e
eventos importantes relacionados com o sistema sendo analisado, para
a seguir analisar-se o tipo de relacionamento entre eles na forma de
uma matriz de dupla entrada, que indica qual o impacto da ocorréncia de
cada evento na probabilidade de ocorréncia dos demais;

Pesquisa de tendéncias: A partir de um problema que demande uma
decisdo estratégica, € proposto aos administradores que analisem que
tendéncias e eventos afetardo sua decisdo a respeito da questado
proposta, dentro do horizonte temporal que é objeto do estudo;
Seminarios de Prospectiva: Nestes seminarios, que se iniciam com a
apresentacao dos instrumentos da Prospectiva e do Planejamento

Estratégico, os participantes identificam e hierarquizam os principais
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desafios de futuro e as principais ideias feitas (tendéncias de “senso

comum”), delineando entdo sugestdes de acdo. O objetivo destes

seminarios € tanto capacitar os participantes quanto criar um

entendimento comum dos problemas a serem enfrentados e dos

instrumentos possiveis para tal;

Além destas, diversas ferramentas podem ser utilizadas como apoio aos
estudos de futuro, como as técnicas de SWOT e Balanced Score Card, nédo

sendo o objetivo deste trabalho de ser extensivo nesta questao.
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ANEXO 2 — TIPOLOGIA DOS CENARIOS

Diferentes classifica¢gdes sao propostas por Moritz (2012), Godet (2011)
e Stollenwerk (1998 apud Marcial, 2011), que podem ser agrupadas em
diferentes dimensbes, como descrito a seguir,

Quanto ao seu enfoque probabilistico:

¢ Projetivos: Cenarios que nao supde rupturas significativas em nenhuma
das variaveis que os compde. Tém o risco de induzir o gestor estratégico
a pensar que sao os mais provaveis, ignorando os demais. Sua utilidade
é limitada a estudos e planejamentos de curto prazo;

e Extrapolativos ou Tendenciais: Um conjunto de previsbes sobre o
futuro baseadas meramente em tendéncias calculadas a partir de
indicadores historicos, com suas variagdes esperadas. Como a incerteza
aumenta quanto mais se avanga para o futuro, é util para estudos e
planejamentos em curto e, em ambientes com razoavel estabilidade,
meédio prazo;

¢ ProspectivosouContrastados: Cenarios que incluem alguma ruptura
significativa de tendéncia que, ainda que possa ter baixa probabilidade,
tem impacto potencialmente elevado para o sistema sendo estudado.
S&o normalmente parte de estudos de futuro de longo prazo, uma vez
que as rupturas de tendéncias usualmente demoram tempo para se
consolidar.

Quanto a sua natureza:

e Exploratérios (forecasting, ou de antecipag¢ao): Baseiam-se na
simulacao de futuros possiveis ou provaveis a partir da extrapolagao de
tendéncias atuais e historicas (portanto, analise do presente para se
avaliar o futuro aonde se chegard). Podem ser tendenciais ou
contrastados, conforme levem em conta as evolugdes mais provaveis ou
as mais extremas;

e Normativos (backcasting, desejados ou de foco): Representam
imagens de futuro desejadas ou temidas pela organizagdo (néo
necessariamente o futuro mais provavel). S&o balizadores das

estratégias, norteando a definicdo dos objetivos estratégicos e agdes
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para alcanga-los a partir do futuro estudado (portanto, analise do futuro

para direcionar agdes do presente).

Quanto ao seu grau de formalizag&o:

e Literarios: Cenarios apresentados sem formalismo légico em sua
criacdo. Sendo mais qualitativos, usualmente sao utilizados apenas
como exercicio para ampliagdo dos horizontes dos gestores
estratégicos;

e Formais ou Formalizados: Cenarios que utilizam um processo bem
definido para sua criagdo, com preocupagao especial na consisténcia
dos cenarios e em sua probabilidade de futuro. Tal probabilidade pode
calculada a partir da aplicacdo de métodos matematicos sobre
estimativas de especialistas, ou apenas através da estimativa de
especialistas.

Do ponto de vista de sua aplicacao:

e Globais: Cenarios que tém o objetivo de estudar ambientes
macroecondmicos, muito comuns no campo governamental e em
corporagdes multinacionais. Sao o foco principal da escola americana de
Foresight,

e Focalizados: Cenarios que se concentram em determinada area de
negocios ou regido, geralmente utilizados por organizagbes que atuam
em determinado segmento de mercado ou exclusivamente em
determinada regido. Sado o foco principal da escola francesa de la
Prospective;

e De projetos: Especificos para um projeto, sdo desenvolvidos para
apoiar o processo decisorio em situagdes que envolvam o
desenvolvimento de novas solugbes, usualmente em ambiente de
grande incerteza, longo prazo de maturacdo e necessidade de
investimentos significativos para a organizagao.

Estas classificagbes ndo sdao mutuamente exclusivas podendo, por
exemplo, um cenario ser classificado como prospectivo, exploratério, formal e
global ao mesmo tempo.

Vale também destacar que tal categorizagdo ndo € consenso entre

estudiosos, sendo por vezes os mesmos nomes utilizados para descrever
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diferentes tipologias de cenarios. Desta forma, recomenda-se que todo estudo
de cenarizagdo que inclua mengéo a tipos de cenarios inclua um glossario

descrevendo o que significa cada tipo no contexto daquele trabalho.
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ANEXO 3 - SEMENTES DE FUTURO

1.

Tendéncias de peso: Conforme a definigho de Godet (2011), séo
aqueles eventos cuja diregdo e sentido sdo suficientemente estaveis
para que se considere que se manterao dentro do periodo de analise
considerado, como por exemplo o envelhecimento da populagéo
brasileira;

Fatos predeterminados: Também definidos originalmente por Godet
(2011), sdo aqueles eventos que ja se sabe que irdo ocorrer em
determinado momento do futuro como, por exemplo, o inicio da vigéncia
de determinada lei ja promulgada;

Fatos portadores de futuro: Este conceito, também definido por Godet
(2011), trata de um evento ou sinal de pouca significagdo no ambiente
atual, mas com potencial de promover grandes mudangas como, por
exemplo, a disponibilizagdo de novas formas de pagamento entre
pessoas e pequenas empresas com uso de celulares;

Incertezas criticas: Definidas originalmente por Peter Schwartz (1991),
as incertezas criticas sdo eventos incertos de grande importancia para o
sistema sendo analisado, e com um grau elevado de incerteza como,
por exemplo, a variagdo do crescimento do PIB ou o valor do dolar
dentro do periodo sendo analisado. Justamente por estas
caracteristicas, elas sao utilizadas primordialmente para a criagédo de
cenarios;

Surpresas inevitaveis: Conforme definido por Peter Schwartz (1991),
sdo aqueles eventos cuja probabilidade de ocorréncia futura é muito
alta, mas que nédo se sabe quando ocorrerao nem exatamente quais
serdo os impactos para os envolvidos. Exemplo de surpresas inevitaveis
seriam o surgimento de legislagbes mais rigidas quanto a protegao
ambiental e o fim da aposentadoria no modelo em que a conhecemos
hoje;

Curingas: Definidos originalmente por John Petersen (Petersen,
apudMarcial, 2011), os curingas sédo eventos de baixa probabilidade, de
dificil previsibilidade, mas de alto impacto sobre o sistema sendo
analisado. Entre os exemplos desta area podemos citar eventos

naturais, como a ocorréncia de um tsunami, e eventos sociais e
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econdmicos como a onda de protestos de rua no Brasil em 2013 ou os
resultados da Guerra do Yom Kippur em 1973, que elevaram o preco do
barril de petréleo em 400% em cerca de seis meses.
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ANEXO 4—-ESTRUTURAS DE ROTEIROS PARA CRIAGAO DE CENARIOS

Dos roteiros apresentados a seguir, Schwartz (1991) destaca que os trés

primeiros sao os principais, no sentido de que sdo os que mais tém exemplos

no mundo moderno.

“Vencedores e perdedores”, que pode refletir tanto uma situagao
onde apenas um pode ganhar (como a disputa de candidatos em
uma eleig¢do), quanto situagdes de disputa por fatias de mercado;
‘Desafio e resposta”, que segue a definigdo japonesa para
otimismo: “ter desafios suficientes para dar significado a vida”, ou
seja, o roteiro inclui uma sucessao de problemas e respostas a estes
problemas;

‘Evolugao”, esquema de roteiro que supbde uma evolugdo mais
‘organica” das questdes levantadas, com mudancgas incrementais em
determinada direcao, sem alteragdes bruscas;

‘Revolugao”, que supde que mudangas imprevisiveis ocorrem de
tempos em tempos, e que devem ser consideradas se for plausivel
que acontecam;

“Ciclos”, que supde uma ldgica ciclica para as diversas dimensdes
sendo analisadas como, por exemplo, considerar que crises
econdbmicas ou de seguranga sao ciclicas, e seguidas de reagdes
sociais, do mercado e do governo;

‘Possibilidades infinitas”, que segue a percepcédo geral (e nem
sempre correta) de que o mundo vai se expandir e melhorar,
indefinidamente;

‘O Cavaleiro Solitario”, que segue a ideia de que um individuo ou
organizacdo pode “mudar o jogo’ e realizar transformagdes
significativas como, por exemplo, a empresa Microsoft, que
conseguiu transformar o foco do mercado de tecnologia da
informacdo,até entdo dominado pela IBM, do hardware para o
software;

‘Minha Geragao”, que considera como fator preponderante de

mudanga a influéncia cultural e os valores de determinada geracéo.



ANEXO 5 — ORGANOGRAMADO BCB - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

BANCO CENTRAL DO BRASIL

Secretaria-Executiva
Procuradoria-Geral
Unidade-Sede
Ger.-Adm. Reglonals

Direx

Dipom

Dirad
Mecir

Diretoria Colegiada

Diretoria Colegiada
Presidenta
Diretoras

Presidente

Aspar - Assessoria Parlamentar
Audit - Auditoria Intema de Banco Central do Brasil
Coger - Comegedoria-Geral do Banco Central do Brasil
Gapre - Gabinete do Presidente
Ouvid - Ouvideria do Banco Central do Brasil

PGBC — Procuradoria-Geral do Bance Central

Secre - Secrataria-Executiva

Sucon - Secretaria da Diretoria e do Conselho Monetario Macional

Dirad - Diretor de Administracao
Deafi - Departamento de Contabilidade e Execucao Financeira
Deinf - Departamentao de Tecnologia da Informacao
Demap - Departamento de Infraestrutura e Gestao Fatrimonial
Depes - Departamento de Gestao de Pessoas
Depog - Departamenta de Planejamento, Orcamento & Gestao
Deseg - Departamento de Seguranga
Mecir - Departamento do Meio Circulante
UniBacen - Universidade Banco Central do Brasil
* Geréncias-Administrativas Regicnais
ADBEL - Geréncia Administrativa em Belém - FA
ADBHO - Geréncia Administrativa em Belo Horizonte - MG
ADCUR - Geréncia Administrativa em Curitiba - FR
ADFOR - Geréncia Administrativa em Fortaleza - CE
ADPAL - Geréncia Administrativa em Porto Alegre - RS
ADREC - Geréncia Administrativa em Recife - PE
ADRIA - Geréndia Administrativa no Rio de Janeiro - R
ADSAL - Geréncia Administrativa em Salvador - BA
ADSPA - Geréncia Administrativa em Sao Paulo - 5P

Direc - Diretor de Relacionamento Institucional e Cidadania

Comun - Departamento de Comunicagao
Deati - Departamenta de Atendimenta Institucional
Depef - Departamento de Educagao Financeira

Deseq Derop

Tean

Sucon

Decap

Posiclo em 05/11/2014

Autoridade Técnica

& AdMINSTaive  e——
Autoridade TECNICA ========p
Autoridade Deliberativa

Direx - Dirator de Assuntos Internacionais e de Gestéo de Riscos Corporativos
Derin - Departamento de Assuntos Intemacionais
Deris - Departamenta de Riscos Corporativos e Referéncias Operacionais

Difis - Diretor de Fiscalizagao

Decon - Departamento de Supervisio de Conduta

Degef - Departamento de Gestao Estratégica, Integragao e Suporte
da Fiscalizacao

Desig - Departamento de Monitoramento do Sistemna Financeiro

Desuc - Departamento de Supervisao de Cooperativas e de Instituigbes
Nao Bancérias

Desup - Departamento de Supervisdo Bancaria

Diorf - Diretor de O izagdo do Sistema Fi e Controle de
Operacées do Crédito Rural
Decap - Departamanto de Controle @ Analise de Frocessos Administrativos
Punitivos

Delig - Departamento de Liguidagaes Extrajudiciais

Deorf - Departamento de Organizagao do Sistema Financeiro

Derop - Departamento de Regulagdo, Supervisio  Controle das Operagdes
do Crédito Rural & do Froagre

Dipec - Dirator de Politica Econdmica
Depec - Departamento Econdmico
Depep - Departamento de Estudos e Pesquisas
Gerin - Departamento de Relacionaments com Investidores &
Estudos Especiais

Dipom - Diretor de Politica Monetéria
Deban - Departamento de Operagaes Bancarias e de Sistema de Pagamentos
Demab - Departamento de Operacdes do Mercado Aberto
Depin - Departamento das Reservas Internacionais

Dinor - Diretor de Regulagio
Denor - Departamento de Regulagao do Sistema Financeiro
Dereg - Departamento de Regulagac Prudencial e Cambial
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ANEXO0 6 —VOTOS RELACIONADOS AO PROJETO GES-BC

e Voto 019/2011: Modificagdes na estrutura da area vinculada ao Presidente
€ na area de Administragao;

e Voto 104/2011: Modificacbes nas estruturas das areas de Fiscalizacao
(Difis), de Liquidag¢des e Controle de Operagdes do Crédito Rural (Dilid), de
Normas e Organizagdo do Sistema Financeiro (Dinor), de Assuntos
Internacionais (Direx) e de Politica Monetaria (Dipom);

e Voto 213/2011: Estabeleceu referéncia para gestdo de riscos corporativos
baseadas nos processos identificados pela Frente de Modelagem de
Processos do Projeto GES-BCB;

e Voto 288/2011: Estabeleceu que os processos definidos na cadeia de valor
construida durante o Projeto GES-BCB fossem a referéncia para
elaboragdo do Programa Anual de Capacitagao-PAC pela UniBacen,;

e OS 4771/2012, do Deinf: Estabeleceu regras para desenvolvimento de
solugdes de Tl no ambito departamental, utilizando como referéncia os
conceitos da cadeia de valor;

e Voto 117/2012: Estabeleceu modificagcbes na estrutura atendendo
necessidades expressas nos objetivos estratégicos 6 (promover melhorias
na comunicacgao e no relacionamento com os publicos interno e externo) e 7
(aprimorar a governanga, a estrutura e a gestao da institui¢cao), e que foram
objeto de modelagem, estudos e acompanhamento durante a vigéncia do
Projeto GES-BCB;

e Voto 199/2012: Criou uma nova Diretoria no BCB, reunindo assuntos
ligados ao atendimento dos diversos publicos do BCB, estruturando
processos e sistematizando temas institucionais que haviam sido objeto de
modelagem e de estudos de melhoria € mudanga durante o Projeto GES-

BCB nas areas da Secre e da Difis.
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ANEXO 7 - O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO BCB NO cicLO 2010 - 2014

As orientagbes estratégicas definidas em margo de 2010 e formuladas

para o periodo de 2010 a 2014 foram as seguintes:

Missao: “Assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda e um

sistema financeiro soélido e eficiente”.

Visao: “O Banco Central, por sua atuacao autbnoma, pela qualidade dos

seus produtos e servigos, assegurada pelos seus processos de gestao,

e pela competéncia dos seus servidores, sera reconhecido cada vez

mais como instituicdo essencial a estabilidade econbémica e financeira,

indispensavel ao desenvolvimento sustentavel do Brasil”.

Valores:

©)

Etica - Agir com integridade, honestidade e probidade para a
preservagao dos interesses institucionais e dos principios que
regem a Administragao Publica;

Exceléncia - Aprimorar continuamente os padrées de
desempenho para atender as expectativas dos clientes internos e
externos, mantendo-se alinhado as melhores praticas
internacionais;

Compromisso com a Instituigdo - Priorizar os interesses da
Instituicdo em relagao a interesses pessoais ou de grupos e atuar
com foco na missédo, na visdo e nos objetivos estratégicos da
Instituicao;

Foco em resultados - Atuar com iniciativa e proatividade,
identificando prioridades e concentrando agbes no que é
relevante para alcangar os resultados pretendidos pela Instituicéo;
Transparéncia - Informar, interna e externamente, sobre
decisbes de politicas e procedimentos, de forma aberta, clara e
em tempo oportuno, observadas as restricbes de ordem legal ou
de carater estratégico;

Responsabilidade social - Agir tendo a ética como compromisso
e o respeito como atitude nas relacbes com servidores,
colaboradores, fornecedores, parceiros, usuarios, comunidade e

governo.
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e Objetivos Estratégicos:

o Assegurar o cumprimento das metas de inflagdo estabelecidas
pelo Conselho Monetario Nacional;

o Assegurar a solidez e o regular funcionamento do Sistema
Financeiro Nacional,

o Promover a eficiéncia do Sistema Financeiro Nacional e a
inclusao financeira da populagao;

o Assegurar o suprimento de numerario adequado as necessidades
da sociedade;

o Aprimorar o marco regulatério para o cumprimento da missao
institucional;

o Promover melhorias na comunicacao e no relacionamento com os
publicos interno e externo;

o Aprimorar a governanga, a estrutura e gestao da Instituicéo;

o Fortalecer a insercao internacional da Instituicio.

e Prioridades Estratégicas: No caso do BCB, as prioridades estratégicas
sdo os resultados esperados de cada diretoria, como forma de contribuir
para o atingimento dos objetivos estratégicos da organizagdo. Desta
forma, elas sdo definidas pelos gestores estratégicos (diretor e chefes
de departamento) conforme os objetivos estratégicos especificos

alinhados a atuacao de sua area, de acordo com a cadeia de valor.
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ANEXO 8 — LINHA DO TEMPO DO PROJETO BC 2020

vha do tempo do projeto BC202

2015 2016

Set Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set

o Ciclo
Legendas
ides Pesquisas )
ionais Escom/Depog Acdes BC 50 anos
B AcGes de Comunicagao 2
ilise deProspectivas 50 S .

BC ~ . . BC
so Formulagao Estratégica so

Desdobramento
Estratégico

Acompanhamento do primeiro

Governanga 2016

I . Desenvolvimento do SPG

Integracao Metodoldgica

Comunicagao e Eventos

Capacitagao e Benchmarking
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ANEXO 9 - IMPLANTAGAO DE MUDANGAS CULTURAIS EM UMA ORGANIZAGAO

A implantagdo de mudangas em uma organizagdo invariavelmente
causa perturbacgdes no status quo e, por consequéncia, gera resisténcias.

Isto ocorre porque, para que as mudangas sejam efetivas, € necessario
que haja comprometimento de todos da organizagdo em dois niveis: intelectual
e emocional. Isto ocorre porque ndo € necessario apenas alterar padroes
operacionais de trabalho, as mudangas implicam sempre em novos
comportamentos, novas atitudes e novos padrdoes de atuacado e postura em
todos os niveis, do operacional ao estratégico.

O ser humano aceita mudancas na dimensao intelectual muito
rapidamente, bastando estar convencido de sua efetividade; mas demora bem
mais tempo para aceitar as mudangas em nivel emocional. Isto faz com que
naturalmente aparecam resisténcias a boas ideias de inovagdo, com
argumentos e criticas muitas vezes mais embasados no lado emocional, ainda
que tenham um viés intelectual.

Para atingir a meta de tornar as inovagoes efetivas, portanto, ha que se
definir um processo de implantacdo que trabalhe adequadamente estas duas
dimensodes.

Nesta linha, Lucena (2004) apresenta uma proposta de implantagcédo de
mudangas que se inicia pela sensibilizagdo e tem como resultado final a
incorporagao da mudanga sustentada pelo comprometimento.

Ainda que o contexto da proposta apresentada pela autora seja a
implantagdo de um processo de gestdo de desempenho para resultados, ela é
genérica o suficiente para poder ser aplicada em outros processos de
mudanga, como a inclusdo de conceitos de prospectiva no planejamento
estratégico, objeto deste trabalho.

A metodologia proposta pela autora é composta por trés fases, divididas
em varias etapas:

1. Conhecimento: Esta fase € critica para o processo, pois nela aparecem
0s primeiros sinais de rejeicdo a nova ideia, que podem ir do
desinteresse até ao ataque explicito, com observagdes de que “nao vai
dar certo’. Para combater esta rejeicdo, € necessario um trabalho

intenso de comunicagdo, com intercambio de ideias, debates para
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colocacgao de criticas, receios e problemas em potencial e sugestdes de
melhoria. As agdes desta fase sdo organizadas em trés etapas:

1.1. Sensibilizagao: Criar expectativa e realizar discussdes iniciais, com
palestras internas, noticias na intranet, e-mails, reunides com gerentes
de todos os niveis, etc. SO avancar para a proxima etapa quando se
detectar que o nivel de desinteresse diminuiu, ou cancelar o projeto se
for detectado excesso de resisténcia;

1.2. Conscientizagao: Levar aos responsaveis pela operacionalizagédo
do processo informacbes sobre os impactos em seu trabalho e
beneficios esperados, além de aprofundar o conhecimento sobre o
processo. Para tal, é possivel apresentar e debater possiveis objetivos,
analisar junto com os envolvidos a proposta dos novos processos e
normas, etc., envolvendo os gerentes no processo de detalhamento dos
instrumentos sendo criados. SO avangar para a proxima etapa quando
for avaliado que o nivel de resisténcia ndo implicara em rejeicdo das
mudangas quando implantadas;

1.3. Entendimento: Capacitar o0s responsaveis nos novos
procedimentos de trabalho, com detalhes que abranjam
responsabilidades, resultados esperados, beneficios, atitudes e
comportamentos e simulagdes do processo. Nesta etapa, com todas as
informagdes em maos, € que os participantes tomardo a decisao
emocional de ser “contra” ou “a favor”, pelo que as resisténcias precisam
ser bem trabalhadas nas etapas anteriores. Avaliar, durante ou apds a
capacitacao, este estado emocional para dar subsidios de quando ou
COmMo prosseguir para a proéxima etapa.

Implementacao: Esta fase marca a transigcdo da teoria para a pratica.
As resisténcias esperadas estardo associadas a funcionalidade e
adequacgao dos novos instrumentos a realidade atual da organizagao, e
a manifestagcao de todos os que nao participaram ativamente das etapas
anteriores pode colocar em cheque a mudanga sendo realizada. A
autora sugere agdes organizadas em duas etapas nesta fase:

2.1. Implantagao: Iniciar a experimentagdo progressiva do processo,
destacando resultados positivos e realizando ajustes quando

necessario.
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2.2. Aceitagao: A aceitagado é o lado emocional da implantagdo, e s6

pode ser medido no médio prazo. Apos a realizacdo de diversos ciclos

do novo processo, com sucesso, € que ocorre esta legitimacdo, quando

os participantes percebem que houve ganhos reais com a mudancga e a

incorporam por vontade prépria em seu arsenal de ferramentas de

trabalho. Caso os beneficios n&o sejam claros para os participantes, o

novo processo torna-se algo realizado por obrigagdo, mera burocracia,

que logo perde o significado e deixa de ser utilizado.

3. Comprometimento: Esta fase ocorre “de dentro para fora” a partir dos
resultados construidos na etapa anterior, e manifesta-se na decisao de
“‘querer fazer” dos participantes. A autora organiza as agdes desta fase
em duas etapas:

3.1. Institucionalizagao: Estabilizagdo do processo, com o0s novos

valores e rotinas substituindo os antigos.

3.2. Interiorizagao: Acontece no longo prazo, quando 0 novo processo

se incorpora totalmente a rotina da organizagdo, em todos os niveis, e

entra na cultura da organizacdo e no ciclo normal de melhoria dos

processos ja existentes.

A autora destaca que para que se atinja o efetivo comprometimento da
organizagao, cada etapa deste processo deve ser realizada e avaliada, para
s6 entdo se prosseguir para a etapa seguinte.

Ela destaca que na medida em que se aprofundam as ac¢des para a
implantagdo da mudanga, também se aprofundam as reagbes negativas,
sendo omaior desafio detectar, enfrentar e eliminar estas reacbes
progressivamente, para que ndo se acumulem e inviabilizem a mudanca
sendo realizada.

A respeito desta questdo de mudangas culturais, Sturari (2015)
recomenda fortemente a leitura de “A Quinta Disciplina”, de Peter Senge, que

aprofunda o assunto e amplia sua compreenséo.
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