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Resumo O futuro faz parte da agenda dos estrategistas e tomadores de decisédo e o crescimento da in-
certeza ambiental amplifica a necessidade de melhor compreensao das possibilidades de futuro que
se abrem a partir do presente. Assim, 0 objetivo desse artigo € ampliar a descrigéo do cone de futuro,
classificando as alternativas concebiveis de futuro e sua envoltéria e mostrando a individualidade dos
atores como observadores de alternativas de futuro. A pesquisa caracteriza-se como exploratéria e o
método utilizado foi o levantamento bibliografico. Como resultado, propde-se nova classificacdo das
possibilidades de futuro a partir da descricdo do contetdo do cone de futuro sob a perspectiva do
ator, o qual formula suas estratégias baseado nessas alternativas concebidas. Também ¢é identificada
a existéncia de uma parte desconhecida do futuro ou desconsiderada pelo ator a partir do momen-
to em que ele olha para o futuro e concebe suas alternativas, caracterizando esse espaco de onde
0 inusitado emerge. Conclui-se que é possivel classificar o futuro segundo o olhar do ator e, com
base nessa classificacdo, formular alternativas estratégicas. Isso também é essencial para evitar que
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surpresas ponham em risco a estratégia e para monitorar o ambiente frente a um futuro multiplo e
incerto.

Palavras-chave Prospectiva, cenarios, estratégia, incerteza, cone de futuro.

Abstract The future is on the policymakers and decision makers’ agenda and the environmental
uncertainty growth amplifies the need for better understanding of future possibilities that emerge
from the present. Thus, the objective of this paper is to expand the future cone’s description, rank-
ing conceivable future alternatives and what is around, and showing the individuality of the actors
as observers of future alternatives. It is an exploratory research that is supported by the literature
research. As results, we proposed a new future possibilities classification from the description of
the future cone content in the actor’s perspective, who formulates his strategies based on those
designed alternatives. The existence of an unknown part of the future or disregarded by an actor
from the moment he looks to the future and sees its alternatives, featuring the space where the
unusual emerges also is identified. It concludes that it is possible to classify the future through
the actor’s eyes and, based on this classification, formulate strategic alternatives. It is also es-
sential to avoid surprises that put the strategy in risk and to monitor the environment in a multiple
and uncertain future.

Key-words Prospective, scenarios, strategy, uncertainty, future cone.

Introducao

A preocupacéo com o futuro faz parte da agenda de qualquer estrategista ou tomador de deciséo, es-
teja ele na esfera publica ou iniciativa privada, ou mesmo atuando no terceiro setor. Em um ambiente
onde a incerteza ambiental somente cresce, esses atores tentam, permanentemente e sem sucesso,
antecipar os acontecimentos, esquecendo que o futuro é multiplo e incerto.

Uma das formas de compreendermos e classificarmos as possibilidades de futuro que se abrem a
partir do presente é por meio do “Cone de futuro” descrito por Marcial e Grumbach (2008). Ava-
liacdo dessa representacdo mostra que o futuro contempla mais possibilidades do que as descritas
inicialmente.

Nesse contexto, ampliar os métodos, modelos e concepgdes tedricas que fundamentem os estudos
de futuro, constitui-se em atividade importante para torna-los melhores instrumentos para o processo
de formulagéo de estratégias vencedoras. E, também, um desafio constante para a ciéncia em seus
diversos campos de conhecimento, como os da modelagem ou da prospectiva.

Sendo assim, essa pesquisa se justifica pelo constante crescimento da incerteza ambiental e da
necessidade de aprimoramento da teoria no campo da prospectiva de forma a melhorar sua contri-
buicao com a formulacao de estratégias vencedoras nesses ambientes de grande incerteza.
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Seu objetivo principal € ampliar a descricao do cone de futuro, classificando as alternativas conce-
biveis de futuro e tudo o que ha além dessas alternativas e mostrando a individualidade dos atores
como observadores de alternativas de futuro. Também objetiva mostrar a importancia das alternativas
de futuro irrealizaveis como base do pensamento criativo; descrever a relevancia do monitoramento
do ambiente e do jogo dos atores nos estudos de futuro; e sugerir opcbes estratégicas frente a essas
possibilidades de futuro.

A pesquisa caracteriza-se como exploratoria, pois formula questdes que buscam clarificar conceitos
por meio da formulagao de pressupostos, ou seja, aborda temas que nao apresentam ainda um sis-
tema de teorias e conhecimento desenvolvidos (MARCONI; LAKATOS, 2005, p. 190).

O método utilizado foi o levantamento bibliografico que se desenvolve tentando explicar o problema
de pesquisa, utilizando o conhecimento disponivel a partir das teorias publicadas em livros ou obras
congéneres. Seu objetivo é o de conhecer e analisar as principais contribuicbes teoricas existentes
sobre um determinado tema ou problema, tornando-se um instrumento indispensavel para qualquer
tipo de pesquisa (GIL, 2002).

Revisao da literatura

A filosofia da prospectiva pode ser descrita pelo triangulo grego formado por antecipagéo (pensamen-
to prospectivo), acao (estratégia) e apropriacdo (mobilizacdo coletiva), cujas trés forgas interagem en-
tre si (GODET, 2006). Michel Godet (2006) mostra que para a construcao de estratégias vencedoras
€ necessario explorar as possiblidades de futuro frente as questbes estratégicas que se apresentam
a partir do presente.

Dentre as diversas possibilidades que o futuro nos apresenta, formadas por todas aquelas que a
mente humana pode imaginar, encontram-se 0s cenarios realizaveis e desejaveis (GODET, 1987). Os
cenarios realizaveis sdo aqueles passiveis de ocorréncia, vis-a-vis os condicionantes do futuro exis-
tentes no presente. Ja os cenarios desejaveis sdo aqueles que apresentam um ambiente favoravel
para o atingimento dos objetivos estratégicos. Cabe destacar que nem todos os cenarios desejaveis
sao passiveis de realizacdo, conforme mostrado na Figura 1. Muitos sdo frutos da mente criativa do
cenarista. Alguns filmes de ficcdo sdo exemplos de futuros, muitas vezes desejaveis, mas nao reali-
zaveis no atual estagio de desenvolvimento da humanidade.
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Figura 1 - Possibilidades de futuro
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Fonte: adaptado de Marcial e Grumbach (2008).

Esses possiveis futuros se abrem a partir do presente em um cone de possibilidades cujas proba-
bilidades de ocorréncia de cada cenario sao diferentes e variam ao longo do tempo em funcéo dos
condicionantes do futuro em atuacdo, como as incertezas criticas ou fatos portadores de futuro, e,
principalmente, do resultado do jogo entre os atores (MARCIAL; GRUMBACH, 2008).

Cada ator se movimenta no ambiente com o objetivo de realizar sua estratégia e o futuro é construido,
na maioria das vezes, fruto do resultado do confronto entre as estratégias dos diversos atores envol-
vidos em um determinado ambiente (GODET, 1993).

Entretanto, cada ator enxerga 0 mundo segundo sua lente ou modelo mental, 0s quais agem como
filtros e influenciam a forma como os individuos veem o mundo (CHERMACK, 2003: SENGE, 1990).
Destaca-se que esses modelos mentais também mudam com o tempo em fungéo do aumento do
volume de conhecimento do individuo a respeito do mundo que o rodeia. Glick et al. (2012) mostram
que inclusive a propria “participacdo em planejamento com base em cenario influencia ou muda o
modelo mental dos individuos quando pensam sobre suas organizacdes” e sobre o ambiente.

Porter (1992) afirma que explorar sistematicamente as diversas possiblidades de futuro por meio
da construcao de cenarios contribui com a identificacdo das possiveis consequéncias da incerteza
ambiental em suas opcoes estratégicas. Para o autor, ha cinco métodos para se lidar com a incerteza
na selecdo de estratégia, que podem ser utilizados individualmente ou combinados:

e Apostar no cenario mais provavel,

e Apostar no melhor cenario;

e Garantir robustez independentemente do cenario;
e Preservar flexibilidade; e

e |nfluenciar na construcdo do cenario desejado.
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Marcial e Grumbach (2008) defendem que apostar na construgcéo do cenario desejado € a melhor
opgéao estratégica. Esse cenario a ser construido foi chamado de cenario alvo, fruto da anélise dos
cenarios exploratoérios vis-a-vis o cenario desejado, considerando as simulagdes realizadas por meio
de teoria dos jogos e as possiveis parcerias estratégicas a serem firmadas que contribuam com a
construcao de um futuro o mais proximo possivel do desejado. Essa construcao do futuro pode se dar
baseada no investimento em inovacdes que criem rupturas no curso dos acontecimentos.

Entretanto, o futuro nos surpreende a todo instante (TALEB, 2007). A incerteza inerente ao futuro
nos leva a necessidade de avaliacéo do risco, fruto da nossa incapacidade de conhecer todas as
informacbes ambientais, bem como identificar e interpretar todas as suas relacdes e consequéncias
(BERNSTEIN, 1997). O futuro e os estudos de futuro estdo no ambiente complexo.

Nesse contexto, destacam-se a importancia da construgéo de planos de contingéncia e de monitora-
mento ambiental. Isso porque a velocidade das mudancas desafia as organizacdes a estarem a frente
do seu tempo planejando as contingéncias (PORTER, 1992; SCHWARTZ, 2000). Ou seja, também
devem estar preparadas para aquilo que é eventual, que pode ocorrer, mas € incerto. Essa incerteza
ambiental vivida é determinada pela complexidade e pela variacdo do ambiente.

Quanto mais complexo e dinamico for o ambiente, maior sera o nivel de incerteza ambiental (DA-
MANPOUR, 1996). Entretanto, ha autores que advogam que 0s ambientes ndo sdo incertos, mas
essa incerteza emerge quando observada por atores humanos que nao dispdem de todo conheci-
mento necessario para entendimento do ambiente (ACHROL, 1988; BERNSTEIN, 1997).

Assim, o monitoramento ambiental, que € a capacidade de observacao de eventos e relacées no
ambiente externo de uma organizacao, auxilia no processo de ampliagcdo do conhecimento e enten-
dimento do ambiente. O ambiente externo pode ser visto como uma fonte de informacao e as mu-
dancas ocorridas nele criam sinais € mensagens que somente com um sistema de monitoramento
sistematico pode ser possivel captar (AGILAR, 1967; CHOO, 1998).

Moresi (2001, p. 26-27) cita que, para varios autores (HAMBRICK, 1982; COSTA, 1995; CHOO,
1998), as principais funcdes do monitoramento do ambiente sdo: aprender sobre os eventos e ten-
déncias no ambiente externo; estabelecer relacdes entre eles; interpretar os dados; e extrair as prin-
cipais implicagbes para tomada de decisdo e desenvolvimento de estratégias.

A percepcao da realidade do ambiente externo compreende a capacidade da organizacao de
coletar as informacgbes necessérias a percepcao de fendmenos e eventos que, presentes no
ambiente externo, possam afeta-la direta ou indiretamente. Na visdo de processo, a comple-
xidade diz respeito ao comportamento da realidade e ndo ao de sua abstracdo. Refere-se aos
eventos e fendbmenos e ndo as suas fotografias. A dificuldade de lidar com o comportamento
do complexo muda a cada novo evento e a mudanca escapa frequentemente ao olhar viciado
do especialista. A conveniéncia de conhecer esse comportamento é estar em sincronia com
a onda da complexidade, é poder identificar o momento da mudanca da realidade (MORESI,
2001).
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Considerando o exposto, emerge a seguinte pergunta: E possivel ampliar a viséo inicialmente descrita
para o cone de futuro? O futuro pode ser racionalmente classificado segundo alternativas concebiveis
de futuro?

Resultados e analise

O futuro se abre em possibilidades a partir de um observador posicionado no presente. Cada ator
enxerga essas possibilidades segundo as suas proprias lentes, gerando multiplas visées. Essa per-
cepcao do que ha por vir € tao ampla e clara de acordo com a capacidade e o conhecimento do que
existe no ambiente, por ator.

Frente a essa capacidade do ator de vislumbrar ou ndo possibilidades de futuro, emergem duas di-
mensoes iniciais: a do cone de futuro e a do desconhecido e/ou desconsiderado pelo ator. Em ambos
0S €asos é 0 jogo que se desenrola entre 0s atores, na busca do atingimento de seus objetivos estra-
tégicos, que determina o grau e a direcéo das forgas que atuam nesse ambiente, caligrafando suas
intencdes, escrevendo a historia, definindo o que fica no passado e destinando o futuro.

O passado ora escrito é definitivo, mas, momento a momento, ininterruptamente, posiciona o ator na
linha do tempo e no ambiente para conceber alternativas de futuro a partir de suas visdes construidas
no presente. Ou seja, 0 presente € 0 momento a partir do qual o ator olha para o futuro e concebe
suas possibilidades, as quais se abrem em um cone de alternativas — melhor representagéao visual
da abstracao desse futuro multiplo e incerto. Esse cone retrata, em um primeiro plano, os cenarios
considerados desejaveis ou indesejaveis, segundo a perspectiva do ator observador do futuro.

Independente de serem desejaveis ou indesejaveis, as visdes de futuro concebidas pelo ator podem
ser realizaveis ou ndo, o que caracteriza o segundo plano de observacédo do cone de futuro.

No campo dos cenarios realizaveis, sejam eles desejaveis ou indesejaveis, o cone de futuro se abre
em um terceiro plano de possibilidades: dos cenarios mais provaveis € 0S menos provaveis. Essa
nova divisao abre diferentes avaliagbes quanto a esses cenarios realizaveis:

e Se 0S cenarios sao desejaveis e possuem baixa probabilidade de ocorréncia, eles vdo deman-
dar grandes investimentos, ao mesmo tempo em que apresentam alto risco. Em contrapar-
tida, se possuem alta probabilidade de ocorréncia, eles demandardo menores investimentos
e apresentam menor risco. O desejavel enseja possiveis focos em apostas estratégicas, onde
normalmente se encontra o cenario alvo — aquele o qual o ator quer construir. A chave da
analise estratégica esta pautada nas analises integradas de risco e de investimento.

e Se 0S cenarios sao indesejaveis e possuem baixa probabilidade de ocorréncia, eles devem
ser monitorados, para evitar surpresas ao ator. Em contrapartida, se possuem alta probabili-
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dade de ocorréncia, a demanda é por planos de contingéncia. O indesejavel enseja estraté-
gias de sobrevivéncia. A analise é de risco versus custo, de forma criteriosa.

O campo dos cenarios irrealizaveis denota, a principio, uma impossibilidade determinante. No entan-
to, traz a caracteristica inerente da surpresa, seja positiva ou negativa:

e Se desejaveis, 0s cenarios considerados a principio irrealizaveis, também podem se tornar
cenario alvo, caso facam parte de uma aposta estratégica baseada no pensamento criativo
e na inovagao para tornar algo a principio irrealizavel, em realizavel. Essa pode ser uma es-
tratégia vencedora, entretanto, tais apostas ocorrem sob um risco invariavelmente elevado.
E nesses cenarios em que acontecem as quebras de paradigma, as rupturas, o inicio de um
novo modelo.

e Se indesejaveis, devem ser monitorados para que o ator ndo seja surpreendido, pois essas
alternativas, aparentemente irrealizaveis, podem fazer parte da aposta de um ator concor-
rente que busca a construcao de um futuro diferente. Uma vez que se tornem realizaveis,
em funcgéo dos investimentos feitos por esse ator concorrente, podem causar rupturas ou
quebras de paradigma que colocam em risco até mesmo a sobrevivéncia do ator observador
do futuro no ambiente.

Com base nos argumentos expostos anteriormente, mesmo com a multiplicidade e a incerteza ine-
rentes, as alternativas de futuro podem ser classificadas. Essa classificagcdo emoldura, de forma sin-
tética, a representacao de um cone de alternativas concebiveis de futuro, por ator, conforme Figura 2.
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Figura 2 — Cone de futuro: alternativas concebiveis por ator

Cenario alvo

Pensament
Criativo -
Desconhecido ou /

Desconsiderado
(origem do inusitado)

+ Risco
+ Investimento

Presente

i - Provavel

Aposta Estratégica
Foco

- Risco
- Investimento

e EE;+Prova’1ve|
Passado ~ Desejavel

Plano de
; Contingéncia

“Indesejavel: *
e 4 i +Provavel

Atorn/

- Provavel

Desconhecido ou

Desconsiderado
(origem do inusitado)

‘ Fofgas qué atuam nd} ambiehte

-\ Monitoramento
“para ndo ser
surpreendido_

do
Estratégia de Sobrevivéncia
Risco X Custo

Futuro

Jogo dos Atores

Fonte: adaptado de Marcial e Grumbach (2008).

Dentro das alternativas concebiveis de futuro, resume-se entdo no primeiro plano do cone que (1)
a dimensao de futuro desejavel engloba op¢des em que o ator pode focar suas agbes, apostando
estrategicamente em um cenario alvo; e (2) a dimenséo de futuro indesejavel enseja estratégias de
sobrevivéncia, analisadas em uma relacdo de custo e risco. Destaca-se que a avaliacdo de risco per-
passa todas as decisbes do ator em relacao aos investimentos futuros.

Em uma analise mais ampla, os trés planos que formam o cone delimitam uma analise de desejabili-
dade que pressupde um futuro considerado pelo ator observador. Mas o futuro ndo é delimitado pelo
cone de futuro, pois, em complemento, ha uma envoltéria ao cone que engloba o desconhecido e o
desconsiderado, também particular de cada ator.

O campo do desconhecido &, a principio, deixado de lado na concepcao de alternativas de futuro,
visto que ainda ndo faz parte da realidade ou da capacidade de abstracéo do ator. Isso porque, ape-
sar de desconhecido, ndo necessariamente quer dizer que ndo faz parte da realidade, tendo em vista
que o referencial é a visdo de cada ator, ou seja, o que é desconhecido para um, pode ndo ser para
outro.

Nesse plano, é também necessario destacar a existéncia de possibilidades de futuro desconsidera-
das pelo ator. Isso ocorre pelo simples fato de que o ator as considera irrelevantes para serem trata-
das na sua concepc¢éo de alternativas de futuro.
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De qualquer forma, o inusitado tem por origem esse campo do desconhecido ou desconsiderado.
No jogo dos atores, o surgimento do inusitado invariavelmente tem o poder de embaralhar o futuro,
criando novos cones, novas alternativas, eliminando e incluindo atores, mudando a trajetéria dos
acontecimentos. Assim, faz parte do desafio dos atores monitorar o ambiente e o jogo dos atores,
ao menor custo possivel, e antecipar o inusitado, investindo para tornar aquilo que é desejado, mas
irrealizavel, em realizavel e evitando ser surpreendido.

Isso explica porque o cone é formado por alternativas concebiveis de futuro, por ator, 0 que indica
gue nao se trata apenas de ser um futuro realizavel ou ndo, mas também a possibilidade da con-
cepcao de algo novo para o futuro ou de moldar o futuro que se almeja. Isso porque se utilizou o
constructo conceber como sinbnimo de gerar, formar, criar, fecundar, projetar, planejar.

Apesar da aparente visdo estatica da representacdo deste cone, sua forma e amplitude variam a
medida que o tempo avanca. O ambiente muda, o ator muda, sua capacidade de conceber o futuro
muda, os demais atores mudam, os atores jogam e mudam as condicbes do ambiente, rupturas
quebram as tendéncias, enfim, as alternativas, o ambiente e os atores sdo dindmicos. Dessa forma,
o futuro pode ser tanto mais antecipado e construido pelo ator a medida que ele puder concebé-lo
tempestiva e criteriosamente sob o foco de seus interesses e capacidade de acao, em meio ao jogo
de interesses dos outros atores e diversas forgas que atuam no ambiente.

Conclusao

A nova descricdo do cone de futuro proposta amplia a visdo descrita inicialmente em dois pontos
chave. O primeiro ao introduzir o conceito de que o cone se forma a partir da perspectiva do ator, o
qual formula suas estratégias a partir de alternativas concebiveis. Essa perspectiva mostra a individu-
alidade dos atores como observadores de alternativas de futuro.

O segundo ponto chave é que ha uma parte desconhecida a respeito do futuro ou desconsiderada a
partir do momento em que o observador olha para o futuro e concebe suas alternativas. 1sso significa
qgue o ator, observador do futuro, somente considera as alternativas que formam o cone de futuro
para formular suas estratégias, o que cria a oportunidade do surgimento dos eventos inusitados, que
surpreendem frente ao evento anteriormente desconhecido como possibilidade de ocorréncia.

Essa abordagem também propbe nova classificacao das possibilidades de futuro que surgem a partir
da descricao do contetdo do cone de futuro, ao mostrar a importancia das alternativas de futuro
irrealizaveis como base do pensamento criativo, o que abre a possibilidade de se tornarem realidade
a qualguer momento.

Associada a esses novos olhares destaca-se a relevancia do monitoramento do ambiente e do jogo
dos atores nos estudos de futuro, visto que o presente pode vir a se configurar em funcao de futuros
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inicialmente classificados como irrealizaveis que se tornam realidade vis-a-vis investimento em ino-
vacao de atores ou por que o inusitado acontece.

Essa nova concepgao do cone de futuro também associa a estratégia a essas possibilidades de futu-
ro, mostrando um leque de opgdes estratégicas, incluindo as de sobrevivéncia.

Em sintese, sao consideradas contribui¢cdes da pesquisa o desdobramento do cone de futuro, classi-
ficando em alternativas estratégicas; a ampliacédo da visdo de futuro além do cone; e a demonstracao
de que cada ator visualiza um cone de alternativas concebiveis de futuro segundo suas referéncias
do ambiente e do jogo dos atores, 0 que leva a existéncia de multiplos cones de futuro.

Recomenda-se como novas pesquisas relacionadas ao tema: definicao de critérios para avaliacbes
de custo beneficio na elaboragao de planos de contingéncia e para o monitoramento de cenarios in-
desejaveis, mas realizaveis, e com alta probabilidade de ocorréncia; e o desenvolvimento de modelos
de monitoramento do ambiente que abarque ndo somente as alternativas de futuro concebiveis pelo
ator, que estdo contidas no cone de futuro, mas também para a identificacao de sinais fracos que
possam revelar indicios de surgimento do inusitado.
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