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Objetivo da capacitação

Capacitar servidores públicos na construção e utilização de 

cenários prospectivos que contribuam com a formulação 

de estratégias e políticas públicas.



Programa

Capacitação em construção de cenários prospectivos

Carga-horária de 32 h/aula distribuídas em 4 dias

Método ïlearning by doing

1º dia ï8 jul. 2019 (segunda-feira) ï8 horas/aula

ïApresentação do curso e balanço de expectativas

ïConceitos básicos sobre prospectiva e cenários

ïFatores críticos de sucesso 

ïMétodos de construção de cenários

ïModelo síntese para construção de cenários



Programa

2º dia ï9 jul. 2019 (terça-feira) ï8 horas/aula

ïPlano de trabalho

ïConceituação da questão principal e do sistema

ïA análise retrospectiva e da situação atual

ïConceito de sementes de futuro 

ïIdentificação das sementes de futuro 

3º dia ï10 jul. 2019 (quarta-feira) ï8 horas/aula

ïFerramentas da prospectiva

ïCondicionantes do futuro

ïGeração dos cenários 

ïDefinição da lógica e da filosofia de cada cenário



Programa

4º dia ï11 jul. 2019 quinta) ï8 horas/aula

ïDescrição das cenas

ïTestes de consistência e ajustes

ïDefinição do cenário desejado e do cenário alvo

ïAnálise dos cenários e definição de estratégias

ïSistema de monitoramento estratégico

ïAvaliação da capacitação

Avaliação

ïEm sala de aula, por meio dos exercícios resolvidos.

ïIMPORTANTE: não se esqueçam de colocar o nome nas 

folhas de exercício.



Balanço de expectativas

1. Nome

2. Formação e área onde trabalha

3. Expectativa em relação à capacitação



Para que é?



Exercício 1 ïIntrodução ao planejamento 

por cenários

ÅFormação 4 grupos

ÅLeitura, discussão e preparação de 

apresentação do Texto 1 - Introdução 

aos cenários prospectivos (dividido 

entre os 4 grupos conforme orientação)

ÅTempo de preparação ï30 min

ÅTempo de apresentação ï10 min 

ÅDebate

ÅConsolidação dos conceitos



No longo prazo, 

tudo pode mudaré

O mundo passa por uma transição

VOs paradigmas não estão consolidados

V As tecnologias estão em 

desenvolvimento

VO inusitado pode emergir a qualquer 

momento

.

Os 10 homes mais poderosos do 

mundo, segundo a Forbes em 

2018



Nanotechnologi
a

Biotechnologia

Realidade 
ampliada

Isso porque há o avanço das 

tecnologias disruptivas...

Inteligência ampliada

Blockchai
n

Reator de fusão 
nuclear

Geração 
descentralizada

Colonizando 
Marte

Autônomos

3D printer

Robótic
a e  IA



Emponderamento

O mundo se tornou disruptivo...



Conectividade

Convergência

Interatividad
e

Velocidade

Ubiquidade

Hiperinformação

Inovação permanente

Além disso, há forças atuando no ambiente que também 

geram incerteza:



Decidir

Para planejar ou 

decidir é 

necessário 

produzir  

informação sobre 

o futuro.

Como planejar e decidir nesse ambiente?

Mas, que tipo de informação é essa...

Mundo 

disruptivo



O futuro possui características próprias:

Múltiplo e 

incerto
Inusitado

Impossível 

de prever

Constructo 

da nossa 

imaginação

Curso 

alterado 

pelos 

atores

Influenciad

o por forças 

ambientais

FUTURO



se ele é 
múltiplo e 

incerto?.....

Por que estudamos o 

futuro...



Se o futuro possui essas 

característica, as informações 

sobre o futuro devem possuir 

essas mesmas características

.... e o formulação de estratégia e 

o processo decisório também 

deve levá-las em contar.



Nesse contexto,

a construção de cenários se 

apresenta como a melhor 

metodologia para a produção 

de informações sobre o futuro.

Os cenários consideram e absorvem:

Å As decisões dos atores

Å As forças ambientais (tendências) e suas rupturas e 

disrupturas

Å A característica múltipla do futuro

Å A incerteza ambiental

Os cenários aceitam a impossibilidade de se fazer previsões.



.... como nos preparar para 

elas, pois mostram:

ï onde devemos ser 

flexíveis

ï o que monitorar

ï em que casos devemos 

construir planos de 

contingência

.... as possibilidades de 

criarmos disrupturas e 

construirmos o futuro, ao 

mostrar:

Å quais as oportunidade

Å que conhecimento 

necessitamos 

desenvolver

Å que inovações 

disruptivas devemos 

investir

Sendo assim, os cenários nos ajudam a lidar com a 

disrupção e a incerteza ambiental, sinalizando ....



A construção de cenários é a solução para formulação 

de estratégias em ambiente turbulentos, pois....

Å melhora a qualidade da 

tomada de decisão 

estratégica

Å contribui com a formulação 

de estratégias vencedoras

Å nos auxilia a lidar com as 

disrupturas ambientais



A construção de cenários é a solução em 

ambiente turbulentos



Por que é?



O homem sempre quis saber o que iria acontecer. 
Para atingir seus objetivos usou ao longo do tempo ...

a Previsão



Entretanto, ...

Å ñQuando a exposi­«o de Paris se encerrar, ningu®m mais 

ouvir§ falar em luz el®trica.ò(Erasmus Wilson, Univ.Oxford, 1879)

Å ñA televis«o n«o dar§ certo. As pessoas ter«o de ficar 

olhando sua tela, e a família americana média não tem tempo 

para isso.ò (The New York Times, 18 de abril de 1939, na 
apresentação do protótipo de um aparelho de TV)

Å ñAcredito que h§ mercado mundial para cerca de cinco 

computadores.ò(Tomas J.Watson, chairman da IBM, 1943)

Å ñ... O mais prov§vel, por tudo que o governo tem dito, ® que a 

estratégia de desvalorizações graduais do câmbio seja 

mantida.ò(Especial Exame/The Economist/23 dez.1998)

Å ñ... £ poss²vel mas n«o prov§vel que o Brasil obtenha o 

investment grade em 2008 (Setúbal, Presidente da ANBID, 2007)



Capa do Jornal 

Correio Braziliense em

11 de set./ 2008



ñS· ® poss²vel 

prever o ordinário 

mas não o 

inusitadoò

A lógica do cisne negro

Nassim Taleb



O inusitado

na crise de 2008

Islândia



O inusitado
2013



Evolução

Feiticeiros

Idade Média

VidentesOráculo de Delfos

Grécia antiga

Iluminismo

Previsão



Cenário ï1940ôs

e 1950Ës
Gaston Berger

Prospectiva 

(1957)

Herman Kahn

(1960ôs)

Método Shell

1970ôs

Método Godet 

1970ôs Método 

Porter

1980ôs

Método Grumbach

1990ôs

Evolução



http://www.thomaschermack.com/Thomas_Chermac

k_-_Scenario_Planning/Welcome.html

Thomas Chermarck

Considerado principal teórico da 

atualidade na área de prospectiva

Aqui há cerca de 50 artigos sobre ou relacionados 

à prospectiva



O futuro se configura com infinitas 

possibilidades, cujas visões são relatadas em 

cenários.

Presente

Futuro

Passado

Cenário de

Tendência

Cone de

Futuro

Cenários 

Possíveis

Cenários

Desejáveis

Cenários

Realizáveis
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Cone de Alternativas Concebíveis de 

Futuro por Ator
Autores: Antônio Carlos Wosgrau, Elaine Coutinho Marcial, Vanessa Meireles Barreto Chervenski 

(SAE/PR, 2015)
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Jogo dos Atores

Cenário alvo

+ Risco

+ Investimento

- Risco

- Investimento

Plano de 

Contingência

Monitoramento
para não ser 

surpreendido

Pensamento 

Criativo



Exploratórios

Å Cenário desejado
Å Extrapolativos/Tendenciais

Å Múltiplos ou alternativos

Normativos

Alvo

Análise

Tipologia dos cenários



ÅTítulo

ÅFilosofia  ou 

Ideia Força

ÅAtores 

ÅVariáveis

ÅCena

ÅTrajetória

Sistema

Ã Objeto

Ã Objetivo

Ã Horizonte 

Temporal

Ã Lugar

O conteúdo dos 

Cenários é formado por:



Exercício 2 ïElementos básicos dos 

cenários 

ÅIdentifique os principais elementos dos 

cenários nos estudos Textos 2, 3, 4 e 5 

(formar quatro grupos) - 20 min de 

preparação

ïQuestão principal

ïTítulo dos cenários

ïFilosofia ou ideia força dos cenários

ïPrincipais Atores - três

ïPrincipais Variáveis - quatro

ÅApresentar os resultados em plenária ï

cada grupo 10 min



O que é?



Exercício 3 ïDefinição ïCenários 

prospectivos: o que é?

Å Com base no Texto 6 ïDefinições e no 

material distribuído, propor uma definição de 

planejamento por cenários e justificar sua 

proposta. Procure contemplar em sua proposta 

de definição, as seguintes perguntas:

ïO que é?

ï Por que é?

ïComo é?

ï Para que é?

Å Manter os quatro grupos ï20 min de 

preparação

Å Apresentar os resultados em plenária ïcada 

grupo 10 min



Conceito de 

Disciplina Científica (Co)

FinalidadeTeorias e modelos

Origem e evolução

Objeto 

Científico

Co=f(v3, v6, v9, v10)

vtm

vt

vq

vo

O que é?

Para que é?

Por que é?

Como é?

(CHAUÍ, 2005)

(KUHN, 2006)

(POPPER, 2008)

Exercício 3 ïDefinição: Modelo



Cenário

Planejamento 

por cenário

Objeto

Processo

Contexto

O que é?



ÅImagina-se várias histórias a respeito de ambientes futuros 
alternativos plausíveis, consistentes e possíveis

ÅO processo gera aprendizado pessoal e organizacional em 
ambiente de incerteza

... é um processo em que...

Å Para melhorar a qualidade da 

tomada de decisão estratégica

Å E, assim, formular estratégias 

vencedoras

(CHERMARCK; LYNHAN, 2002; GODET, 2001; WILSON, 2000; TUCKER, 1999; 

BAWDEN, 1998; SHOEMAKER, 1995; BLOOM; MENEFEE, 1994)

Planejamento por cenários



Que desafia a sabedoria convencional 

da organização, focando a atenção sobre 

como o futuro pode ser diferente do 

presente

Propósito de mudar o pensamento atual, 

melhorando a tomada de decisões e o 

desempenhodas organiza­»esò

Permite que planejadores examinem o 

que é provável e o que é improvável, 

sabendo que elementos improváveis 

podem determinar o seu sucesso"
Alexander e Serfass (p. 35, 1998)

Bawden (1998, p. 7)

Chermak e Lynham (2002)

Thomas (1994, p. 6)

Planejamento por cenários



A metodologia de construção de cenários 
fundamenta-se na atitude prospectiva

Antecipação

Ação Apropriação

Metodologia



Åolhar longe

Åpreocupar-se com o longo prazo

Åolhar amplamente, tomando cuidado com as 

interações

Åolhar a fundo até encontrar os fatores e 

tendências que são realmente importantes

Åarriscar, porque as visões de horizonte 

distantes podem fazer mudar nossos planos

Ålevar em conta o gênero HUMANO, 

grande agente capaz de modificar o 

futuro

... definiu a atitude prospectiva.

Gaston Berger, em 1957,



Åato ou efeito de prospectar

Åconjunto de técnicas relativas à 
pesquisa, localização precisa e 
estudo preliminar de uma jazida 
mineral ou petrolífera

Prospecção

Å PERSPECTIVA ('vista ao longe')

Å conjunto de pesquisas a respeito 

de fenômenos técnicos, 

tecnológicos, científicos, 

econômicos, sociais etc., que 

procura antever a evolução 

futura das sociedades

Prospectiva

Prospectiva  X  Prospecção



ñConjunto formado pela 

descrição, de forma coerente, 

de uma situação futura e do 

encaminhamento dos 

acontecimentos que permitam 

passar da situação de origem 

¨ situa­«o futura.ò

Michel Godet, em 1996, definiu... 

ñCen§rioò como o .....



Michel Godet, em 1971, 

afirmou...

(Godet, 1971)

O futuro 

é múltiplo e incerto...

pois o futuro não está escrito em 

parte alguma, est§ por fazer.ò 

ñTodos os que pretendem 

predizer ou 

prever o futuro são impostores,



Como é?



Lógica intuitiva

Probabilística

Francesa

La prospectiva

Å Iniciada pela Shell

Å Pierre Wacker

Hand Corporation

Å Impactos cruzados

Future Group

Å Análise de impacto de tendências

Å França

Å Michel Godet

Escolas de planejamento por cenários



O modelo síntese
Em comum:

ÅMúltiplos cenários

ÅÊnfase nos atores

ÅProcesso criativo

Lógica intuitiva

Francesa Probabilística

Existem diversos métodos para auxiliar na construção 

de cenários, destaca-se os métodos ...



Método Godet

1. Delimitação

do Sistema e

do Ambiente

2. Análise

Estrutural do 

Sistema e do 

Ambiente

2. Análise

Retrospectiva

e da Situação 

Atual 

3. Seleção 

Condicionantes

do Futuro 

4. Geração de Cenários

5. Testes de

Consistência,

Ajustes e 

Disseminação 

6. Opções

Estratégicas e

Planos /

Monitoração 

Estratégica

Stollenwerk, 1998.

cenário

cenário

cenário

Método



Método GBN

1. Identificação da 

Questão Principal

2. Identificação dos 

Fatores Chaves

(microambiente)

3. Identificação das

Forças Motrizes

(microambiente)

4. Ranking das 

Incertezas Críticas

5. Definição da Lógica

dos Cenários

6. Definição dos 

Cenários

7. Análise das

Implicações e 

Opções

8. Seleção de 

Indicadores e 

Sinalizadores

Principais

Método



Método



54

Método Grumbach

Construção de Cenários

1. Definição do Problema

2. Pesquisa üHistórico

üSituação Atual

3. Processamento

üFato Portador de Futuro

üEventos

üDelphi e Impactos Cruzados

üGeração de Cenários

4. Conclusão - interpretação dos cenários

5. Sugestão - Estratégia

Método



O Modelo síntese de todos os métodos é 

composto por oito etapas ...

Análise Retrospectiva

e da Situação Atual

Geração dos Cenários

Testes de Consistência

e Ajustes 

Monitoramento 

Estratégico

Identificação das

Sementes de Futuro

Análise dos Cenários

Definição de Estratégias

Definição do Plano de Trabalho  

Questão Principal e do Sistema

Definição das 

Condicionantes de Futuro

(MARCIAL, 2007)

Método



Modelo 

Síntese

Godet GBN Grumbach

1. Definição do 

plano de trabalho

1. Delimitação do 

sistema e do 

ambiente

1. Identificação da 

questão principal

1. Definição do 

problema

2. Análise 

retrospectiva e da 

situação atual

2. Análise 

retrospectiva e da 

situação atual

2. Identificação 

dos fatores 

chaves

2. Pesquisa

3. Definição das 

sementes de 

futuro

3. Análise 

estrutural do 

sistema e do 

ambiente

3. Identificação 

das forças 

motrizes

3. Processamento 

ÅFatos

portadores de 

futuro

4. Definição dos 

condicionantes de 

futuro

4. Seleção dos 

condicionantes do 

futuro

4. Ranking das 

incertezas críticas

3. Processamento

ÅEventos

Comparação entre as etapas dos métodos

Método



Comparação entre as etapas dos métodos

Modelo 

Síntese

Godet GBN Grumbach

5. Geração de 

cenários

5. Geração de 

cenários

5. Definição da 

lógica dos cenários 

3. Processamento

ÅSoftware Puma

e dos cenários

6. Testes de 

consistência, ajustes 

e disseminação

6. Teste e 

consistências e 

ajustes e 

disseminação

Etapa não descrita Etapa não 

descrita

7. Análise dos 

cenários e definição 

de estratégias

7. Opções 

estratégicas e 

planos/ 

Monitoração 

estratégica

6. Análise das 

implicações e 

opções

4. Conclusão

ÅSugestão de 

estratégia

ÅSoftware Lince

8. Monitoramento 

estratégico

7. Opções 

estratégicas e 

planos/ 

Monitoração 

estratégica

7. Seleção de 

indicadores e 

sinalizadores 

principais

4. Conclusão

Software Lince e 

Puma ï

Inteligência 

competitiva e BSC
Método



Exercício 4 ïMétodos de construção de 

cenários: como é? 

ÅManutenção dos quatro grupos

ÅLeitura e debate dos textos dos 4 

Estudos de caso 

ï Identifique o método utilizado e justifique 

sua resposta

ÅTempo de preparação ï15 min

ÅTempo de apresentação ï10 min

ÅDebate

ÅConsolidação dos conceitos



Fatores Críticos de 
Sucesso



Para construirmos bons cenários 

devemos lembrar que:

Å Eles são histórias de futuro - não é a 

realidade futura mas um meio de 

representá-la

Å O escritor deverá se posicionar no final 

do horizonte temporal e contar o que 

aconteceu e porque aconteceu 

daquela maneira

Å Cada cenário completo deverá manter  

consistência e coerência entre os 

diversos acontecimentos descritos



Para construirmos bons cenários e obtermos 

bons resultados, necessitamos...

Å Conhecer a atitude prospectiva e os 

métodos de construção de cenários

Å Conhecer as ñferramentasò da 

prospectiva

Å Coletar e produzir boas informações

Å Utilizar adequadamente os cenários



ñFerramentasò da Prospectiva

ÅBrainstorming

ÅEstratégia dos atores ïMétodo 

MACTOR

ÅAnálise estrutural

ÅIncertezas críticas

ÅEixos ortogonais

ÅAnálise morfológica

ÅMatriz SWOT

ÅMétodo Delphi

ÅMétodo dos impactos cruzados

ÅOutros ...

Métodos

Ferramentas



Modelo Síntese Godet GBN Grumbach
1. Definição do plano 

de trabalho NIHIL NIHIL NIHIL

2. Análise retrospectiva 

e da situação atual NIHIL
Redes, Brainstorming

dos Fatores chaves
NIHIL

3. Definição das 

sementes de futuro
Brainstorming

Brainstorming das 

Forças motrizes
Brainstorming

4. Definição dos 

condicionantes de 

futuro

Matiz de análise 

estruturada

Ranking das incertezas 

Críticas - Matriz de 

importância/incerteza

Brainstorming e 

elaboração dos 

eventos

Diagrama de 

motricidade e 

dependência

Matriz de motricidade 

dos atores

Matriz Ator X Ator

Diagrama de influência 

e dependência

ñFerramentasò da Prospectiva

Comparação entre métodos

Ferramentas



Modelo 

Síntese

Godet GBN Grumbach

5. Geração de 

cenários Análise morfológica Eixos ortogonais

Método Delphi e 

Impactos 

cruzados

6. Testes de 

consistência, 

ajustes e 

disseminação

NIHIL NIHIL NIHIL

7. Análise dos 

cenários e 

definição de 

estratégias

Ciclo de vida

Método BCG

Método 

multicritério

NIHIL
LINCE

Teoria dos jogos

8. Monitoramento 

estratégico NIHIL NIHIL
Inteligência -

Lince

ñFerramentasò da Prospectiva

Comparação entre métodos

Ferramentas



ñFerramentasò da Prospectiva

ÅBrainstorming

ÅEstratégia dos atores ïMétodo 

MACTOR

ÅAnálise estrutural

ÅIncertezas críticas

ÅEixos ortogonais

ÅAnálise morfológica

ÅMatriz SWOT

ÅMétodo Delphi

ÅMétodo dos impactos cruzados

ÅOutros ...

Métodos

Ferramentas da 

prospectiva

http://pt.laprospective.fr/  

Ferramentas



O futuro não 

acontece de repente, 

ele deixa sinais no 

passado

Coletar e produzir boas informações

Informação



Imaginar possibilidades 

com base nas 

Sementes de futuro

Enxergar o que os outros 

não estão vendo

Distinguir as sementes  é 

crucial para a definição 

do posicionamento 

estratégico

Informação



Exemplos de sementes do 
futuro

ÅFatos ou Elementos 
predeterminados

ÅTendências de peso

ÅFatos portadores de 
futuro

ïIncertezas críticas

ÅSurpresas inevitáveis

ÅWild Cards (Curingas)

ÅEstratégia dos atores

Informação



ñNo campo da 

observação, a 

oportunidade só 

favorece a mente 

preparadaò
LOUIS PASTEUR 

Informação



A construção do 

futuro

Este é sempre o 

melhor caminho

Os cenários devem ser utilizados para ...

Uso



Exemplo de 

construção 

do futuro da

Siemens e 

da Bosch

Jornal Valor Econômico ïA11

Terça-feira, 17 de junho de 2008.

Uso



São diversas as formas de utilizarmos os cenários 
construídos

ÅPlanejamento 

estratégico

ÅRespostas à questões 

estratégica

ÅWar game

ÅEarly Warning

ÅContingência -

Curingas

Incerteza

Uso



A construção de cenários foi a saída para 

podermos entender o futuro e decidir com 

menor risco 

Cenários para o 

Bug 2000

Case



Contexto em março de 1999

Å Bacen edita norma de justes para os bancos referente ao 

BUG2000

Å Necessidade de elaboração de plano de continuidade e de 

contingência

Å Não basta olhar internamente, é obrigatório verificar a cadeia 

produtiva (clientes, fornecedores, parceiros, todos os 

intervenientes)

Å Em 1996 ïhavia elaborado estudo de futuro alertando para o 

problema sob a óptica da cadeia

Å Alto grau de incerteza com relação ao ambiente desconhecido

Å Áreas críticas: 

Å Energética e telecomunicações (embutidos) ïbug

Å População - comportamento



O método utilizado foi o da

GBN - Global Business Network

1. Identificação da

Questão Principal

2.Identificação dos

Fatores Chaves
(microambiente)

3. Identificação das

Forças Motrizes

(macroambiente)

5. Definição da Lógica

dos Cenários

6. Definição dos 

Cenários

7. Análise das 

implicações e 

opções

8. Seleção de 

indicadores e

sinalizadores

principais

4. Ranking das

Incertezas Críticas



Incertezas Críticas

Lista de incertezas
Grau

Incerteza Importância

v1 - Comportamento do 

cliente 5 5
v2 - Fornecimento de 

energia 5 5
v3 - Abastecimento de 

água 5 4

v4 - Meios de transportes 5 3
v5 -Sistemas de 

telecomunicações 5 5
v6 - Acesso à polícia e 

bombeiros 5 4
v7 - Sistemas de 

informática 5 5

v8 - Risco Brasil 5 3
v9 - Boatos nas vésperas 

do evento 5 5

3

3

Importância

Incerteza

v1

v2

v5

v7

v
9

v3
v6

v4v6



O resultado do estudo de futuro gerou quatro cenários 

que obedeciam a seguinte ñL·gica dos Cen§riosò

População

Informada

Sistemas

Adequados

Falha nos

Sistemas

População

Desinformada

Shangri-lá

Nostradamus

Cotidiano

Apocalipse

t
dezembro/1999 janeiro/2000

Apocalipse

Nostradamus Cotidiano

(Método da GBN)



Interpretação dos Cenários

Elaboração dos planos 

de continuidade e de 

contingência do:

ïBACEN

ï FEBRABAN

ï BB

Implementação da 

contingência

Å Questões chaves

ï População

ï Energia

ï Telecomunicações

Å Amplitude

ï Local

ï Regional

ï Nacional



BUG 2000

Estudos

de Futuro

Rede interna
e externa; 

eventos

Cenários 
Prospectivos

Palestras

Foco

Fase 1

Planejamento com base em cenários

Cenários Prospectivos

Åelaboração do plano de 
continuidade

Åelaboração do plano de 
contingência

Åelaboração do sistema 
de monitoramento



BUG 2000

Rede interna
e externa; 

eventos

Foco

Integração

SWOTRelatórios

Informativos

Fase 2

Monitoramento e correção de rumo

ExecutivosSistema de 
monitoramento

Åcorreções no plano de 

continuidade

Åpesquisas

Åcorreções no plano de 

contingência

Monitoramento



Cenários Prospectivos

Definição do plano de trabalho



O Modelo síntese de todos os métodos é 

composto por oito etapas ...

Análise Retrospectiva

e da Situação Atual

Geração dos Cenários

Testes de Consistência

e Ajustes 

Monitoramento 

Estratégico

Identificação das

Sementes de Futuro

Análise dos Cenários

Definição de Estratégias

Definição do Plano de Trabalho  

Questão Principal e do Sistema

Definição das 

Condicionantes de Futuro

(MARCIAL, 2007)

MÉTODO



Delimitação 

do escopo Importância

Questão 

principal

Aspectos 

fundamentais

Sistema de 

cenarização

Primeira etapa do processo de cenarização



Foco do processo de cenarização

Questão principal

Ç O que o decisor 

necessita saber sobre 

o futuro?

Ç Qual a pergunta sem 

resposta sobre o 

futuro?

Sistema

Ç Objeto

Ç Objetivo

Ç Horizonte Temporal

Ç Lugar



Questão 

principal

Aspectos fundamentais

CONHECIDOS A CONHECER

Necessidades 

informacionais

Foco do processo de cenarização



Cronograma

Responsáveis 

Prazo

Recursos

Decisores/

Usuários

Outros elementos importantes



Prazo de produção ïprincípio da oportunidade

RECURSOS

FASE ATIVIDADES

Cronograma

RESPONSÁVEL

INTERVENIENTES

PERÍODO

ENTREGA

Datas: Início e Fim

Inclusive 

informacionais

Cronograma do projeto



A chave 

para o 

sucesso

Planejamento

Plano de Trabalho ï Nome do produto/projeto 

Tema ï Questão Principal 

O que o destinatário deseja saber? Qual a pergunta sem resposta sobre o futuro? 

Horizonte Temporal 

Qual o limite de tempo de abrangência do tema, ou seja, período que será coberto pelo estudo 
de cenarização? 

Lugar 
Qual localização geográfica de abrangência do tema, ou seja, se é estadual, regional, de um país 
ou global? 

Destinatário  

A quem é destinado o trabalho? 

Finalidade  

Qual a utilidade do estudo? Para que o destinatário necessita do estudo de futuro? 

Prazo de Produção  

Tempo disponível para completar o trabalho. Para quando o destinatário deseja/necessita o 
estudo de futuro? 

Aspectos Fundamentais do Assunto 
Tópicos principais ligados a Questão Principal para compor o arcabouço do trabalho (ou quadro 
de situação). Quais os principais tópicos e atores a serem analisados? 

Aspectos Fundamentais Conhecidos:  

O que já existe de informação disponível na área para a execução do trabalho? 

Aspectos Fundamentais a Encontrar:  

O que ainda falta para completar o quadro de situação? Quais as principais fontes, 
incluindo lista de especialistas e respectivos contatos? 

Recursos necessários 
Quais os recursos necessários? Definir a planilha de custos do trabalho, incluindo gastos com: 
consultoria; pesquisa de opinião; contratação de especialistas ou pagamento de pró-labore; 
aquisição de documentos e pesquisas; viagens; aquisição de estudos; aquisição de software, 
capacitação etc. 

Responsável 

Nome do responsável e da equipe envolvida, bem como a distribuição de responsabilidades. 

Cronograma de trabalho 

Especificação do cronograma de trabalho. 
De acordo do demandante                          Data 



Brainstorming

ÅTécnica de ajuda a criatividade

ÅTécnica de trabalho em grupo 

na qual a intenção é produzir o 

máximo de soluções possíveis 

para um determinado 

problema/questão 

ÅServe para estimular a 

imaginação e fazer surgir 

ideias/percepções



Brainstorming

ÅFalar o que vem à mente, 

mesmo que pareça uma 

"ideia louca"

ÅEvitar a autocensura ou 

censurar os demais 

participantes ïé proibido  

ñcara feiaò

ÅNão contestar ou debater 

ideias, mesmo que lhe 

pareçam absurdas



Que caminho o Brasil deverá trilhar 

até 2035 para que tenhamos um país 

desenvolvido, com uma sociedade 

mais livre, justa e solidária em 2100?

Questão Orientadora
Brasil 2035 ïConstruindo hoje o país de amanhã



Sistema de cenarização

Objeto: Desenvolvimento do Brasil

Objetivo: Identificar elementos que subsidiem a formulação de 

estratégias de desenvolvimento para o Brasil.

Horizonte temporal: 2016-3035

Local: Brasil

Destinatário: Dirigentes e empreendedores dos setores públicos e 

privado

Finalidade: produção de subsídios que contribuam com a tomada 

de decisão e a formulação de estratégias de longo 

prazo

Brasil 2035 ïConstruindo hoje o país de amanhã



Leitura conduzida:

ÅTexto 8 ïEstabelecimento do Escopo de 

um projeto de construção de cenários

ÅTexto 10 ïBrainstorming

Tempo estimado 

20 min

Exercício 5 (Parte A) ïPlano de trabalho 

e questão principal e sistema de 

cenarização



ÅNome do projeto ïtema

ÅObjetivo/finalidade

ÅHorizonte temporal

ÅLugar ïdelimitação geográfica

ÅQuestão principal

ÅA quem se destina

ÅAspectos fundamentais ïconhecidos e a 
conhecer

ÅCompetências necessárias

ÅRecursos necessários

ÅCronograma de trabalho

Desenhar escopo de um projeto 
de construção de cenários 40 min

Plenária

Tempo 

estimado 1h00

Exercício 5 (Parte B) ïPlano de trabalho 

e questão principal e sistema de 

cenarização



Análise retrospectiva 

e da situação atual



O Modelo síntese de todos os métodos é 

composto por oito etapas ...

Análise Retrospectiva

e da Situação Atual

Geração dos Cenários

Testes de Consistência

e Ajustes 

Monitoramento 

Estratégico

Identificação das

Sementes de Futuro

Análise dos Cenários

Definição de Estratégias

Definição do Plano de Trabalho  

Questão Principal e do Sistema

Definição das 

Condicionantes de Futuro

(MARCIAL, 2007)

MÉTODO



Levantamento e análise do comportamento histórico e 

atual de dados,  fatos e atores que fazem parte do 

sistema de cenarização

Objetivo

Åentender a evolução histórica e a situação atual

Åidentificar as sementes de futuro

Análise retrospectiva



VAberta

VFechada (protegida)

VPrimária

VSecundária

VEstruturada

VNão estruturada VFísica 

VDigital

Análise retrospectiva - FONTES



VHumana
ÁFeiras e eventos

ÁEntrevistas

ÁRedes de especialistas

VOstensivas

ÁBanco de dados

ÁPeriódicos

ÁRelatórios de Estudos e pesquisas

Á Internet

ÁLivros

VImagens 

VSinais

VOutras

Análise retrospectiva - FONTES



Dados

Fatos

Atores
Evitar ñan§lise de elevadorò

É necessário entender o fenômeno:

ÁPor que subiu?

ÁO que faz permanecer no mesmo 

patamar?

ÁPor que caiu?

ÁQuais os atores estavam por traz desse 

movimento? O que os motivou?

ÁO que causou tal ruptura? Por que?

Análise retrospectiva - ANÁLISE



ÅDistribua o tempo previsto

ÅIdentifique e consulte as principais fontes

ÅDescreva a trajetória do tema, destacando os principais 

acontecimentos ao longo do tempo, os principais atores 

envolvidos e suas estratégias, buscando o entendimento 

do fenômeno

ÅDescreva a situação atual do tema, destacando os 

principais acontecimentos e atores

ÅConsulte especialistas para confirmar a trajetória do tema 

descrito e suas justificativas

ÅAnálise os resultados dessa pesquisa, compreendendo as 

forças que regem o tema, identificando a estratégia dos 

atores até o momento atual

Análise retrospectiva - ANÁLISE



ñNo campo da 

observação, a 

oportunidade só 

favorece a mente 

preparadaò
LOUIS PASTEUR 



Sementes de futuro



O Modelo síntese de todos os métodos é 

composto por oito etapas ...

Análise Retrospectiva

e da Situação Atual

Geração dos Cenários

Testes de Consistência

e Ajustes 

Monitoramento 

Estratégico

Identificação das

Sementes de Futuro

Análise dos Cenários

Definição de Estratégias

Definição do Plano de Trabalho  

Questão Principal e do Sistema

Definição das 

Condicionantes de Futuro

(MARCIAL, 2007)

MÉTODO



O futuro não 

acontece de repente, 

ele deixa sinais no 

passado

Coletar e produzir boas informações

INFORMAÇÃO



106

O futuro deixa sementes no passo e no 

presente, que chamo de ñSementes do Futuroò

ÅAs ñSementes do Futuroò s«o fatos ou sinais 
existentes no passado e no presente que sinalizam 
possibilidades de futuro

?
(MARCIAL, 2005)

INFORMAÇÃO



Exemplos de 

sementes do futuro

ÅFatos ou Elementos 
predeterminados

ÅTendências de peso

ÅFatos portadores de 
futuro

ÅIncertezas críticas

ÅSurpresas inevitáveis

ÅWild Cards (Curingas)

ÅEstratégia dos atores
INFORMAÇÃO


