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“Quando se fala de Preservacado, fala-se do passado,
mas a preservagdo ndo busca o passado, busca o futuro.”

Dr. Eduardo Marques
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RESUMO

SANTIAGO, Rosivaldo Cardoso. 2011. Proposta metodolégica para constru¢do de
cendrios prospectivos de preservacdo de acervos arquivisticos digitais pela casa de
Oswaldo cruz no horizonte futuro 2022: rumo a uma gestdo estratégica dos riscos e
incertezas. Dissertacdo de Mestrado (Politica e Gestao de Ciéncia e Tecnologia e
Inovagdo em Satde). Escola Nacional de Satide Publica- ENSP. Rio de Janeiro.

O grande desafio deste projeto € encontrar uma ferramenta de apoio ao
desenvolvimento de uma visdo prospectiva no horizonte futuro de 2022 para as
atividades de preservacdo de acervos digitais pela Casa de Oswaldo Cruz (COC), que é
uma Unidade técnico-cientifica da Fiocruz voltada para a preservacdo do patrimonio
cultural da satde.

Este projeto em linha com o alerta da UNESCO sobre os riscos do
desaparecimento do patrimonio digital e constatado que a preservacdo digital estd
inserida em um segmento com constantes e profundas mudangas, fruto de inovagdes
radicais e incrementais continuas, permeado de riscos e incertezas que nao estao sob a
governabilidade das institui¢des, reconhece a necessidade de desenvolver ferramentas
que ajudem a antever futuros possiveis da preservacdo digital, que ajudem a tomar
decisdes estratégicas que sejam plausiveis para todos os futuros possiveis para a
preservacgao digital e que motivem a construirem os futuros desejaveis e a se prevenirem
dos futuros indesejdveis.

Com este quadro em mente, este projeto descreve o estado da arte da
preservacdo digital, as principais metodologias de prospeccao de futuros e seleciona a
técnica de cendrios como a mais apropriada para atingir todos estes objetivos. Em
seguida, este projeto descreve com detalhes a metodologia de Cendrios de Godet,
Porter, Schwartz e Grumbach e a partir destes estudos propde uma metodologia de
cendrios prospectivos em linha com a cultura e expertise da COC, que € uma institui¢ao
que respira historia.

Palavras Chaves: Preservacdo Digital. Prospec¢do de Futuros. Cendrios Prospectivos.
Incertezas. Planejamento Estratégico. Gestao Estratégica. Mudancas.
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ABSTRACT

SANTIAGO, Rosivaldo Cardoso. 2011. Methodological proposal for construction of
Prospective Scenarios for digital preservation of archival collections for the Casa de
Oswaldo Cruz of the future horizon Oswaldo Cruz 2022: towards a strategic
management of risks and uncertainties. Dissertation (Management and Policy Science,
Technology and Innovation Management). Escola Nacional de Satide Publica-ENSP.
Rio de Janeiro.

The challenge of this project is to find a tool to support the development of a
future vision for the future on the horizon from 2022 to the activities of the digital
preservation of collections Casa de Oswaldo Cruz (COC), which is a unit of the
Technical and Scientific facing Fiocruz the preservation of cultural heritage of health.

This project in line with UNESCO's warning about the dangers of the
disappearance of the digital heritage and noted that digital preservation is inserted into a
segment with constant and profound changes, the result of ongoing incremental and
radical innovations, fraught with risks and uncertainties that are not under the
governance of institutions, recognizes the need to develop tools that help to predict
possible futures of digital preservation, to help make strategic decisions that are
plausible for all possible futures for digital preservation that motivate and build the
future is desirable and prevent undesirable futures.

With this framework in mind, this project describes the state of the art of digital
preservation, the main methodologies and exploration of future scenarios of the
technique selects the most appropriate to achieve all these goals. Then, this project
describes in detail the methodology of scenarios Godet, Porter, Schwartz and Grumbach
and from these studies proposes a methodology for future scenarios in line with the
culture and expertise of the COC, which is an institution that breathes history.

Keywords: Digital preservation. Prospecting Futures. Prospective Scenarios.
Uncertainties. Strategic Planning. Strategic Management. Changes.
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I- INTRODUCAO

“Guardar uma coisa ndo € escondé-la ou trancé-la.

Em um cofre ndo se guarda coisa alguma.

Em cofre perde-se a coisa a vista.

Guardar uma coisa € olhé-la, fitd-la, mird-la por admiré-la.
Isto €, iluminé-la ou ser por ela iluminado.

Guardar uma coisa € vigid-la, isto é, fazer vigilia por ela,
Isto €, velar por ela, isto é, estar acordado por ela,

“Isto é, estar por ela ou ser por ela.” Antoénio Cicero, 1997

“O patrimonio digital se encontra em perigo de desaparecimento!” (UNESCO,
2003). Este alerta, que estd contido na Carta da Preservacdo do Patrimonio Digital
(2003, Anexo 1), foi emitido pela UNESCO em 2003 e aprovado em sua 32°
Conferéncia Geral, com o objetivo de sensibilizar a humanidade e em especial seus
paises membros, do qual o Brasil faz parte, sobre a urgente necessidade de medidas
concretas para evitar com que as informagdes quer criadas originalmente ou
transformadas em midia digital se percam e o futuro ndo tenha esta memoria.

Como impacto e conseqiiéncias deste alerta o Conselho Nacional de Arquivos
(Conarq) ' redigiu em 2004 a Carta para a Preservacio do Patrimdnio Arquivistico
Digital (2004, Anexo 1). Neste documento, a Conarq reconhece que ja no inicio do
século XXI o mundo jé estava fortemente dependente dos documentos em midia digital
e que a informacdo neste formato é extremamente suscetivel a degradagdo fisica e a
obsolescéncia tecnoldgica de hardware, software e formatos.

O documento da UNESCO (UNESCO, 2003), também reconhece a incapacidade
dos atuais sistemas eletronicos de informacdo em assegurar a preservacdo de longo
prazo, que a tecnologia digital € comprovadamente um meio mais fragil e mais instavel
de armazenamento, além de ser uma atividade muito complexa que necessita de
constante atualizacao de suporte, sendo, portanto, uma atividade de custos elevados e
que envolve uma multiplicidade de atores.

Diante deste quadro complexo, faz-se necessario o estabelecimento de politicas
publicas, diretrizes, programas e projetos especificos, legislacdo, metodologias, normas,

padrées e protocolos que minimizem estes problemas da Preservacdo Digital, e que

U

! Conarq é um 6rgdo vinculado ao Arquivo Nacional da Casa Civil da Presidéncia da Reptiblica,
responséavel pela defini¢do da politica nacional de arquivos publicos e privados e pela orientacdo
normativa visando a gestdo documental e a prote¢do especial aos documentos de arquivo
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assegurem a autenticidade, a integridade, o acesso continuo e o uso pleno das

informacdes nesta midia pela sociedade.

Segundo recomendacdo da Camara Técnica de documentos eletronicos da
Conarq (2005), cada instituicdo deve ter um programa de preservacdo de documentos
arquivisticos que incorpore os documentos convencionais e digitais. No caso da
preservacdo digital este programa deve contemplar estratégias e metodologias de
preservacdo que levem em consideracdo os aspectos fisicos (suporte / registro fisico),
l6gicos (software e formato digital) e conceituais (estrutura / conteido exibido) dos
documentos, e os elementos necessarios para a produ¢do, manutencao € 0 acesso a estes
documentos.

Para Barbedo (2010) a preservacdo digital € uma atividade que requer custos
elevados, mobilizacdo de recursos materiais € humanos especializados e a sua
implementacdo leva muito tempo. O horizonte de tempo de obsolescéncia dos formatos
eletronicos também € incerto. A escolha da estratégia de preservacdo precisa também
levar em consideragdo que o acervo a ser preservado deve ser acessivel e em condicoes
de ser entendido pelo usudrio do futuro e que quanto mais rdpido as instituicdes
integrem a preservacao digital ao seu plano estratégico, maior a probabilidade de
sucesso do plano.

Segundo Barbedo (2010) um Plano de Preservagao Digital precisa contemplar
decisdes complexas, tais como: os formatos de preservagdo, a escolha de aplicativos de
tecnologia da informag@o no presente e no futuro e o sistema de armazenamento no
curto, médio e longo prazo.

Um projeto de preservacao digital necessitard decidir qual a estratégia se
adotard. Algumas destas estratégias serdo analisadas e descritas no referencial tedrico
deste projeto.

Convém ressaltar o ambiente que permeia as inovagoes ? da tecnologia da

informacao e comunicacao. Barber (2006) destaca que estas inovacdes sao pressionadas
N

* Para Barber (2006) as inovacdes tecnoldgicas refletem os valores, preconceitos e julgamentos tendo
como referencial como as suas culturas e geracdo usavam a tecnologia. A guisa de exemplo, Barber
destaca que os pesquisadores atuais foram criados em bibliotecas e salas de referéncias, portanto e
enxergam a internet como um excelente instrumento de pesquisa, mas as criangas e jovens da atualidade
que serdo os inovadores do futuro, tem pouca experiéncia com livros e bibliotecas, e as suas expectativas
de inovagdes tecnoldgicas e de preservagdo serdo diferentes, portanto, diz Barber : “Nossa geragdo criou
uma tecnologia cujas conseqiiéncias ndo podemos prever, porque quem vai usd-lo ndo terd crescido em
nosso meio social” (Barber, 2006).
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por forcas que impulsionam taxas geométricas de desenvolvimento influenciadas pelo

acirramento da competitividade do mercado globalizado, que induz ao consumismo a
qualquer preco e ao encurtamento do tempo da obsolescéncia. Portanto, para Barber
(2006), atualmente qualquer generalizacdo que se tente fazer da tecnologia da
informacdo e comunicagdo, tem pouca probabilidade de prevalecer no futuro. (Barber,
2006).

Enfatizando o aspecto do “como preservar’, apesar de todas as normas,
iniciativas, inovagdes tecnoldgicas, pesquisas e estratégias adotadas e em
desenvolvimento, a preservacao digital estd inserida em um contexto que envolve custos
elevados, decisdes politicas, ideologias, valores em transformacao, riscos e incertezas e

uma grande parte destes fatores nao estdo sob a governabilidade das institui¢des.

Como se percebe, “a preservacdo de acervos arquivisticos digitais” lida
fortemente com questdes que envolvem o futuro e estd intimamente atrelada as varidveis
de tecnologias da informacdo e comunicagdo, a gestdo da informagdo e do
conhecimento, questdes estas envolvidas com freqiientes rupturas de tendéncias,
necessitando, portanto, do suporte de estudos prospectivos aptos para identificar
tendéncias, ameagas e oportunidades e a lidar com incertezas e mudancas, embasando as

diretrizes assumidas qualificando as decisdes.

Abordando agora o aspecto do que se deve preservar, Koolhaas (2004, Apud
Cloonan 2007) argumenta que a preservagao estd ultrapassando o presente. Em 1818 se
tinha a no¢do que deveria preservar objetos com pelo menos dois mil anos de vida, em
1900 era com 200 anos e na era atual se busca preservar coisas com vinte anos ou
menos. Para ele se estd prestes a vivenciar o momento, considerado por muitos como
absurdo, em que a preservacdo nao serd mais uma atividade retrospectiva, mas
prospectiva, onde se precisard decidir no presente o que o futuro desejard e precisara

que esteja preservado.

Esta abordagem de Koolhas traz a tona uma ruptura epistemoldgica muito forte,
pois como falou Dr. Eduardo Marques “quem fala de preservacdo fala do passado, mas

a preservagdo ndo busca o passado, mas o futuro”. Com este enfoque Dr. Eduardo

“«

Marques prospecta: “... pode-se imaginar, por exemplo, que a preservacdo do livro
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implica na extingdo do livro e sua substituicdo. O mesmo pode-se dizer sobre a

preservacdo da fotografia e do papel sendo substituido pelo digital”.

Este tempo, preconcebido por Koolhas em 2004, ja chegou. Nao se pode mais
fazer preservacdo de acervos sem olhos no futuro, nem tampouco de forma improvisada,
pois os custos e conseqiiéncias de uma gestdo ndo estratégica de preservagdo de acervos

podem ser irreparaveis.

No caso da Casa de Oswaldo Cruz (COC), que é uma unidade técnica e
cientifica da Fiocruz, as conseqiiéncias de uma gestdao nao estratégica dos seus acervos
s30 muito maiores, pois além de ter sob a guarda o mais expressivo acervo documental
da saide do Brasil, seu campo de atuacdo € a Histéria, o Patrimonio Cultural e
Cientifico e a Divulgacao das Ciéncias e da Satide e o foco de sua missdo € a produgio e
dissemina¢do do conhecimento histérico sobre a Fiocruz, a saide e as ciéncias
biomédicas e a preservagdo e valorizacdo tanto da sua memoria como dos seus campos

de atuacdo.

Este contexto traz a tona a necessidade das institui¢des e em especial da COC,
definir diretrizes, macro-objetivos, macro-metas, macro-estratégias e macro-atividades
de preservacdo da memoria de seus acervos digitais, alicercados em estudos
prospectivos. Além disto, faz-se necessdrio a constru¢do de planos de preservacdo de
acervos digitais, também baseados em estudos prospectivos, tendo como propdsito a
gestdo estratégica destes acervos alinhados ao planejamento estratégico da Unidade e da
Institui¢do. Estas politicas e planos devem contribuir para a defini¢cdo de prioridades e
tomada de decisdes, diante de um ambiente caracterizado por incertezas, constantes
mudancas e inovagdes tecnoldgicas incrementais e radicais, alinhados com os objetivos,

valores e prioridades da sociedade da informagdo e do conhecimento.

Diante deste quadro, elaboro uma proposta para o desenvolvimento de uma
visdo prospectiva para a drea de preservacao de acervos arquivisticos digitais da Casa de
Oswaldo Cruz que possibilite subsidiar a incorporacdo de andlise prospectiva no seu

planejamento estratégico, tendo em mente a cultura e missao da instituicao.
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II- OBJETIVOS

Objetivo geral

Construir uma proposta metodolégica para o desenvolvimento de uma visdo
prospectiva para a drea de preservacdo de acervos arquivisticos digitais pela

Casa de Oswaldo Cruz no horizonte futuro de 2022

Objetivos especificos

Apresentar os principais métodos de prospecc¢do de futuros
Descrever os principais métodos de Cenarios Prospectivos
Propor uma abordagem metodolégica para a construcio de Cendrios
Prospectivos de Preservacdo de acervos arquivisticos digitais pela Casa de

Oswaldo Cruz
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III- METODOLOGIA DA PESQUISA

Para a consecucdo dos objetivos propostos desta dissertacdo de mestrado este
projeto realizou uma pesquisa exploratéria. Segundo a classificacido de Gil (1991), uma
pesquisa exploratéria visa proporcionar uma maior aproximagdo ao problema, tanto

visando a torné-lo explicito quanto facilitando a construcdo de hipdteses.

No objetivo de explorar o estado da arte da preservacdo digital inicialmente
foram feitas consultas a profissionais da Casa de Oswaldo Cruz ligados a temética no
objetivo de receber indicacdes bibliograficas e de nomes de especialistas para possiveis
consultas informais.

A partir destas informagdes iniciais, foram feitas algumas leituras introdutdrias
sobre o tema no objetivo de criar um minimo conhecimento para as entrevistas
informais sugeridas.

A partir das consultas informais com os especialistas da drea de Preservacgdo
Digital acima mencionada, foram feitas novas leituras com as bibliografias mais
precisamente indicadas.

Em relacdo a tematica da prospectiva e cendria, também foram feitas pesquisas
exploratdrias.

Como j4 possuia uma experiéncia profissional anterior em participar de equipes
técnicas que realizaram cendrios prospectivos para diversos 6rgdos publicos, ja havia
um conhecimento prévio sobre as bibliografias bdsicas, necessitando, porém, de uma
atualizagdo do estado da arte da prospectiva.

No objetivo dessa atualizacdo dos conhecimentos em prospectiva e cendrios,
participei de um curso com o professor Grumbach sobre os aspectos tedricos e praticos
de sua metodologia de Cendrios, utilizando o seu software. Além deste curso, o
professor Grumbach realizou uma apresentagcdo de sua metodologia na Casa de
Oswaldo Cruz, onde houve a oportunidade de receber um reforco no conhecimento
desta técnica. Além destes cursos, fizeram parte também da pesquisa exploratdria sobre
a metodologia Grumbach, algumas entrevistas informais com o referido autor, no
objetivo de tirar dividas sobre alguns aspectos tedricos e praticos da sua metodologia.

Com respeito a metodologia de Cendrios de Michel Godet, além de uma

pesquisa bibliogrifica sobre esta metodologia, participei de um semindrio na Fiocruz
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sobre Prospectiva estratégica conforme a metodologia Godet, ministrado pelo proprio

autor e sua equipe. Neste congresso foram feitas algumas entrevistas informais com a
equipe do Michel Godet, onde, assim como aconteceu com o método Grumbach, houve
oportunidade de serem sanadas algumas dividas sobre esta metodologia de cendrios
especifica.

Em relacdo a pesquisa exploratéria da metodologia de Cendrios de Porter e
Schwartz, foi realizada uma pesquisa bibliografica, enfatizando leituras das fontes
primdrias dos referidos autores, no objetivo de buscar captar da forma mais préoxima

possivel as idéias bésicas das referidas metodologias.
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III- RELEVANCIA DA PROPOSTA

Fez parte das diretrizes estratégicas do Plano Quadrienal da Casa de Oswaldo
Cruz (2008-2011) na agao de preservagao do patrimonio da ciéncia e da saide no Brasil
o estabelecimento de uma politica de gestdo de acervo e a implementagdo de um
programa destinado a ampliar a capacidade da Unidade na disponibilizacdo de
documentos em meio digital. Esta diretriz teve como base o reconhecimento da
necessidade de associar a dimensdo histérica dos documentos a constituicio de uma
memoria futura. Neste periodo, apesar da COC ter feito a digitalizacdo de alguns
acervos arquivisticos histéricos, ndo prospectou o futuro da gestdo arquivistica, para se

construir a politica arquivistica da Unidade e elaborar um plano estratégico.

Neste mesmo plano quadrienal a COC destacou como pontos fracos em sua
administracao a auséncia de uma gestao estratégica (planos construidos sem uma anélise
de cenérios futuros) e definiu como uma de suas diretrizes o aprimoramento do processo
de planejamento estratégico da unidade em consonancia com o Plano Quadrienal da
Fiocruz, a Politica Nacional de Saude, de Ciéncia e Tecnologia e Inovacdo em Saude e a
agenda Nacional de Saude. Estes objetivos estratégicos da COC ndo foram alcangados
durante o periodo 2008-2011, porém estes mesmos objetivos que nao foram alcangados

continuam sendo prioridade da Unidade.

No novo Plano Quadrienal COC (2011-2014) a Unidade assumiu sua
participacdo no Objetivo Estratégico “Produzir Estudos prospectivos periddicos em
dreas estratégias para orientar a reflexdo em saide e o planejamento estratégico
institucional com base no aprimoramento das instancias existentes na instituicao” do
Plano Quadrienal Fiocruz (2011-2014) através do compromisso de “Realizar Estudos
prospectivos como ferramenta de apoio a gestdo estratégica”. Neste sentido, uma das
metas da COC para 2014 consiste em “Incorporar a metodologia de estudos

prospectivos nas areas de atuagcdo da COC”.

No novo Plano Quadrienal da Fiocruz (2011 a 2014), a “Formulacdo e
implementacdo de uma politica de preservacdo e gestdo do patrimOnio cultural e

cientifico da Fiocruz”, a “Intensificacdo do uso das tecnologias da informacdo e
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comunicacdo como instrumentos para diferentes iniciativas de preservagdo e acesso

amplo aos acervos da instituicdio” e a “indug¢do a realizacdo de pesquisas que
possibilitem a identificagc@o, organizacdo e preservacdo de acervos cientificos e culturais
em saude” sdo objetivos do Macroprojeto “Gestdo do Patriménio da Ciéncia e da
Saude” deste Plano. O objetivo estratégico deste Macroprojeto neste novo Plano
Quadrienal da Fiocruz € “Promover a exceléncia na gestdo, conservagao e difusdo do
patrimdnio cientifico e cultural da satde”, denotando tudo isto, que o enfoque deste

projeto de pesquisa estd em linha com os anseios da Instituicao.

A Fiocruz também tem demonstrado o seu enfoque em realizar planos com
horizonte de médio e longo prazo, que esta explicitamente expressa na filosofia do seu
novo Plano de Longo Prazo (PLP) da Fiocruz que inclui trés Planos Quadrienais (2011-
2014; 2015-2018; 2019-2022) tendo como norte o horizonte futuro de 2022 e que
também tem como um dos seus objetivos estratégicos a “producdo de estudos
prospectivos periddicos em dreas estratégicas para orientar a reflexao sobre o futuro e o
planejamento estratégico institucional com base no aprimoramento das instancias
existentes na institui¢do”. Esta filosofia deste novo Plano de Longo Prazo da Fiocruz
estd em linha com a énfase do Governo Federal em construir planos de Estado, com
uma visao estratégica de longo prazo. Esta forma de pensar a constru¢do de um projeto
de Estado de longo prazo do governo federal também estd caracterizada na Secretaria de
Assuntos Estratégicos (SAE) da Presidéncia da Republica, que tem buscado junto com o
IPEA desenvolver em todos os ministérios, inclusive na Satide uma visdo prospectiva,

conforme o documento Brasil 2022.

Convém também destacar o reconhecimento da Fiocruz, expresso também em
seu novo Plano Quadrienal, sobre a importancia do suporte de estudos de Cenéarios para
o desenvolvimento de uma visdo prospectiva gestada na Instituicdo. O Macroprojeto
“Centro de Estudos Estratégicos em Saidde” tem neste novo Plano Quadrienal como um
dos seus objetivos esperados o “Provimento de subsidios para defini¢do de politicas e
estratégias institucionais para a saide a partir de cendrios”. Portanto, esta dissertacio de
Mestrado ao abordar de forma relativamente detalhada ferramentas de prospeccdo de

futuros e as principais metodologias de Cendrios prospectivos contribui com os desafios
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da Casa de Oswaldo Cruz e da Fiocruz para os proximos quatro anos de incorporar os

estudos prospectivos em suas dreas de atuagao.

Apesar deste projeto, tencionar fazer uma proposta especifica de metodologia de
estudos prospectivos para a preservagdo de acervos digitais da Unidade poderd também
quigd servir de insumo para outro desafio da Unidade para os préximos quatro anos que

€ o de realizar estudos prospectivos para a forca de trabalho da Unidade.

Como se pode perceber tanto nos Planos Quadrienais da Fiocruz e da COC, ha
um reconhecimento explicito da importancia dos estudos e da visdo prospectiva para
uma gestdo eficiente e eficaz e neste sentido, os empreendimentos académicos que
venham a agregar conhecimento neste universo do saber representam iniciativas com

alto valor institucional.

Convém destacar que existem varias abordagens e métodos de estudos
prospectivos disponiveis na literatura, porém faz-se necessario a aprofundamento do
conhecimento destas metodologias e de suas peculiaridades bem como iniciativas que
visem adequar estas abordagens a objetivos especificos e as especificidades da Casa de

Oswaldo Cruz que tem em sua cultura organizacional a perspectiva historica.

Penso que abordagens de gestao que consiga dialogar com a cultura da Unidade
possuem muito mais capacidade de &xito por ser um elemento motivador. Neste sentido,
buscou-se neste projeto encontrar uma ferramenta que propicie o olhar, planejar e a

construcdo de futuros desejados em linha com o foco da COC.
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IV- REFERENCIAL TEORICO

1-Preservacao de Acervos Digitais

1.1-Conceitos de Preservacao e Objetos Digitais:

Ferreira (2009) entende a Preservacdo Digital como o conjunto de atividades ou
processos responsaveis por garantir o acesso continuado a longo-prazo a informacao e
ao patrimonio cultural existente em formatos digitais. Portanto, o objetivo da
preservacdo digital € garantir que a informac¢do nesta midia permaneca acessivel e com
qualidades de autenticidade suficientes para que possa ser interpretada no futuro
recorrendo a uma plataforma tecnoldgica diferente da utilizada no momento da sua
criacdo.

A Association for Information and Image Management (AIIM) entende a
preservacdo digital como a ‘“habilidade de manter documentos digitais e arquivos
acessiveis por periodos de tempo que transcendam avancos tecnoldgicos sem ser

afetado por alterac@o ou perda da legibilidade.” (Chapman, 2001. Apud Cunha, 2007)

1.1.1--O que pode ser considerado um objeto digital?

Para Thibodeau (Thibodeau, 2002. Apud Ferreira, 2006) objetos digitais sao
todos e quaisquer objetos que possam ser representados através de uma sequéncia de
digitos bindrios. Neste sentido, tanto os objetos criados em uma tecnologia digital,
chamados de objetos nado-digitais, como objetos que foram digitalizados sdo
considerados objetos digitais. Sendo assim, documentos de texto, fotografias digitais,
bases de dados, sequéncias de video e dudio, modelos de realidade virtual, paginas Web
e jogos ou aplicacdes de software sdo considerados objetos digitais. (Ferreira, 2006,
p.26).

No objetivo de ajudar a identificacdo dos objetos digitais que devem ser
preservados, Ferreira (2006), entende ser fundamental o conhecimento das
transformagdes que sao necessdrias para que sejam criados os objetos digitais:

Um objeto digital, segundo Ferreira (2006), em geral inicia-se sendo um objeto

fisico, por terem simbolos e sinais inseridos em um suporte fisico (CD, DVD, Disquete,
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Disco Rigido). Os simbolos utilizados dependem do suporte fisico. Uma fotografia

digital, por exemplo, tanto pode estar inserida em um CD ou Disquete ou em outro
suporte. Os sinais utilizados para marcar esta fotografia em CD sdo diferentes do
utilizado em Disquete.

Ferreira (2006) destaca que os Hardwares sdo capazes de interpretar em geral os
objetos fisicos. Compete aos hardwares transformarem os sinais dos objetos fisicos em
um conjunto de dados capazes de permitir a sua manipulagao pelos softwares.

Compete aos softwares estipularem as regras ou estruturas, chamados
popularmente de formatos digitais, para a organizacdo dos dados pelos hardwares no
processo de criacdo dos objetos digitais. Os formatos digitais sd@o os elementos 16gicos
ou sintdticos dos objetos digitais. Além disso, também é responsabilidade dos softwares,
segundo Ferreira (2006), prepararem estes elementos 16gicos para serem apresentados
aos receptores3. Para isto estes sinais digitais sdo transformados em sinais analégicos
que levardo aos receptores através de periféricos de saida.

Segundo Ferreira (2006), a imagem que se forma na mente dos receptores é
conhecida popularmente como objeto conceitual, também chamado de objeto
semantico. Os objetos conceituais assumem formas conhecidas no mundo real, como,
por exemplo, filmes, livros e fotografias.

Cada ser humano, segundo Ferreira (2006), faz uma interpretacio especifica para
os objetos conceituais. Ele chama esta interpretacdo especifica de objeto experimentado.

A figura 1 a seguir mostra todo o processo de criacdo dos objetos digitais até a

apresentacao aos receptores humanos:

0

3 . . C e ~ ~ 2
Hoje os objetos digitais ndo séio s6 para serem apresentados aos seres humanos: os robots na terra e no
espago (ex:. pilotagem automadtica por reconhecimento de imagens)
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Figura 1: Diferentes niveis de abstragdao do Nivel Fisico ao conceitual

Fonte: Ferreira, 2006
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Quando o ser humano é o produtor da informacdo este processo de

transformacgdo segue o caminho inverso. O objeto conceitual que ganhou forma na
mente do emissor € codificado em uma linguagem que possa ser comunicada. Esta
linguagem pode ser tanto armazenada como transmitida em um suporte fisico adequado.
Em seguida ela € transformada em uma linguagem bindria que pode ser processada por
um computador. A figura 2 a seguir mostra este processo:

Figura 2: Cadeia de Interpretagdo do nivel fisico ao conceitual ~ Fonte: Ferreira, 2006
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Diante deste enfoque tanto pelo lado do emissor como do receptor, Ferreira

destaca que uma comunicacao perfeita acontece quando o objeto conceitual do receptor
€ igual ao objeto conceitual do emissor.

O grande objetivo e desafio da Preservacdo Digital, segundo Ferreira, € “garantir
que a comunicagdo entre o receptor € emissor seja possivel através do espaco e do
tempo (Ferreira, 2006)”.

Percebe-se, portanto, que a Preservacdo Digital possui grandes desafios, por
lidar ndo s6 com preservagdo tecnolégica, mas com a preservacio da representacdo de
objetos conceituais no decorrer do tempo % Neste sentido, Ferreira destaca que se faz
necessario garantir que todos os niveis de abstragdo do processo estejam “acessiveis e
interpretaveis”.

Diante deste quadro um grande desafio da Preservacdo Digital € assegurar a
continuidade em relacdo ao tempo e espaco da cadeia de interpretagdo.

No caso de uma fotografia, por exemplo, o objeto conceitual pode ser codificado
em diversos formatos e cada um destes formatos pode ser inscrito em diferentes
suportes fisicos.

A figura 3 a seguir mostra este processo:

U

* No futuro a realidade pode ser toda numérica e haver apenas a representacio dos seres humanos em uma
comunidade computacional, por exemplo. Pode-se estar diante de uma numerizacio dos seres humanos e
por conseguinte uma numeriza¢do da memoria humana
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Nivel conceptual

Nivel fisico

Figura 3: Objeto digital observado a diferentes niveis de abstragdao

Fonte: Ferreira, 2006

1.2-Estratégias de Preservacao Digital

Existem vdrias estratégias de preservacdo digital desenvolvida no decorrer dos
anos que podem ser classificadas em diversas categorias. Lee sugere agrupa-las em trés
classes fundamentais: emula¢do, migracdo e encapsulamento. Thibodeau (2002. Apud,
Ferreira 2006), por outro lado, propde a organizacio das estratégias em um grifico com
dois eixos, onde em relacdo ao eixo do “x” (eixo horizontal) no extremo do lado
esquerdo estejam as estratégias de preservacdo do objeto fisico/légico, também
chamado de Preservacdo da Tecnologia e no extremo do lado direito estejam as

estratégias de preservacdo dos objetos conceituais. Em relacdo ao eixo do “y” (eixo

vertical), as estratégias sdo agrupadas de acordo com o seu grau de especificidade, se
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sdo estratégias especificas aplicadas a um tipo especifico de objetos digitais ou se sdao

estratégias genéricas e aplicadas a qualquer tipo de objetos digitais.

A figura 4 abaixo mostra estas estratégias:

Aphca,' gfao Refrescamento
generica
Encapsulamento
Maguina Virtual
Universal
Pedra de Rosetta
_ Normalizagao/
Emulagao Canonizacao
o Preservacao de Migragac
Aplicagao tecnologia
especifica
Preservacao do Preservagao do
objecto fisicoldgico objecto conceptual

Figura 4: Classificacdo das diferentes estratégias de Preservacao Digital

Fonte: Ferreira, 2006

1.2.1- Preservacao da Tecnologia:

Esta estratégia consiste na conservacdo e manuten¢do de todo hardware e
software necessdrios para a transmissao dos objetos digitais. O foco desta estratégia esta
na manuten¢do dos objetos digitais e ndo dos objetos conceituais. Faz parte desta
estratégia, por exemplo, a criagdo de museus de tecnologia.

Um dos grandes limites desta estratégia, segundo Ferreira (2006), estd na
conviccdo advinda do estudo da histéria da computagdo, que as plataformas
tecnoldgicas desaparecem no decorrer do tempo e ndo deixam rastros. Além deste fato,
esta estratégia apresenta como dificuldade a necessidade de manutengdo, gestdo do
espaco fisico, custos e o acesso limitado manutencio e custo que nenhuma plataforma

tecnoldgica
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1.2.2- Refrescamento

Esta estratégia consiste em transferir as informacdes armazenadas em um
suporte fisico para outro mais atualizado antes que o anterior se deteriore ou fique
obsoleto para a transmissdo dos objetos digitais. Inclui neste objetivo a verificagdo
continua da integridade dos suportes fisicos e sua transferéncia periddica.

1.2.3- Emulacao:

Esta estratégia consiste em utilizar um software chamado de emulador, software
este, que possui a capacidade de reproduzir uma plataforma de hardware e software em
outra que seria incompativel. Segundo Ferreira (2006), estes emuladores permitem
preservar com certo grau de fidelidade, tanto as caracteristicas com as funcionalidades
de um objeto digital original.

Segundo Ferreira (2006), existe os emuladores de sistemas operativos € 0S
emuladores de hardwares. Os emuladores dos sistemas operativos permitem reproduzir
estes sistemas de tal modo que permita a execucdo de diversas aplicagdes em um tinico
emulador. Os emuladores de hardwares visam reproduzir o comportamento de uma
plataforma de hardware permitindo a execucdo de vdrios sistemas operativos € suas
aplicagdes a partir de um tnico emulador.

Rothenberg (1999, Apud Ferreira 2006), propde a elaboracdo de um modelo
tedrico que conserve o objeto digital juntamente com todo o software necessario a sua
execucdo, que seja capaz de emular plataformas atuais em computadores futuros. Este
modelo tedrico busca também criar uma especificagdo abstrata da plataforma de
hardware, escrita em uma linguagem independente da plataforma que permita que o
emulador possa ser construido automaticamente em qualquer tipo de computador no
futuro.

Ferreira (2006) destaca que a estratégia de preservacdo digital via emuladores
enfrenta algumas criticas, entre elas existe o questionamento em se confiar na
preservacdo de objetos digitais no software original que pode ser portador de virus e
bugs. Outra critica consiste na necessidade das organizacdes obterem uma mao-de-obra
altamente especializada para descrever plataformas de hardwares, além dos riscos de se
criarem especificagdes imprecisas e incompletas que podem impossibilitar a constru¢ao

dos emuladores.
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Fora esta critica acrescenta-se que com o tempo os proprios emuladores sofrerao

obsolescéncia, necessitando, portanto, de emuladores de emuladores e esta estratégia
parte do pressuposto que ‘“‘os utilizadores do futuro serdo capazes de operar
adequadamente aplicacdes e sistemas operativos hd muito desaparecidos”, destaca
Ferreira (2006).

1.2.4- Migracao/ Conversao

A Migracdo ou Conversdo consiste em transferir periodicamente um objeto
digital dentro de uma configuragdo especifica de hardware e software para outra de uma
tecnologia mais moderna.

A Migracdo / Conversao difere, segundo Ferreira (2006) das outras estratégias
de preservacdo Digital, pelo fato de focar na preservacdo do conteido da informacao,
isto €, o objeto conceitual. Esta estratégia objetiva compatibilizar os objetos digitais as
tecnologias atuais, permitindo a sua utilizacdo sem a necessidade de recorrer a outros
artefatos.

Uma das desvantagens da estratégia de Migracdo consiste na probabilidade de
existéncia de incompatibilidades entre os formatos de origem e destino, possibilitando
transferéncias inadequadas de algumas propriedades de objetos digitais migrados.
Convém esclarecer que os objetos digitais migrados poderdo também ficar obsoleto,
necessitando, portanto, de novas migracoes.

1.2.5- Normalizacao

Para Ferreira (2006), o objetivo da normalizacdo € a simplificagdo do processo
de preservacdo reduzindo o nimero de formatos distintos que se encontram nos
repositorios de objetos digitais.

No processo de simplificagdo de formatos, a Normalizacdo deve levar em
consideracdo a escolha dos formatos conhecidos pela comunidade de interesse e
baseados em normas internacionais abertas e formatos que permitam a incorporacdo de
caracteristicas de vdrios outros formatos.

1.2.6- Encapsulamento:

Um dos problemas enfrentados na preservacdo digital refere-se a administracao
dos custos desta Preservacdo. Sendo assim, para Ferreira (2006), faz-se necessdrio
determinar o valor intrinseco de um objeto digital para se evitar gastos de migragao por

objetos que a comunidade nao possua interesse.
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As vezes, também, pode acontecer de um objeto digital sé ter recebido interesse

por uma comunidade depois de muitos anos. Durante este periodo, estes objetos podem
estar custodiados, mas nao tenham sido consultados.

Diante deste quadro a estratégia de preservacdo digital por encapsulamento
representa uma proposta de solucdo para estes problemas, pois mantém os objetos
digitais inalterados até o momento que se tornem efetivamente necessarios.

A estratégia de encapsulamento tem como caracteristica, preservar juntamente
com o objeto digital toda informacdo necessdria. Esta estratégia segundo Ferreira
(2006), consiste em preservar, juntamente com o objeto digital, toda informacdo
necessaria e suficiente para permitir o futuro desenvolvimento de conversores,
visualizadores ou emuladores.

No objetivo de aperfeicoar a estratégia de encapsulamento, algumas iniciativas
tém sido desenvolvidas. Entre elas, Ferreira (2006) destaca, por exemplo, o Formato
Universal de Preservacdo (UPF) onde se visa criar um formato normalizado,
independente da aplicacdo do sistema operativo e do suporte fisico utilizado para criar o
objeto digital, que ligue uma meta-informacgdo de preservacao com o préprio objeto.

Para substituir a necessidade de especificagdo formal no encapsulamento, foi
proposta por Raymond Lorie, segundo Ferreira (2006), a aplicacdo de software
compilado para uma mdquina virtual universal, onde apresente uma visdo légica do
objeto digital.

1.2.7- Pedra de Rosetta Digital

Quando todos os esforcos de preservacao digital falhar, e ndo exista informacao
suficiente sobre o formato de determinados objetos digitais, Ferreira (2006) sugere
como ferramenta de preservacdo uma ferramenta de arqueologia digital, chamado de
estratégia da Pedra de Rosetta Digital.

Esta estratégia consiste em reunir amostras que sejam representativas do formato
que se pretende recuperar. Estas amostras devem ser em um formato que possa ser
diretamente interpretado pelo ser humano, que devem servir como um conjunto de
referéncias que podem servir para se fazer possiveis inferéncias as regras necessarias
para traduzir/ converter um determinado objeto digital para qualquer outro formato

contemporaneo. Em outras palavras, esta estratégia consiste em preservar nio as regras
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que permitam decodificar o objeto, mas amostras representativas desse objeto que

permitam sua recuperagao.

1.3-Autenticidade:

Para Ferreira (2006) ndo existe consenso sobre o conceito de autenticidade no
contexto dos profissionais da Preservacdo. Para um historiador, por exemplo, a
autenticidade depende de o objeto estar em conformidade com o original e se sua
histéria custodial estiver devidamente documentada ao longo do tempo, sendo assim,
para Hofman (Hofman, 2001. Apud, Ferreira, 2006) um objeto digital seria auténtico se
for possivel aferir que ele seja realmente aquilo que se propde ser.

Para um arquivista o que importa na autenticidade é o referido objeto ser
instrumento de prova, inclusive nesta 6tica, Hofman (Hofman, 2002, Apud Ferreira,
2006) que um documento falsificado pode ser importante e digno de ser autenticado,
podendo ser usado como uma prova da sua propria falsificagao.

Em termos gerais, para Hofman (Hofman, 2002, Apud Ferreira, 2006) a
autenticidade consiste na identificacdo do “por que”, do “quando”, do “onde” e do “por
quem” de um objeto digital, demonstrando que este objeto € o que se propde ser.

No objetivo de se validar a autenticidade de um documento, para Lavoie e

(X3

Gartner (Lavoie, B. 2005. Apud, Ferreira, 2006) faz-se necessdrio ‘... documentar
devidamente a proveniéncia do objeto, contextualizar a sua existéncia, descrever a sua
histdria custodial e atestar que a sua integridade ndo foi comprometida”.

Para Ferreira (2006) como os objetos digitais podem receber alteracoes de forma
muito mais simples com uma disseminagdo destas alteracdes muito mais rapidas e ao
mesmo tempo por serem muito mais dificeis de serem detectadas, tornam o problema da
autenticidade digital muito mais complexa do que os documentos anal6gicos.

Diferente do mundo analégico, Ferreira (2006) destaca que a preservacdo do
suporte ou da sequéncia de bits dos objetos digitais ndo garantem necessariamente que a

informacao na midia digital permaneca acessivel, reutilizdvel e auténtica ao longo do

tempo.

Como em alguns processos de preservacdo digital, como, por exemplo, via

migragcdo ou conversio, hd uma transformacgao deliberada do objeto fisico ou 16gico que
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transporta a mensagem, faz-se necessdrio uma definicdo a priori de quais propriedades

da mensagem precisa ser assegurada durante este processo de transformacao para que a
mensagem que se busca preservar nao seja distorcida.

Como o conjunto das propriedades significativas de um objeto digital ndo é nem
estdticas nem absolutas, dependendo, por exemplo, das exigéncias e requisitos das
comunidades interessadas na sua preservacdao, para Hofman (Hofman, 20002. Apud
Ferreira, 2006), segundo Ferreira (20006), a defini¢do da forma como um objeto digital
deve ser preservado depende da definicdo do que seja a esséncia deste objeto.

Para Rusbridge (Rusbridge, 2003. Apud, Ferreira, 2006), segundo Ferreira, a
definicao das propriedades significativas de um objeto digital a ser preservado vai
definir o perfil da estrutura tecnoldgica necessdria a esta preservagdo. Quanto mais
propriedades essenciais de um respectivo objeto digital maior, em tese, serd a infra-
estrutura de preservacgao digital necessaria.

A infra-estrutura de preservacao digital implica em uma estrutura de custos, que
pode inviabilizar estas atividades. Sendo assim, Rusbridge (Rusbridge, 2003. Apud,
Ferreira, 2006) destaca que se faz necessario a defini¢do de uma politica de preservacao
digital dos repositérios digitais, politica esta, que defina, por exemplo, o conjunto de

propriedades esséncias para classes especificas de objetos digitais.

1.4-Metainformacao de Preservaciao

A meta-informacao tem como objetivo descrever e documentar 0s processos € as
atividades relacionadas com a preservacdo dos objetos digitais. Neste sentido, fazem
parte de sua competéncia a reunido de forma detalhada de informagdes sobre a
proveniéncia, autenticidade, atividades de preservacdo, ambientes tecnologicos e

condicionantes legais dos objetos digitais custodiados.

1.5-Objetivos da Preservacao Digital:

De acordo com Bullock (Bullock, 2009. Apud Correa, 2009) a preservacio
digital para ser eficiente precisa buscar os seguintes objetivos:

a) Estabilizar o documento e identificd-lo como um bloco. Neste aspecto, para
Rothemberg (Apud Correa, 2009), um dos grandes desafios € a defini¢ao dos limites do

que preservar nos hipertextos dos documentos, com seus links diversos.
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b) Preservar a presenca fisica e a esséncia do documento (combinacao dos bits).

Neste aspecto, Correa (2009) destaca que a simples preservacdo dos Bits ndo significa
que o conteudo esteja preservado, mas sim que o documento existe.

c) Preservar a apresentacdo, especificacdo da formatagdo, layout. Neste caso,
Correa (2009) também destaca que em muitos documentos a apresentagdo, que em
muitos casos ¢ fundamental para se compreender a informacao, tem suas especificacoes
nido ligadas ao seu conteudo, trazendo possibilidades destas apresentacdes serem
perdidas no processo de migracao.

d) Preservar o contetddo

e) Preservar a funcionalidade dos recursos multimidia

f) Preservar a autenticidade e integridade

g) Garantir a localizacdo e referéncia, possibilitando distinguir suas versdes

h) Preservar a proveniéncia

1) Preservar o contexto

1.6-Preservacao Digital: A escolha do que Preservar e das estratégias

Para Sayao (Sayao, 2006. Apud, Correa 2009), apesar de todas as estratégias de
preservacdo digital, muitas destas aqui explicitadas, ndo ha um corpo de conhecimento
nesta temadtica ja consolidado e para Rothemberg (Rothemberg, 1999. Apud, Correa,
2009) nenhuma se mostrou completa, isto significa que para se preservar na atualidade,
faz-se necessario a utilizacdo de mais de uma estratégia e mesmo assim os limites
perduram.

Diante deste contexto, Bullock (Bullock, 1999. Apud Correa 2009) enfatiza a
necessidade dos responsdveis pela Preservacdo Digital acompanharem as tendéncias
tecnologicas e que se estabelecam agdes de preservacdo que se antecipem a
obsolescéncia tecnoldgica.

Segundo Rothemberg (Rothemberg, 2000. Apud Correa, 2009), os limites atuais
da Preservacdo Digital traz a tona o grande desafio de decidir quais aspectos devem ser

preservados e quais serdo perdidos.

37



Ministério da Saude

FIOCRUZ L
= ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
Fundacao Oswaldo Cruz SERGIO AROUCA

ENSP
2-Prospectiva:

2.1- Importancia da Prospeccao de Futuros:

Para Coelho (2009), as organizacOes necessitam de trés componentes
instrumentais metodolégicos de apoio ao processo decisorio: a gestdo do conhecimento,
fundamental, entre outras coisas para a apropriacao e desenvolvimento do conhecimento
organizacional; a prospeccdo para se ter uma visdo do futuro; e a inteligéncia
competitiva, que € chave para o monitoramento do ambiente externo.

Para Gaston Berger, Apud Godet (2008), € o futuro que justifica o presente, pois
grande parte das acdes do presente € explicada pelos projetos que justificam estas acdes.

A abordagem prospectiva apesar de ser muitas vezes confundida com predigao,
previsdo ou projecdo, € bastante distinta. Os estudos prospectivos ndo tém como
objetivo prever o futuro, mas estudar as diversas possibilidades de futuros plausiveis
existentes dando as organizacdes condicOes para fazerem escolhas que permitam
construirem futuros desejados e evitarem os indesejados ou até mesmo criar condicoes
para que modifiquem suas probabilidades de ocorréncia, ou minimizem seus efeitos.

Em geral as organizagdes fazem projecao do futuro, mas segundo Godet (2001)
a melhor forma de se abordar o futuro € através de estudos prospectivos. A figura 5 a

seguir mostra a diferenca entre fazer estudos do futuro por projecao e por prospecgao:
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Projecao Prospectiva
E o prolongamento ou inflexdo no futuro de E a antecipagéo para orientar a agao. Implica em ver:
tendéncias passadas. = longe;
* com amplitude;
= com profundidade
» ile maneira diferente, com ousadia; e
* 0 conjunto.
futuro
G futuros
presente P possiveis
passado
passado
GODET (2001)

Figura 5: Diferenga entre Projegcéo e Prospectiva
FONTE: GODET (2001)

Para Van Steenbergen apud Rattner (1973) “a projecdo e extrapolagdo é um
método retrospectivo de estudo do futuro, pois ndo visualiza algo qualitativamente novo
no futuro, porém, a prospeccao ndo procura deduzir o futuro a partir do passado, mas se
pesquisa uma variedade de futuros possiveis”. O que se busca com estes estudos nao é
somente enxergar o que vird ou que tende a vir, mas construir o futuro no presente.

Para Waskow, Apud Moritz (2005) diferentes grupos na sociedade podem criar o
futuro, inserindo no presente suas aspiragdes futuras gerando uma "desordem criativa" —
que tem um “q” de subversdo, porque obedece a "leis e ordem" de um futuro diferente
dos padroes e normas do presente. Diante disto, a sociedade reage contra esta
"desordem" produzindo uma tensdo. Se esta tensdo for muito forte, esta "desordem
criativa" desafiard demais o presente e serd reprimida, sem causar qualquer mudanca.

Este tipo de criacdo do futuro possivel e desejavel teria a vantagem de estimular
o exequivel, em lugar de persistir na continuacdo do presente ou na realizacdo de um
futuro impossivel.

Segundo Coelho (2009), abordagens prospectivas buscam entender as forcas que

orientam o futuro, dar direc@o e foco as mudancas, subsidiar os tomadores de decisdo na
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constru¢do de suas estratégias e identificar oportunidades futuras para os diversos atores

sociais.

Para Coelho (2009), através da prospeccdo sdo construidos processos
sistematicos de andlise e julgamentos sobre caracteristicas das tecnologias emergentes,
rotas de desenvolvimento e impactos potenciais no futuro o que possibilita identificar
quais sao as necessidades e oportunidades mais importantes para o futuro.

A prospeccao insere mais inteligéncia antecipatdria no processo de tomada de
decisdo, apdia a gestdo dos riscos e o estabelecimento de prioridades, além de ser uma
forte ferramenta para lidar com as incertezas e surpresas, possibilitando atitudes pro-
ativas ou adaptacdes com mais rapidez.

Para Schwartz (2003) nas préximas décadas o mundo enfrentard mais surpresas
inevitdveis, grande descontinuidades na esfera econdmica, politica e social, cada uma
delas modificando as regras do jogo praticadas na atualidade. No minimo, havera mais e
nao menos surpresas no futuro, e estarao todas interligadas. Juntas guiardo daqui a 10 ou
15 anos a um mundo fundamentalmente diferente deste que se conhece hoje. Para ele,
entender as surpresas inevitdveis que devem acontecer no futuro é essencial para as
decisdes que se devem tomar no presente. Ele pensa que apesar de ndo se poderem
evitar todas as surpresas, pode-se aumentar a capacidade de resposta e a aptidao para
detectar oportunidades que de outro modo seriam desperdicadas.

Ao abordar a necessidade das institui¢des se adaptarem as mudancas, Bontempo
(2000) destaca que estas adaptacdes devem ocorrer em trés niveis:

1-Reacao:

1.1-Mudancas nao previstas: Reacao a mudangas ndo previstas

1.2-Mudancas Previstas: Antecipa¢do a mudangas que consiste em visualizar as

probabilidades de ocorréncia e se preparar para estes eventos € as novas

realidades

2-Acao: Lideranca ante as transformagdes, que consiste em criar as mudancgas

para forcar a reacdo dos outros.

Também abordando o futuro e as mudancgas, segundo Godet (1999) os homens
podem escolher quatro atitudes:

1-Avestruz (Atitude passiva): sofre com a mudanca;
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2-Bombeiro (Atitude Reativa): aguarda que o “fogo” se manifeste para

combater;

3-Segurador (Atitude pré-ativa): prepara-se para as mudancas possiveis porque

sabe que a reparacdo € mais cara que a prevencao;

4-Conspirador (Atitude pré-ativa): age no sentido de provocar mudancgas
desejadas.

No caso da missao da Casa de Oswaldo Cruz (COC) de preservar os acervos
arquivisticos digitais de valor histdrico ela necessita ndo sé se preparar para possiveis
surpresas que possam afetar esta missao, como por exemplo, mudangas regulatérias que
ndo permita a migracdo do formato tecnoldgico dos seus acervos arquivisticos digitais
que estdao obsoletos ou quem sabe o desenvolvimento de uma tecnologia revoluciondria
que eleve significativamente os custos de preservacdo dos seus acervos digitais, mas se
antecipar influenciando ou propondo iniciativas regulatdrias, por exemplo.

A prospecc¢do pode ajudar as instituicdes a identificarem as principais forcas que
estdo moldando o futuro, a perceberem o inevitdvel, as incertezas fundamentais e a
imaginar suas conseqiiéncias. Com estas informagdes, as instituicdes podem fazer
planos mais consistentes, que contemplem ac¢des contingenciais, que podem fazer a
diferenca entre a vida e a morte, entre o sucesso e o fracasso, entre o lucro e o prejuizo.

Serd que a catdstrofe do onze de setembro nos Estados Unidos poderia ter sido
evitada com uma gestdo prospectiva da sua politica externa e do seu sistema de
seguranca? Serd que vidas poderiam ter sido salvas no Brasil na catastrofe das
enchentes da regido serrana do Rio de Janeiro, se o pais estivesse mais bem preparado

para lidar com eventos desta natureza?

2.2-Métodos de Prospeccao de Futuros:

Segundo o Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE), Porter e
Skumanich & Sibernagel propuseram classificar os métodos e técnicas de prospecgdo de
futuros nas seguintes familias: Criatividade, Métodos Descritivos e Matrizes, Métodos

Estatisticos, Opinido de Especialistas, Monitoramento e Sistemas de Inteligéncia,
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Modelagem e Simula¢do, Cendrios, Andlises de Tendéncias, e Sistemas de Avaliagcdo e

Decisdo.

A criatividade: Esta familia de métodos se caracteriza pela habilidade de gerar
idéias em grande volume, de transformar conceitos familiares em novas formas ou
mudar de velhos conceitos para novos, de despertar idéias fora do comum, de imaginar
e perceber conexdes e relacdes nao 6bvias além de possuirem a habilidade de motivar e
fortalecer para a realizacdo.

Métodos descritivos e matrizes: estes métodos e técnicas dependem segundo o
CGEE da existéncia de especialistas, boa série de dados e das tecnologias da informacgao
€ comunicacao.

Métodos estatisticos: estes métodos medem os efeitos de varidveis
independentes sobre o comportamento futuro de varidveis dependentes.

Opinido de especialistas: Sio métodos qualitativos em que se buscam
informacdes e captacdes de conhecimentos por pessoas que possuam especial
familiaridade com os temas. Pode-se também serem usados estes métodos como
complementacdo de informacgdes disponiveis e neste caso, se busca também captar
conhecimentos tacitos.

Monitoramento e Sistemas de Inteligéncia: Fatos, informagdes e
conhecimentos possuem uma dinamicidade e estdo sujeito a atualiza¢des que podem
modificar a trajetoria dos eventos e o futuro, e isto estd muito mais evidente com 0s
avancos da tecnologia da informacdo e comunicagdo. Os sistemas de inteligéncia
constituem fontes basicas de informacao essencial para o monitoramento. Para Porter
(Apud, CGEE), o monitoramento nao seria um método de prospeccdo propriamente
dito, mas representa um insumo para as atividades prospectivas.

Modelagens e Simulacdes: Estes métodos se caracterizam por fazerem
interacoes de varidveis ao longo do tempo, a partir de hipdteses no objetivo de
identificar a dindmica do funcionamento destas varidveis e os possiveis impactos diante
dos testes de hipdteses. Estes métodos podem utilizar tecnologias de sistema de
informacao, jogos etc

Cenarios: Esta familia de métodos de prospeccdo se caracteriza pela criagdo de
estorias para representar possiveis futuros, a partir de identificacdo da dinamica dos

sistemas e possiveis impactos diante de eventos hipotéticos.
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Andlise de tendéncias: Estes métodos de prospec¢do se caracterizam pela

hipétese que o comportamento futuro serd fruto da dinamica do passado que ndo se
alterard. Nestes métodos sdo feitas extrapolagdes no futuro de séries temporais do
passado.

O processo de tomada de decisdo: O foco destes métodos € a reducdo das
incertezas, diante de possiveis alternativas, para que a decisdo disponha de elementos
para o estabelecimento de prioridades de acordo com as suas preferéncias (Porter et al,
2004).

Segundo o CGEE, de acordo com esta classificagcdo, cada familia de prospec¢ao
inclui os seguintes métodos e técnicas:

1-Familias: Criatividade

1.1-Métodos e técnicas:

Brainstorming [Brainwriting; NGP — Processos de Grupos Nominais]
Oficinas de Criatividade (Oficinas do Futuro)
Andlise de Ficcao Cientifica
TRIZ (Teoria da Soluc¢ao Inventiva de Problemas)
Visao de Geragao
2-Familias: Métodos descritivos e matrizes
2.1- Métodos e Técnicas
Analogias
Backcasting
Checklists para identificacdo de impactos
Sistema de Modelacdo de Inovagdes
Andlises Institucional
Andlises de Mitigagdo
Andlises Morfolégica
Analise de Decisdo Multicritérios [DEA —Analises Envoltéria de Dados]
Avaliagdo em Miiltiplas Perspectivas
Andlise Organizacional
Arvore de Relevancia [Roda do Futuro]
Andlises de Requisitos (Andlises de Necessidades, Matriz de Atributos X
Tecnologias)
Andlise de Riscos

Roadmapping Tecnolégico
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Avaliacdo de Impacto Social [Avaliagdo de Impacto Sécio-Econdmico]

Andlises Stakeholder [Captura de Politicas, Andlises Assumptional]
Indice do Estado do Futuro (SOFI)
Analises de Sustentabilidade [Analises do Ciclo da Vida]

Avaliagdo de Tecnologias

3. Familias: Métodos estatisticos
3.1- Métodos e Técnicas:
Bibliometria [Pesquisas de Perfis; Anélises de Patentes, Text Mining]
Andlises de Correlagao
Andlises de Impactos Cruzados
Demografia
Andlises de Riscos

Andlise do Impacto da Tendéncia (TIA-Trend Impact Analysis

4. Familias: Opinido de especialistas
4.1- Métodos e Técnicas
Delphi (iterative survey)
Grupos Focais [Paneis; Workshops]
Técnicas Participativas de Entrevistas
5. Familias: Monitoramento e sistemas de inteligéncia
5.1- Métodos e Técnicas
Bibliometria [Pesquisas de Perfis; Andlises de Patentes, Text Mining]
Monitoramento [Monitoramento Ambiental, Tecnologias Digitais, Inteligéncia
Competitiva, Vigilancia Tecnoldgica, Veille Technologique, Vigilancia
Tecnoldgica; Benchmarking]
6. Familias: Modelagem e simulacio
6.1- Métodos e Técnicas:
Agentes do Modelagens
Modelos de Causalidades
Modelagens com Sistemas Adaptativos Complexos- CAS
Andlises de Impactos Cruzados
Difusiao de Modelagens
Modelagens de Base Econdmica [Anélise de Insumo e Produto- AIP]

Simulacdo de Cendrios [Jogos; Cendrios Interativos]

44



Ministério da Saude

FIOCRUZ L
= ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
Fundacao Oswaldo Cruz SERGIO AROUCA

ENSP
Analises de Sustentabilidade [Anélise do Ciclo da Vida]

Simulacdo de Sistemas [Dindmicas de Sistemas, KSIM]
Avaliagdo de Tecnologias
Substituicao Tecnoldgica
7- Familias: Cenarios
7.1-Métodos e Técnicas
Field Anomaly Relaxation Methods (FAR) 5
Cendrios [Cendrios com verificacdo de consisténcia; La Prospective (Michel
Godet); Método Schwartz (GBN); Método Porter; Método Grumbach; Analise
Morfolégica; Andlise de Impactos Cruzados; Delphi; Andlise Estrutural; Andlise das
Estratégias dos Atores;]
Simulagdo de Cendérios [Jogos; Cendrios interativos]
8. Familias: Anélise de tendéncias
8.1- Métodos e Técnicas:
Andlises das Longas Ondas
Andlises de Eventos Precursores
Extrapolacdo de tendéncias [Ajuste de Curvas de Crescimento e projecao]
Andlise do Impacto da Tendéncia
9. Familias: Avaliagdo / Decisdo
9.1- Métodos e Técnicas:
Andlises de Acdes
Analises de Decisdo de Multicritérios [Analises Envoltéria de Dados-DEA -]
Andlises Hierdrquicas de Processos (AHP)
Andlises Custos/ Beneficios
Analises de Decisdo [Analise Utilidade]
Modelagem da Base Econdmica [Anélise de Insumo e Produto (AIP)]
Arvore de Relevancia [Roda do Futuro]
Analises de Eventos Precursores [Analises de Necessidades, Matriz de
Atributos X Tecnologias
Andlises de Stakeholder [Capturas de Politicas]

Benchmarking

N

5 Campo relaxamento anomalia (FAR)

Este método utiliza-se do conceito desenvolvido por Russell Rhyne, usado na andlise morfolégica .
Trata-se de uma abordagem sistematica para reduzir o nimero de combinagdes de possibilidades de
futuro para um nivel administravel, excluindo as combinagdes que sdo implausiveis.
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De acordo com esta classificacao, Coelho (2003, Apud CGEE, 2007) sintetiza na

tabela abaixo os pontos fortes e fracos das seguintes familias de prospeccao:

Tabela 1: Métodos de Prospecc¢do de futuros

Método
1-Criatividade

2-Métodos descritivos e
matrizes;

3- Métodos estatisticos;

6- Modelagem e simulacao

4-Opiniao de Especialistas

Pontos Fortes Pontos Fracos

Aumenta a habilidade de O coordenador ou lider do grupo
visualizar futuros alternativos. | deve ter capacidade de condugdo
do processo para evitar

Diminui as visdes descaminhos.
preconcebidas dos problemas
ou situacdes. Se mal conduzido, pode levar a
futurologia e descrédito do
Encoraja a criagdao de um novo processo.

padrdo de percepgao.

E excelente para ser usado no
inicio do processo.

Modelagens e Simulagdes Técnicas sofisticadas podem
podem exibir comportamento camuflar falsos pressupostos e
de sistemas complexos apresentar resultados de ma
simplesmente pela separagao de qualidade.
aspectos importantes dos
detalhes desnecessarios. Alguns modelos e simulagdes
contém pressupostos essenciais
Alguns sistemas oferecem que devem ser testados para ver
possibilidades de incorporacdo sua aplicabilidade ao estudo.

do julgamento humano.
Todos os modelos requerem

Fornecem excelentes adaptacdes antes de serem usados
percepgdes e andlises sobre o e devem ser validados.
comportamento de sistemas
complexos. O sucesso na previsao de um
comportamento histérico ndao
Possibilitam o tratamento garante a previsdao bem sucedida
analitico de grandes do futuro.

quantidades de dados.
As fontes de dados usadas em data
e text mining devem ter certo grau
de padronizagdo para que a andlise
ndo induza a erros.

Permite a identificagcao de Muitas vezes € dificil identificar
muitos modelos e percepgdes os especialistas.
internalizados pelos
especialistas que os tornam Muitas vezes as projecdes que
explicitos. fazem sdo erradas ou
preconceituosas.
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Permite que a intui¢do encontre
espaco na prospeccao.

Incorpora a prospeccdo aqueles
que realmente entendem da
drea que estd sendo
prospectada.

5-Monitoramento & Sistemas
de Inteligéncia

Fornece uma grande quantidade
de informacgao, oriunda de um
diversificado nimero de fontes.

Pode resultar no excesso de
informacao, ndo seletiva e nao
analisada.

7- Cenarios Apresentam retratos ricos e
complexos dos futuros

possiveis.

Incorporam uma grande
variedade de informacdes
qualitativas e quantitativas

produzidas através de outros
métodos de prospecg¢ao.

Normalmente incorporam
elementos que permitem ao

decisor definir a acdo.
8- Analise de Tendéncias | Fornece previsdes substanciais,
baseadas em parametros

quantificdveis.

E particularmente precisa no
curto prazo.

9- Sistema de Avaliacio/ |Ajudam a reduzir a incerteza no

ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
SERGIO AROUCA
ENSP

As vezes sdo ambiguas e
divergentes entre especialistas da
mesma area.

Pode ser usada no inicio da
prospec¢do, como
contextualizacdo inicial do tema e,
ao final, como forma de manter os
temas criticos permanentemente
atualizados.

As informacgdes, por si, estdo mais
relacionadas ao passado e ao
presente, portanto, s6 a andlise
pode dar a perspectiva do futuro.

Algumas vezes € mais fantasia do
que prospeccio, quando se
identifica o futuro desejado sem
considerar as restricoes e barreiras
que se tem que ultrapassar para
chegar até 14.

Requerem dados histéricos
consistentes e coletados ao longo

de um periodo razodvel de tempo.

S6 funciona para pardmetros
quantificdveis.

E vulnerdvel a mudangas bruscas e

descontinuidades.

Pode ser perigosa quando se faz
projecdes de longo prazo.

E preciso ter consciéncia que os
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Decisao processo decisorio. métodos reduzem, mas nao
eliminam a incerteza no processo
Auxiliam no estabelecimento decisorio.

de prioridades quando hd um
nimero grande de varidveis a
serem analisadas.

Fonte: Coelho, 2003, baseado em Porter et al, 1991 e 2004.

Para Coelho (2009), a escolha dos métodos e técnicas e seu uso dependem de
cada situacdo, como, por exemplo, as especificidades da drea de conhecimento,
aplicacdo das tecnologias no contexto regional ou local, governamental ou empresarial,
abrangéncia do exercicio, horizonte temporal, custos, objetivos e condi¢des subjacentes.

Para os objetivos deste projeto e de acordo com esta classificacao serd escolhida
uma metodologia prospectiva da familia de Cendrios, que esta justificado no Capitulo
V: Proposta Metodoldgica. por agregar aspectos qualitativos e quantitativos e permitir a
aplicacdo das ferramentas para a tomada de decisdo em relacdo a preservacdo de
acervos digitais pela Casa de Oswaldo Cruz por fazer uma aproximacao com a realidade
complexa, podendo mostrar retratos de futuros possiveis e exeqiiiveis da preservacdo
digital.

No caso especifico da Casa de Oswaldo Cruz, a familia de Cendrios tem o
diferencial de enfatizar a perspectiva e linguagem predominante da Missdo da Unidade
que € a historia, sendo, portanto, uma metodologia de apoio a gestdo alinhada a cultura
da instituicdo. Esta intercessdo entre cultura e missdo institucional e ferramenta de apoio
a gestao serd uma nova experiéncia que poderd também ser um diferencial que ajude na
aproximacao entre atividades meio e atividades fins da Unidade quica contribuindo para

uma abordagem de preservacgdo histérica com uma visdo mais prospectiva.

3- Cenarios

3.1-Cenarios: defini¢oes, objetivos e caracteristicas gerais
Godet (1997) conceitua Cendrios como “um conjunto formado pela descricao de
uma situacdo futura e do encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da

situacdo de origem a situagdo futura”.
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Para Godet (2000), o objetivo dos Cendrios € evidenciar as tendéncias que

possuam forte peso para influenciar a organizacdo, além de revelar “os germes de
ruptura relativos ao contexto geral e concorrencial da organizacdo”.

Schwartz (2000) enfatiza os Cendrios como histérias do futuro e ndo sdo
previsdes, mas apresentam imagens alternativas do futuro. Para ele, histérias € uma
forma antiga de organizar o conhecimento e tem a vantagem de permitir as pessoas
descreverem como os diferentes personagens reais enxergam os significados de cada
evento e ajudam-nas a lidar com a complexidade, diferentemente das abordagens
essencialmente deterministas, expressa apenas em nudmeros e graficos. Para ele, as
vezes, as percepcoes da realidade podem ser expressa em histérias com personagens
ficticios, usando a linguagem mitolégica, por isto Cendrios seriam os “mitos do futuro”.

Para Schwartz (2000), Cendrios tem uma funcdo equivalente as memorias do
futuro no cérebro humano. Segundo ele, o termo memoarias do futuro foi usado pelo Dr
David Ingvar, em suas pesquisas que buscavam compreender os processos bioquimicos
e psicofisioldgicos que operam no alcoolismo. Para o Dr Ingvar (Apud, Schwartz 2000),
a mente, sem cessar, conta estérias a si mesmo sob possiveis futuros, como um
treinamento virtual, que ficam armazenadas no subconsciente ou no limite da
consciéncia, sendo, portanto, planos de contingéncia virtual, que tanto prepara e treina o
cérebro para reagir diante de possiveis surpresas como também abre o leque do cérebro
para novos desafios a respeito do futuro. No caso dos alcodlatras o processo de criacao
de cendrios € destruido devido a uma reagcdo neurofisiolégica a bebida e como
conseqii€éncias eles perdem a conexao entre a imaginacdo e acdo, perdem a nog¢do de

continuidade do tempo, ficam inertes e fora da realidade.

Para Porter (1992, pg 412), Cendrio “... € uma visdo internamente consistente
daquilo que o futuro poderia vir a ser”. Ele enfatiza os Cendrios como uma ferramenta
de abordagem explicita das incertezas no planejamento. Para ele as empresas
comegaram a usar 0s cendrios para compreender as implicacdes estratégicas das
incertezas.

Para Brasiliano (2007, p.6) ... cendrios sdo ambientes alternativos nos quais os
acontecimentos de hoje surtem efeito. Eles (assim como pensa Schwartz), ndo sdo

predi¢des, nem tampouco estratégias. Ao contrario, sdo narrativas vivas de futuros
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diferentes e divergentes, desenhados especialmente para ressaltar os riscos e

oportunidades inerentes as estratégias, enriquecendo o processo de planejamento”.
Para Heijden (1992, apud, Brasiliano 2007), o objetivo dos cendrios é *
melhorar o processo decisorio com base no estudo de possiveis ambientes futuros. Nao
devem ser tratados como previsdes capazes de influenciar o futuro, nem como histérias
de ficcdo cientifica montadas somente para estimular a imaginac¢do.” Ele também
enfatiza que o “pensar cenariamente”, representa um “ensaio para o futuro”, pois o

(13

processo de construgdo de cenarios incentiva o desenvolvimento de histdrias
divergentes sobre o futuro, deixando a organizacdo preparada para as eventualidades

que possa enfrentar.”

As principais caracteristicas de um Cendrio segundo Godet (1988) sao:

1- Adogdo de uma visdo global da realidade. Os Cendrios devem ser capazes de
reunir, comportar e articular opcoes, estudos, prognosticos, hipdteses e
contribuicdes multiplas e diversas. Os Cendrios devem dispor de estruturas
flexiveis para integrar estudos e explorar politicas alternativas.

2- Enfase nos aspectos qualitativos da realidade atual ou do futuro. Cada
cendrio caracteriza um futuro qualitativamente distinto dos demais, isso nao
significa que a construcdo de qualquer cendrio independa ou prescinda de
elementos quantitativos, em alguns casos elementos quantitativos e
tratamentos estatisticos sdo essenciais para conferir significado pratico aos
elementos do cendrio.

3- As relagdes entre as varidveis e atores sdo concebidas como estruturas
dindmicas, que comportam mudangas qualitativas ao longo do horizonte
projetado.

4- Concep¢ao do futuro ndo como prolongamento inevitdvel da dindmica do
passado, mas como a motivagao bdsica das acdes e decisdes do presente. A
premissa é que se pode influenciar o proprio destino dentro de um quadro de
oportunidades e restricdes concretas.

5- Uma visdo plural do futuro. Segundo Godet (1988), “a todo instante, o futuro
previsivel é multiplo e incerto, porque ele resulta da confrontacdo ou

cooperacao de diferentes atores sociais em torno de determinados projetos e
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interesses. A constru¢do do futuro, deste modo, se explica mais pela acdo

humana do que pelo jogo do determinismo.”

6- Adoc¢ao de modelos conceituais, métodos qualitativos e quantitativos e de

uma visdo probabilistica dos fendmenos.

7- A considera¢do explicita dos atores envolvidos. Cada cendrio (salvo em

casos extremos e transitérios) representa uma particular hegemonia, ou seja,
o predominio de uma alianca de determinados atores em torno de um dado
projeto e/ou de um conjunto de interesses. Isso significa, na pratica,
considerar a dimensao politica como um forte condicionante do futuro.

Para Godet (2000) os Cendrios podem ser exploratérios e desejados, também
chamados de normativos. Os Cendrios exploratérios (mais tendentes) partem das
tendéncias do passado e do presente fazendo desdobramentos destas tendéncias na
busca de identificacdo de futuros mais provdveis. Os Cendrios antecipatérios ou
normativos buscam identificar os futuros desejados para os objetivos do objeto de
estudo, porém estes futuros desejados ndo sdo meramente sonhos utépicos, mas futuros
exeqiifveis e possiveis. A idéia dos Cendrios normativos € se antecipar no objetivo de se
construir o melhor futuro possivel, dentro da realidade e tendéncias identificadas, e ao
mesmo tempo se evitar os futuros identificados como possiveis, porém, indesejaveis.

Uma das maiores finalidades dos cendrios exploratérios é, segundo Wack (1985,
Apud, Macial 2006), “ampliar a compreensdo do sistema, identificar os elementos
predeterminados e descobrir as conexdes entre as vdrias forcas e eventos que conduziam
esse sistema, o que levaria a uma melhor tomada de decisiao”.

Porter (1992) descreve a técnica de cenarios como ‘“uma ferramenta no arsenal
do estrategista, baseado na suposi¢do de que, se nao se pode prever o futuro
especulando sobre uma variedade de futuros pode-se abrir a mente e, com sorte, chegar
ao futuro correto”.

Para Moritz (2005) “a andlise de cendrios permite as organizacdes, ndo s criar
seus cendrios futuros, como também, ao longo do desdobramento das suas cenas e
trajetorias, construir respostas rapidas as mudancas do ambiente, o que significa
considerar que sem ajustes continuos a dificuldade de compreendé-lo é muito maior.”

Segundo Porto (1988), um cendrio completo se estrutura em cinco componentes:

a) Uma filosofia
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b) Variaveis
c) Atores
d) Cenas

e) Trajetoria

A filosofia sintetiza 0 movimento ou a direcdo fundamental do sistema.

As varidveis representam os elementos essenciais do sistema e contexto
considerado face ao objetivo a que se destina o cendrio.

Os atores sao os agentes que influem ou influirdo significativamente no sistema
considerado.

As cenas: cada uma delas configura o estado ou situagao do sistema considerado
e do seu contexto num determinado instante de tempo. A cena € uma descri¢do de como
estdo organizados ou vinculados entre si os atores e as situagdes, representando um
corte dentro do processo evolutivo do sistema considerado

Segundo Porto (1988), a preocupacdo fundamental de um cenério, € evidenciar
as estruturas de um sistema num dado segmento de tempo, a dimensdo das varidveis
nesse instante, a posicdo relativa de cada uma destas varidveis diante das outras e quais
os atores intervenientes e como eles interagem.

A trajetéria é o percurso ou caminho, ao longo do tempo, do sistema
considerado. A trajetdéria descreve o movimento desse sistema partindo da cena inicial
até a cena final.

Para Heiden (1996, Apud Killian, 2009) o segredo para se construir bons
cendrios consiste no reconhecimento e na classificacdo dos eventos em graus diferentes
de incerteza (Heijden, Apud Killian, 2009) e para Buarque (2003, Apud Junior, 2009) a
esséncia e o ponto central de todos os métodos de constru¢do de Cendrios reside na

delimitagdo, organizacdo e no tratamento dos processos e dos eventos incertos,

3.2-Métodos de Construcao de Cenarios:

Os principais métodos de construcdo levantados nesta pesquisa sdo o0s
apresentados por Michel Godet (La Prospective); Schwartz (GBN: Global Business
Network); Michael Porter e Grumbach. Esses métodos procuram destacar e analisar o

macro ambiente, a organizacdo, o individuo e suas visdes de futuro.
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Existem outras metodologias da Familia de Cendrios usadas, porém na pesquisa

levantada neste projeto nao foi identificada alguma outra que utilize ferramentas que
nio estejam contempladas em nenhuma destas quatro metodologias. Portanto, ao se
descrever estas quatro metodologias terdo, no minimo, contemplado as mais utilizadas

ferramentas na constru¢cdo de Cendrios.

3.3-Michel Godet (La Prospective): Método Integrado de Cenarizacao

3.3.1- Esséncia da Metodologia de Godet

A metodologia de Godet contempla a escola Francesa da prospectiva: “La
Prospective”. Godet caracteriza o seu trabalho sobre cendrio afirmando que o seu estudo
e respectiva aplicagdo devem ser feita de maneira simples, a fim de que os resultados
possam ser assimilados com facilidade pela organizacdo e seu corpo funcional. Tal
apropriacdo contribuiria para transformar os estudos de futuro como uma atividade
antecipatéria que desembocasse em acao estratégica no presente.

Para Godet (1993), o principal objetivo de sua metodologia de Cendrios nao
sdo os produtos que elas geram, como relatérios, andlises, porém a transformacdo da
mentalidade ocorrida nos atores que participam do processo/ projeto.

Na construcdo de sua metodologia, Godet tencionou um método prospectivo
capaz de facilitar a estruturacdo de pensamentos € a comunicacdo inteligivel de um
determinado tema que facilite a identificacdo de problemas e o reconhecimento de
solucdes. Neste sentido, ele buscou desenvolver uma metodologia que utilize
ferramentas simples o suficiente para ser apropriada pelos usudrios e clientes que
buscam os produtos do estudo e as solu¢des dos problemas e assim, para Godet (1993)
esta apropriacdo seria necessdria para se conseguir transformar a antecipacao em acao.

A metodologia de Godet tem como principio que a prospeccdo € a gestdo
estratégica precisam andar juntas para serem adaptiveis e alcancarem metas
estratégicas. Para Godet (2000, pg 41), “os Cendrios constituem uma iluminacdo
indispensavel para orientar as decisdes estratégicas. O método de cendrios pode ajudar a
escolher, pondo o méximo de trunfos do seu lado, a estratégia que estard na melhor
posicdo para realizar o projeto pretendido”. Com isto em mente, Godet visa associar o

estudo prospectivo a Gestao Estratégica.
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Para Godet (1993) o seu método de constru¢do de cendrios tem os seguintes

objetivos:

a) Identificar quais os pontos deve ser estudado prioritariamente (Variaveis
Chaves). Neste sentido, ele propde uma andlise explicativa, a mais
completa possivel, de todas as varidveis que caracterizam o sistema.

b) Identificar, a partir das Varidveis Chaves identificadas, os Atores
fundamentais, as suas estratégias e os meios que dispéem para
alcancar seus objetivos

¢) Descrever, na forma de cendrios, a evolucao do sistema estudado, a partir
da trajetéria mais provavel das varidveis-chaves, utilizando jogos de
hipdteses sobre o comportamento dos atores.

A figura 6 a seguir mostra de forma sistemédtica a metodologia de Godet para

construcdo de cendrios, suas fases e ferramentas de suporte que ele utiliza em cada

etapa:
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Figura 6: Método Integrado de Cenarizacdo Michel Godet
O Fonte: Godet, 2007

RIS

Godet destaca que apesar do encaminhamento do seu método possuir uma
l16gica, € possivel pular algumas etapas, com restricdes, pois sua metodologia segue um
principio modular, onde cada etapa tem vida prépria e podem ser utilizadas sem

depender necessariamente das outras.
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Godet (2000) reconhece o tempo como um dos principais limites de sua

metodologia, pois o cumprimento de todo o método demanda em média de 12 a 18
meses, dos quais pelo menos a metade deste tempo se destina a constru¢do da base que
consiste em delimitar o sistema e seu ambiente, em determinar as variaveis essenciais e
em analisar a estratégia dos atores. Neste sentido, ele orienta que caso a disponibilidade
de tempo seja menor, deve-se concentrar no modulo que seja considerado mais

importante.

3.3.2- Identificacio do Problema e delimitacio do Sistema estudado :
Seminarios de Prospeccao Estratégica

O primeiro passo do método de Godet consiste em, coletivamente, se identificar
e escolher o problema prospectivo que se pretende estudar e qual a técnica (método e
ferramentas) que deverd ser utilizada para se atingir o objetivo proposto.

Neste sentido, Godet propde a organizagdo de Semindrios prospectivos
Estratégicos para familiarizar o grupo com os instrumentos de prospectiva estratégica e
estimula-los a identificar e hierarquizar em conjunto os principais desafios do futuro e
as principais idéias sobre o assunto.

Estes semindrios, chamados por Godet de “sessdes organizadas de reflexao
coletiva” representa o processo de iniciagdo do grupo nos métodos e ferramentas que
serdo utilizados no estudo prospectivo.

Como metodologia destes semindrios, Godet sugere que o grupo seja dividido
em subgrupos de reflexdo sobre os seguintes temas gerais:

1) A antecipacdo e o controle das mudancas

2) Desconfiar das idéias recebidas sobre a instituicao e suas atividades

. A 6
3) As arvores de competéncias: passado, presente e futuro

N

® As drvores de competéncias, formalizadas por Marc Giget (1998) a partir de uma anlise estratégica das
empresas japonesas, propdem-se a mapear a instituicdo na sua totalidade, em forma de arvore, ndo a
reduzindo a simples pares de produtos e mercados. Nestas drvores, as raizes (as competéncias técnicas e
os saberes) e o tronco (capacidade de produg@o) sdo importantes como os ramos (linhas de produtos-
mercados). A elaboracdo completa de uma drvore de competéncias € um trabalho que implica o
recolhimento exaustivo dos dados da institui¢do e dos seus concorrentes. Esta pesquisa comparativa é
indispensavel para o diagndstico estratégico da drvore: forcas e fraquezas, ao nivel das raizes, do tronco e
dos ramos. Este diagndstico deve ser também retrospectivo antes de ser prospectivo. Para saber onde se
pode ir, € necessdrio saber de onde se vem.
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Pretende-se que no final destas primeiras sessdes de trabalho o grupo ja tenha

construido e delineado os principais problemas/desafios do futuro e quais idéias e
conceitos sobre a institui¢ao necessitam ser analisadas de forma mais profunda.

Como segunda fase dos semindrios, Godet sugere a organizacdo de Semindrios
de Estratégia, visando transformar “os desafios de futuro identificados nas primeiras
sessdes”, em objetivos e sub-objetivos, através de acdo e acdes a empreender. Pretende-
se nesta fase estimular o grupo a descobrir rapidamente, quais das acdes atuais da
instituicao identificadas pelo grupo possuem finalidades imprecisas e quais novos
desafios necessitam de novas agdes. Godet sugere como ferramenta metodoldgica de
apoio para esta fase do semindrio a elaboracio da Arvore de Pertinéncia’.

Godet sugere que ao final de cada sessdo dos semindrios, se retinam em plendria
todos os subgrupos em sessodes sinteses, onde sao incentivados a exporem e compararem

suas reflexodes.

3.3.3- Analise Estrutural do Sistema e do Ambiente (MicMac: “Matriz de
Impacto Cruzados de Multiplicacao Aplicada a uma Classificacao” ):

Para Godet, esta anélise tem como objetivo identificar as varidveis que agem no
sistema (variaveis internas e externas), como se dd a influéncia de umas sobre as outras,
o grau de dependéncia entre as varidveis e quais as que sao essenciais para a evolugao
do sistema. Na linguagem de Godet, o objetivo fundamental da Anélise Estrutural é
ajudar a descortinar “a estrutura das relagOes entre as varidveis qualitativas [...] que
caracterizam o sistema” (Godet, 1993? pag. 93). Esta andlise deve ser realizada por um
grupo de trabalho formado por atores envolvidos ligados ao sistema estudado e

especialistas com experiéncia comprovada no tema/ problema abordado.

Etapa 1: Identificacao das Variaveis do Sistema:
N

7

113

arvores de pertinéncia podem ser usadas para estudar “ uma meta ou objetivo”, como na andlise
morfoldgica, ou para selecionar um projeto de pesquisa especifico de um conjunto mais geral de metas,
como na andlise de rede. A metodologia de arvores de relevancia exige que o planejador determine o
caminho mais apropriado da arvore, organizando, em uma ordem hierdrquica, os objetivos, sub-objetivos
e tarefas, a fim de garantir que todas os meios possiveis de alcangar os objetivos sejam encontrados.. A
relevancia das tarefas individuais e sub-objetivas para o objetivo global é entdo avaliada.
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A primeira fase deste método consiste na identificagdo das varidveis externas e

internas que respectivamente circunscrevem e inscrevem o sistema estudado. Para
Godet, esta lista € a base para toda a andlise prospectiva do projeto. Para a alimentagao
desta lista de varidveis, Godet sugere uma pesquisa exaustiva sem excluir, a priori,
nenhum tipo de pesquisa, inclusive entrevistas ndo diretivas com representantes dos
atores do sistema estudado. Para ele, com uma delimita¢do bem estruturada do sistema,
dificilmente esta lista excederd 80 varidveis.

Apo6s a identificacdo desta lista inicial de varidveis, Godet sugere que ela seja
dividida em dois grupos: as varidveis internas e varidveis externas. As varidveis internas
sdo aquelas que caracterizam o objeto de estudo e as varidveis externa sdo aquelas que
caracterizam as explicagdes gerais do ambiente externo ao objeto de estudo.

Para Godet, também € indispensaveis nesta fase, a descricdo pormenorizada de
cada varidvel, seu detalhamento, a retrospectiva e identificacio das varidveis
responsaveis pela sua evolu¢do. Também se faz necessdrio a caracterizagdo destas
varidveis, suas tendéncias e futuras rupturas, tudo isto para facilitar o controle das
andlises e a identificacdo das relacOes entre as varidveis, além de propiciar a formagao
de uma base de dados fundamental para as reflexdes prospectivas.

Etapa 2: Descricao das relacoes entre as Variaveis:

Neste objetivo, Godet propde que doze pessoas que participaram da primeira
etapa preencham em um espacgo de trés dias uma matriz quadrada, chamada de Matriz
de Andlise Estrutural, com a opinido qualitativa sobre a relacdo direta entre estas
varidveis. A cada par de varidveis devem ser respondidas as seguintes perguntas: Ha
uma relacdo direta entre estas duas varidveis? Em caso negativo se preenche a tabela
com “0” e em caso positivo se preenche com “1” se esta relacdo for fraca, com “2” se
for média, com “3” se for forte, e com “4” se for muito forte.

Para Godet, esta andlise exaustiva da relacdo entre as varidveis € fundamental
para se trazer a tona algumas relacdes que possam estar esquecidas, e assim evitar erros
de andlise. Godet também destaca que esta andlise permite também ordenar, classificar
idéias e redefinir varidveis.

Em sua metodologia Godet considera a ‘“Motricidade” como um indicador

quantitativo que determina o nimero de vezes que a varidvel estudada exerce uma agao
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sobre o sistema, e a “Dependéncia” como um indicador, também quantitativo, em que

determina o nimero de vezes que determinada varidvel € influenciada pelas demais.

O valor da motricidade de cada varidvel é calculado pela soma das motricidades
de cada varidvel em relacdo as outras. Do mesmo modo, o valor da dependéncia de cada
varidvel € calculado pela soma do valor da dependéncia de cada varidvel em relacdo as
outras.

Supondo, por exemplo, que apds uma pesquisa tenham sido identificadas 6
varidveis em um sistema: V1, V2, V3, V4, V5 e V6. O Grupo de trabalho foi convidado
a opinar sobre a relacdo direta entre estas varidveis na Matriz de Anadlise estrutural
segundo os critérios descritos acima e chegaram a conclusdo expressa na Tabela 2

abaixo:

Tabela 2: exemplo Matriz de Analise Estrutural

Vi1 V2 V3 V4 V5 V6 Motricidade

V1 0 1 3 2 3 1 10

V2 4 0 2 2 3 3 14

V3 3 1 0 1 2 1 8

V4 2 3 2 0 1 4 12

V5 3 2 2 1 0 2 10

V6 1 1 1 0 1 0 4
Dependéncia | 13 8 10 6 10 11

Fonte: Autor

Como pode ser visto no exemplo da tabela acima, o valor da motricidade da
varidvel V1 € 10, que corresponde a soma da motricidade da varidvel V1 em relacdo as
variaveis V2, V3, V4, V5 e V6 que € respectivamente 1+3+2+3+1. Do mesmo modo,
também pode ser visto que o valor da dependéncia da varidvel V1 € 13, que corresponde
a soma da dependéncia da varidvel V1 em relacdo as varidveis V2, V3, V4, V5 e V6 que
€ respectivamente 4+3+2+3+1.

O exemplo da matriz também mostra que a varidvel V1 exerce uma fraca
influéncia/ motricidade (=1) na varidvel V2 e V6. Por outro lado, a varidvel V2 exerce
uma muito forte (=4) influéncia/ motricidade na variavel V1. Esta Matriz também
mostra que a varidvel V2 € a que mais exerce influéncia no sistema. Por outro lado, a

varidvel V1 € a mais dependente de todo o sistema exemplificado.
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Etapa 3: Identificacdo das Variaveis Chaves através do MICMAC (Matriz
de Impacto Cruzado de Multiplicacao Aplicada a uma Classificacao):

O objetivo desta fase € identificar as varidveis essenciais para o desenvolvimento
do sistema, através de uma classificagdo hierarquizada do grau de influéncia
(motricidade) das varidveis. Esta classificagao deve ser feita primeiramente pela relacao
direta entre as varidveis.

Godet sugere que a partir das informacdes expressas na matriz de Andlise
Estrutural se elabore o grifico motricidade versus dependéncia como ferramenta de
apoio a identifica¢do do papel das varidveis no sistema estudado.

Neste objetivo, Godet propde a caracterizagao de quatro perfis de Varidveis para
andlise da estrutura do Sistema:

1- Variaveis Explicativas ou Motrizes ou influentes: Estas Variaveis sdo ao
mesmo tempo muito Motrizes e pouco Dependentes. Estas Varidveis
influenciam muito o comportamento do Sistema e de outras Varidveis,
porém a dindmica destas Varidveis ndo € dependente das outras. A maioria
destas Varidveis ndo estd susceptivel ao controle do Sistema.

2- Variaveis de Ligacao, Retransmissdo ou Intermediarias: Estas Varidveis
sa0 muito motrizes e muito Dependentes. Como estas Varidveis sdo muito
susceptiveis a serem influenciadas e a influenciar, desempenham um papel
de propagar ou contaminar estas influéncias a todo o sistema. Como qualquer
acdo sobre estas Varidveis tem conseqiiéncias nas outras, elas sdo fatores de
instabilidade.

3- Variaveis Dependentes ou de Resultado: Estas Varidveis sio ao mesmo
tempo pouco Motrizes € muito Dependentes. O comportamento destas
Varidveis € muito condicionado pelas Varidveis Motrizes e/ou de Ligacao e,
portanto, facilmente explicadas.

4- Variaveis Autonomas ou Excluidas: Estas Varidveis sdo ao mesmo tempo
pouco Motrizes e pouco Dependentes, sendo, portanto, pouco relevante
como determinante do futuro, podendo ser excluida do estudo.

As Varidveis mais motrizes € menos dependentes sdo as Varidveis-chaves do

Sistema, consideradas por Godet como “incertezas criticas”, justamente pelo seu poder
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de influenciar todo o funcionamento do sistema como também s30 menos

“controldveis” por ele (elementos predeterminados). Sendo assim, estas Varidveis
devem ser o principal alvo do estudo prospectivo.
Diante, portanto, do desafio de identificar a estrutura do sistema alvo do Estudo
a partir dos dados da Matriz Estrutural, faz-se necessdrio os seguintes passos:
1- Construir um grafico com dois Eixos, onde o Eixo do X corresponde aos
dados da Dependéncia e o Eixo do Y corresponde aos dados da Motricidade.
2- Calcular o Ponto Médio de Motricidade. Neste objetivo, utiliza-se a seguinte
féormula: PM= (VM + vM)/2, onde PM € o ponto médio de motricidade, VM
¢ o maior valor de Motricidade e vM € o menor valor de motricidade.
De acordo com o exemplo dado, o maior valor da Motricidade VM € 14 e o
menor valor da Motricidade vM € 4. Sendo assim, o valor do Ponto Médio
da Motricidade é: PM= (14+4) /2 =9,0
3- Calcular o Ponto Médio da Dependéncia. Na mesma linha do raciocinio do
Ponto Médio da Motricidade, utiliza-se a seguinte férmula: PD = (VD + vD)
/2, onde PD é o Ponto Médio da Dependéncia, VD é o maior valor da
Dependéncia e vD € o menor valor da Dependéncia.
Também de acordo com o exemplo dado, o maior valor da Dependéncia VD
€ 13 e o menor valor da Dependéncia vD é 6. O valor do Ponto Médio da
Dependéncia é: PD = (13+6) /2 =9,5
4- Dividir o grifico em quadrantes. Neste objetivo utiliza-se o Ponto Médio da
Dependéncia e o Ponto Médio da Motricidade como critério para delimitagao
dos quadrantes do sistema. Esta delimitagdo no griafico € feita com o
prolongamento do Ponto Médio da Dependéncia em uma linha paralela ao
eixo do Y e o prolongamento do Ponto Médio da Motricidade em uma linha

paralela ao Eixo do X. A figura abaixo mostra como € feita esta delimitacdo:
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Figura 7: Exemplo Motricidade e Dependéncia

Fonte: autor

5- Identificar no grafico e dentro dos seus respectivos quadrantes, as Varidveis

do Sistema estudado. O ponto no grafico de cada varidvel corresponde a

intersec¢do entre o seu valor da motricidade no eixo Y (Eixo vertical) e o seu

valor da dependéncia no eixo do X.

Utilizando os dados do exemplo hipotético dado acima, a tabela 3 abaixo mostra

os valores calculados da motricidade e dependéncia de cada varidvel e o ponto médio da

motricidade e o ponto médio da dependéncia.

Variaveis Dependéncia= X Motricidade=Y
V1 13 10
V2 8 14
V3 10 8
va 6 12
V5 10 10
V6 11 4
Ponto Médio 9,5 9

Tabela 3: Exemplo Calculo Motricidade e Dependéncia

Sendo, pois Vn e o Ponto Médio= (X, Y), entdo segundo o exemplo, os pontos

das Varidveis e o Ponto Médio no grifico sdo os seguintes: V1= (13,10); V2= (8,14);
V3= (10,8); V4 = (6,12); V5= (10,10) e V6= (11,4) e 0 PM = (9,5; 9,0)
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A figura 8 abaixo representa o grafico do Plano Motricidade-Dependéncia

segundo os valores da tabela acima:

MOTRICIDADE
EIXO Y PONTO MEDIO DEPENDENCIA
20
19
18
17 VARIAVEIS EXPLICATIVAS OU MOTRIZES
16 OU INFLUENTES
15
14 v? VARIAVFIS NF 1 IGACAN, RFTRANSMISSAN 0L INTFRMFDIARIAS
13
12 va
11
10 A vi
L] PONTO MFDIO MOTRICIDADF
8 V3
7
G VARIAVEIS AUTONOMAS OU EXCLUIDAS VARIAVEIS DE RESULTADO OU DEPENDENTES
5
4 V6
3
2
1
1 2 2 a4 5 6 7 8 005 10 11 12 13 14 15 16 17 18 10 20 DEPENDENCIA
FIXO X

Figura 8: Plano de Motricidade e Dependéncia

Fonte: Autor

Este gréfico foi construido somente pela relacdo direta entre as varidveis, porém
existem muitas outras relacdes que podem interferir no sistema advindo de relacdes
indiretas. Estas Varidveis funcionam em redes de inter-relacdes. Neste sentido Godet
(2004) assim se expressa: “Uma matriz corrente que comporta varias dezenas de
variaveis pode conter varios milhdes de interagdes sob a forma de cadeias e anéis”.

Godet também destaca que classificar as varidveis também pela relacdo indireta
€ muito importante por poder evidenciar a for¢a de certas varidveis que somente pela
classificacdo direta ndo poderia ser destacada. Como exemplo deste fato, Godet cita um
estudo prospectivo sobre a energia nuclear na Franca, em que ao se classificar as
Varidveis deste sistema, a Varidvel “sensibilidade a opinido externa” estava em quinto
lugar pela classificacdo direta e quando feito a classificagdo indireta ela subiu para o
primeiro lugar, evidenciando o nivel de importancia da psicologia coletiva e da opinido
publica ao desenvolvimento futuro da energia nuclear na Franca.

Para facilitar a classificacdo indireta das varidveis e sua interpretacdo a LIPSOR

(Laboratoire d’innovation, de prospective stratégique et d’organisation) organizacao
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criada e presidida por Michel Godet, desenvolveu como ferramenta de apoio o software

MICMAC, que esta disponibilizado gratuitamente.

Godet destaca que o objetivo dos resultados do Programa MICMAC € estimular a
reflexdo por parte do grupo de anélise, ndo devendo, portanto, tomar estes dados ao pé
da letra. Ele também destaca que ndo hd uma unica leitura destes resultados, mas a
interpretacdo do grupo nao pode ser relegada a um segundo plano. Como o processo de
constru¢do da matriz levou em consideragao aspectos subjetivos, Godet deixa claro que
este método ndo objetiva a eliminagdo de erros, mas facilitar e organizar a reflexdao
coletiva.

Para Godet, esta andlise prospectiva ndo deve ser feita por atores externos ao
sistema, mas pelos responsdveis pelas decisdes. Ele também enfatiza que este método
objetiva a organizacdo de uma reflex@o coletiva, portanto, deve ser evitada a prética de
repartir individualmente o preenchimento da matriz.

Godet também destaca que aproximadamente 80% dos resultados desta andlise
por esta metodologia, sdo evidentes e se confirmam na reflexdo intuitiva, mostrando,
portanto, a coeréncia do método e a importancia de se valorizar os 20% dos resultados
nao intuitivos.

3.3.4- Anadlise das Estratégias dos Atores (Mactor: “Método, Atores,
Objetivos, Resultados de Forcas™):

O foco desta etapa do método estd concentrado na composicdo das forgas
politicas do sistema estudado e sua dindmica. Para Gomez (2009, pg 412) a andlise
estratégica de jogo de Atores é fundamental no estudo prospectivo, pois “... a resolu¢ao
de conflitos entre grupos que perseguem projetos diferentes condiciona a evolucdo do
sistema que serd estudado”.

Para Godet, apesar de ser uma etapa do método integrado de construcdo de
cendrios, esta fase do método pode ser também utilizada isoladamente para outras
andlises estratégicas especificas. Ou seja, esta fase pode ser utilizada também como
ferramenta de apoio a decisdo estratégica da politica de apoio de aliancas e conflitos.
Além destes objetivos, Alvarenga (2007) destaca a utilidade do Mactor para:

1- Por em evidéncia potenciais jogos de aliancas e conflitos

2- Antecipar evolugdes no papel desempenhado pelos atores
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3- Relacionar, agrupar e hierarquizar, em termos de relagdes de poder e

convergéncias/divergéncias globais, um grande nimero de atores

implicados com um elevado nimero de objetivos.

Descricao do Método:
Godet propde que a Andlise das Estratégias dos Atores pelo Método
Mactor siga trés etapas:

A primeira consiste em identificar as relacdes de forca entre os atores em
que se determina o fator de forca de cada ator dentro do sistema.

A segunda consiste em caracterizar qual o posicionamento desses atores
de acordo com os objetivos estratégicos considerados essenciais para o sistema
estudado.

A terceira refere-se a andlise conjunta da relacdo de forcas dos Atores
com 0 seu posicionamento aos objetivos estratégicos.

Como ferramenta de suporte aos calculos e andlises da relacdo entre os
atores, o LIPSOR (Laboratoire d’innovation, de prospective stratégique et
d’organisation) também desenvolveu o software MACTOR que também esta
disponibilizado gratuitamente.

Etapa 1: Identificacao da Relacdo de Forcas entre os Atores: Fator

de forcas dos Atores

O objetivo desta etapa € analisar como se da a relacao de forgas entre os
Atores, determinando o fator de for¢a de cada ator dentro do sistema. Para este
fim levam-se em consideragdo as forcas, fraquezas e os poderes que cada ator
possui para influenciar o comportamento dos outros.

Convém ressaltar que o fator de forca representa a capacidade que cada
ator tem de influenciar os outros atores do sistema. Quanto maior é o Fator de
Forca de um Ator, maior € o seu poder para imporem 0s seus interesses dentro
do sistema.

1-Matriz de Influéncia Direta (MDI)

Para identificar a forca de cada ator para influenciar o comportamento
dos outros, Godet propde que primeiramente seja definida a matriz de forcas

entre atores, chamada por ele de matriz de influéncia direta (MDI).
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Com este objetivo, Godet propde escalonar o grau de influéncia dos

atores identificando pesos segundo os seguintes critérios:
0: O ator x nao influencia o ator y;
1: O ator x influencia temporariamente algumas acdes do ator y;
2: O ator x influencia na definicdo de projetos (ou pretensoes) do ator y;
3: O ator x influencia os objetivos estratégicos do ator y;

4: O ator x influencia a propria existéncia do ator y.

A figura 9 abaixo mostra um modelo desta Matriz:

MID- MATRIZ DE INFLUENCIA DIRETA
AGAO DE ACAO SOBRE
A1 | A2 | A3 INFLUENCIA %
A1
A2
A3
DEPENDENCIA
PERCENTUAL

Figura 9: MID- Matriz de Influéncia Direta

Fonte: Propria

Na figura 10 a seguir estd inserido um exemplo de preenchimento desta

Matriz:
MID- MATRIZ DE INFLUENCIA DIRETA
ACAO DE ACAO SOBRE _
A1 A2 A3 INFLUENCIA %
A1 3 1 4 33,30%
A2 2 3 5 41,70%
A3 2 1 3 25,00%
DEPENDENCIA 4 4 4 12 100%
PERCENTUAL | 33,30% | 33,30% | 33,30% 100%

Figura 10: Exemplo de Matriz de Influéncia Direta

Fonte: Propria

2-Matriz de Influéncia Direta e Indireta- MIDII
Através do exemplo da Matriz da Influéncia Direta (MID), pode-se

perceber que o Ator Al exerce pouca influéncia direta sobre o Ator A3, porém
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ele exerce muita influéncia sobre o Ator A2, que por outro lado exerce muita

influéncia no Ator A3. Este € um exemplo da importancia das relacdes indiretas,
que a matriz da influéncia direta (MID) sozinha ndo consegue identificar.

O software MACTOR identifica o fator de forcas dos Atores através da
Matriz de influéncia direta e indireta (MIDII) a partir da combinacdo das
influéncias diretas e indiretas até a ordem 2.

As influéncias indiretas a partir da terceira ordem nao sao calculadas pelo
software, fato este justificado por Gomez (2009, pag. 425) “... por entender que
caso um ator “x” deseje influenciar um ator “y” de forma indireta ndo pode
integrar em seus cdlculos as dezenas e centenas de influéncias indiretas que se
alternam por vdrios atores formando uma cadeia, pelo contrério, este ator pode
exercer vérias influéncias de segunda ordem, cada uma delas transitando por um
s ator por vez.”

A Matriz de Influéncias Diretas e Indiretas é calculada somando a
influéncia direta de um Ator sobre o outro e suas influéncias indiretas sobre cada
um dos Atores. Utilizando a linguagem matematica esta influéncia pode ser

assim expressa:

(MIDI)ab= (MID)ab + Min (( MID)ac, (MID)cb)).

Utilizando o exemplo anterior, assim fica a Matriz de Influéncia Direta e

Indireta:

MIDII- MATRIZ DE INFLUENCIA DIRETA E INDIRETA
ACAO DE ACAO SOBRE
A1 A2 A3 | INFLUENCIA | %
A1 5 7 12 33,30%
A2 7 6 13 36,10%
A3 5 6 11 30,60%
DEPENDENCIA| 12 11 13 36 100%
PERCENTUAL | 30,00% | 27,50% | 32,50% 100%

Figura 11: Matriz de Influéncia Direta e Indireta
Fonte: Autor

Os dados desta matriz foram assim calculados:
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MIDII (A1, A2) =MID (Al, A2) + MID (A1, A3)+ MID (A3, A2), onde:

MID (A1, A2)=3
MID (A1, A3)=1
MID (A3, A2)=1
Entao: MIDII (A1, A2)=3+1+1=5

MIDII (A1, A3)= MID (A1, A3)+ MID (A1, A2)+ MID (A2, A3), onde:
MID (A1, A3)=1

MID (A1, A2)=3

MID (A2, A3)=3

Entdo: MIDII (A1, A3) = 1+ 3+3 =7

MIDI (A2, A1)=MID (A2, Al)+ MID (A2, A3)+ MID (A3, Al), onde:
MID (A2, Al1)=2

MID (A2, A3)=3

MID (A3, Al1)=2

Entdo: MIDI (A2, Al)=2+3+2=7

MIDII (A2, A3)= MID (A2, A3)+ MID (A2, A1)+ MID (Al, A3), onde:
MID (A2, A3)=3

MID (A2, A1)=2

MID (A1, A3)=1

Entdo: MIDII (A2, A3)=3+2+1=6

3-Diagrama de Influéncia e Dependéncia:

A partir deste escalonamento, os atores podem ser distribuidos em quatro

grupos e posi¢des em relagdo ao sistema estudado: Os atores dominantes sao 0s

muito influentes e pouco dependentes; Os atores dominados sdo os pouco

influentes e muito dependentes; os atores de ligac@o sdo os tdo influentes quanto

dependentes e os atores autdnomos correspondem aos atores nem influentes nem

dependentes.

A figura 12 a seguir mostra este diagrama:
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Diagrama influéncia-dependéncia dos Atores
influéncia
Atores Dominantes Atores de Ligacgao
Atores Autonomos Atores Dominados

Dependéncia
Figura 12: Diagrama Influéncia-dependéncia dos Atores
Fonte: Godet
Com este quadro € possivel analisar a estabilidade do jogo politico: se
muitos atores forem muito influentes e pouco dependentes e muitos atores forem
poucos influentes € muito dependentes o jogo pode ser considerado estavel; se
muitos atores forem muito influentes e muito dependentes e/ou pouco influentes

e pouco dependentes o jogo pode ser considerado mais instavel.

Etapa 2: Posicionamento dos Atores frente aos Objetivos

O foco desta etapa € caracterizar o posicionamento dos Atores frente aos
objetivos estratégicos do sistema estudado, neste objetivo Godet sugere os
seguintes passos:

1- Construir o quadro das “estratégias dos Atores”

Esta fase do Mactor consiste em identificar quais as estratégias dos atores
que comandam as varidveis-chaves. Neste sentido, Godet propde fazer um
quadro com a caracterizagdo detalhada de cada ator, com a descricdo de seus
objetivos, preferéncias, motivagdes, obrigacdes, sistemas de valores, como
historicamente tem se comportado, que meios eles dispdem em relagdo aos
outros para que seus objetivos sejam alcancgados etc...

A figura 13 a seguir mostra a estrutura de um quadro hipotético referente

a 3 Atores:
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Figura 13: Quadro de Atores X Objetivos, Meios e Obstaculos

Ator 1 Ator 2 Ator 3
Ator 1 1.1- 1.2- 1.3-
Objetivos - Meios de acdo que | - Meios de acao que
dispOe para alcangar | dispde para alcangar
Meios o seu objetivo o seu objetivo
- 0 que espera do - 0 que espera do
Obstaculos outro outro
Ator 2 2.1- 2.2- 2.3-
- Meios de acdo que | Objetivos - Meios de agdo que
dispGe para alcangar dispOe para alcangar
o seu objetivo Meios o seu objetivo
- O que espera do - 0 que espera do
outro Obstdaculos outro
Ator 3 3.1- 3.2- 3.3-
- Meios de acdo que | - Meios de agdo que | Objetivos
dispGe para alcangar | dispde para alcancar
o seu objetivo o seu objetivo Meios
-0 que espera do - 0 que espera do
outro outro Obstaculos

Fonte: Adaptado: Godet, M. Structural Analysys with the MICMAC Method and Actor’s

Strategy. AC/UNU Millenium Project. Paris: Econdmica.2006

Este quadro pode ser explicado da seguinte maneira:

O espacgo 1.1 deve ser preenchido com os objetivos do Ator 1, os Meios que ele
dispde para alcancar estes objetivos e 0s obstaculos que ele possui.

O espacgo 1.2 deve ser preenchido com os meios que o Ator 1 dispde para que o
Ator 2 alcance os objetivos do Ator 1. Neste espaco também deve ser preenchido com
as expectativas que o Ator 2 tem relacio ao Ator 1.

O espacgo 1.3 deve ser preenchido com os meios que o Ator 1 dispde para que o
Ator 3 alcance os objetivos do Ator 1. Neste mesmo espago deve também ser informado
sobre as expectativas que o Ator 3 tem em relagdo ao Ator 1.

A mesma légica do preenchimento do espaco 1.1, 1.2 e 1,3 deve ser usada para

preencher os outros dados da tabela.

2: Identificacdo dos desafios estratégicos e os objetivos associados:
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O segundo passo consiste em identificar alguns desafios estratégicos aos
quais os atores possuem objetivos convergentes e divergentes a partir do
cruzamento de interesses, objetivos e meios que os atores chaves dispdem para
alcancar seus objetivos.

A tabela 5 abaixo mostra a identificacdo dos objetivos estratégicos
associados aos Atores:

Tabela 4: Objetivos Estratégicos X Atores

OBIJETIVOS ATOR 1 ATOR 2 ATOR 3
Objetivo 1 +1 -1 0
Objetivo 2 +1 +1 +1
Objetivo 3 0 +1 -1
Objetivo 4 -1 -1 +1
Objetivo 5 0 +1 +1
Objetivo 6 +1 0 +1
Objetivo 7 -1 -1 -1
Fonte: Autor

(+1)= Acordo  (-1)= Desacordo (0)= Neutralidade

De acordo com o exemplo acima, o Ator 1 estd em acordo com o
Objetivo 1, 2 e 3, estd em desacordo com o objetivo 4 e 7 e € neutro em relacdo ao
objetivo 3 e 5.

3: Posicionamento dos Atores em funciao dos Objetivos Estratégicos:
identificando as convergéncias e divergéncias:

O terceiro passo consiste em construir a matriz de posicdo, em que se
situa estes atores chaves em relacdo a cada objetivo. Quando o objetivo e o ator
estiverem alinhados, marca-se (+1), quando estiverem desalinhados, marca-se (-1)
e quando forem neutros, marca-se (0). A partir do nimero de convergéncias e
divergéncias entre atores tomados dois a dois em relagdo aos objetivos o software
Mactor pode enumerar o nimero de jogos de aliangas e conflitos possiveis. Com
estes nimeros Godet sugere que seja feitos um grafico com o mapeamento das
convergéncias e outro com as divergéncias.

Estes dois gréaficos permitem visualizar grupos de atores chaves com
interesses convergentes e divergentes. Pode-se também calcular o grau de

dispersdo dos atores do mesmo grupo, a for¢a relativa de grupos no jogo politico e
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pode-se também analisar as convergéncias e divergéncias mais fortes, sinalizando

possiveis ameagas e oportunidades.
A tabela 5 a seguir mostra de acordo com o exemplo anterior, o nimero de

convergéncia e divergéncias dos Atores:

OBJETIVOS Al1xA2 A1xA3 A2xA3 A1xA2xA3
CONVERG | DIVERG | CONVERG| DIVERG | CONVERG | DIVERG [ CONVERG| DIVERG

1 -1
2 1 1 1 1
3 -1
4 1 -1 -1
5 1
6 1
7 1 1 1 1

TOTAL 3 -1 3 -1 3 -2

Tabela 6: Objetivos X Convergéncias e Divergéncias dos Atores
Fonte: Autor

Esta tabela mostra, por exemplo, que os Atores 2 e 3 s3o 0s que mais
possuem divergéncias entre si.

4: Hierarquizacao das prioridades dos objetivos dos Atores

O quarto passo consiste em hierarquizar os objetivos de cada ator para

poder construir a matriz de posicionamento destes atores com a identificacdo da
intensidade deste posicionamento. Os objetivos ndo tém o mesmo grau de
importancia para os atores, isto ndo significa que eles possuem for¢a suficiente
para impor estas prioridades para os demais. Para Gémez (2009), esta etapa do
Método MACTOR busca na pratica mostrar o conjunto das posi¢des dos Atores
diante dos conjuntos dos objetivos.

Quanto maior a importancia de um objetivo para um ator maior serd o
seu envolvimento em alcangd-lo. Isto se faz necessario, pois, ndo basta
identificar somente o nimero de objetivos convergentes e divergentes que os
atores possuem entre si, mas faz-se necessario distinguir o nivel destas
convergencias e divergéncias em relacdo ao grau de prioridade de cada objetivo
para os atores.

Neste objetivo, Godet sugere que se construa uma Matriz de Atores X
Objetivos valorados, devendo ser construida segundo os seguintes parametros:

a) Sinal: Os pesos devem receber 0s seguintes sinais:
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(+) Indica que o Ator € favoravel ao cumprimento do objetivo

(-) Indica que o Ator é desfavordvel ao cumprimento do objetivo

(0) Indica que o Ator € neutro em relagdo ao objetivo
b) Pesos sobre o grau de prioridade dos objetivos para os Atores:

(4) O objetivo questiona a existéncia dos Atores indispensdveis
para a sua existéncia

(3) O objetivo questiona o cumprimento das missdes dos Atores
indispensaveis para suas missoes

(2) O objetivo questiona o éxito dos projetos dos Atores
indispensdveis para os seus projetos

(1) O objetivo questiona de forma limitada no tempo e no espago,
0s processos operacionais (gestdo, etc.) dos Atores indispensdveis para
estes processos operacionais

(0) O objetivo € pouco conseqiiente
A tabela 6 abaixo mostra um exemplo desta Matriz dos objetivos dos

Atores com pesos valorados:

MAO: Matriz das posicoes dos Atores por objetivos
(Posicoes simples de Atores e objetivos)

OBJETIVOS

Total a Total |Soma das

ATOR [ O1 (021 03| 04| 5| 6|7 Favor Contra | Notas

Al
A2
A3
Total A
Favor
Total
Contra

Soma das
Notas

Tabela 6: MAO: Matriz das posi¢des dos Atores por Objetivos
Fonte: adaptado Gémez, 2009

Na tabela 7 a seguir estd inserido um exemplo de preenchimento desta Matriz:
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MAO: Matriz das posicoes dos Atores por objetivos
(Posicoes simples de Atores e objetivos)
OBJETIVOS
ATOR o1l o2lozloal 5|67 Total a Total |Soma das|
Favor Contra Notas
A1l 3 2 of -3 0] 1] -2 6 -5 1
A2 -3 3 2 1 1] 0] -2 6 -5 1
A3 0 3[ -3 2l 2| 1] -3 8 -6 2
Total A 20
Favor 3 8 2 31 3] 2] 0
Total 16
Contra -3 of -3l -3 0] 0] -7
Soma das
Notas 4
0 8l -1 ol 3| 2| -7

Tabela 7: Matriz das posi¢des dos Atores por objetivos: MAO

Fonte: Propria

Etapa 3: Integracio das relacoes de forcas na analise das
convergéncias e divergéncias entre atores

Ao se reconhecer que um Ator tem um peso maior do que outro na
relacdo de forcas global se estd também reconhecendo um peso maior da
influéncia deste mesmo ator no alcance dos objetivos. Neste sentido, o que se
objetiva nesta etapa € integrar a relacdo de forcas de cada Ator ao peso do seu
posicionamento ao alcance dos objetivos. Com este enfoque é possivel a
constru¢do de novos graficos de convergéncias e divergéncias. Para Godet, a
comparagdo entre as séries de graficos permite identificar deformacdo das aliangas

e conflitos potenciais.

3.3.5- Analise Morfologica: explorar o campo dos possiveis e reduzir as

incertezas

A andlise morfolégica é um método proposto por Zwicky na década de 60
(Zwicky, 1969) como uma técnica estruturada de resolugdo de problemas,
multidimensionais complexos e ndo quantificaveis, com a finalidade de explorar todas

as solucgdes possiveis de problemas.
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A andlise morfolégica tem como pressuposto que € uma questdo pode ser

decomposta em varidveis fundamentais, cada uma das quais assume um conjunto de
estados ou valores (hipdteses). Faz-se, portanto, todas as combinag¢des de futuros
possiveis e se descartam todas as combinagdes ildgicas.

Para facilitar a compreensdo Godet cita o exemplo de um avido que pode ser
decomposto em varios componentes (Asas, Motor, Estrutura etc...) e cada componente
deste pode ter uma configuracdo diferente. O avido pode, portanto, ser construido pela
combinacdo de componentes e configuracdo. No caso da prospeccdo de futuros, cada
combinagdo possivel (varidvel X hipétese) de futuro € considerada um cendrio.

Godet chama de “espago morfolégico” o conjunto de todas as combinagdes
possiveis de futuro. Como o espaco morfolégico € muito grande e pode conter
combinacdes incompativeis, incoerentes, prejudicando a qualidade dos cendrios, Godet
propde introduzir critérios de exclusdo e selecdo para que somente sejam analisadas as
combinacdes (cendrios) mais relevantes para o objeto de estudo.

A figura 14 abaixo mostra a estrutura da andlise morfoldgica:

s“b’;““"“’ Hipotesss de gvoigdes possiveis
l >
Varidval 1 2 3 ?
Al
e 1
- L]
L 4 Bl
't'.l_'l;i'.é'l 5 2 3 4 l 7 ‘
L - .
- e ‘-‘1"'--..
| ' ot _
Vangrsl
u ] ;r 5 ?
! '
¥ a=-="
r‘;;:;'ﬂ 1 2 1 ?
1
| ! :
| H
v v t
Cenirios Cendrio AX Cenirio AY Cepdsio AZ
parcisis LD 322 (3343

Figura 14: Estrutura da Anélise Morfoldgica
Fonte: Godet
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No objetivo de se evitar que se perca no meio de um grande ndmero de

combinacdes possiveis, Godet recomenda os seguintes cuidados:

1- Rigoroso controle na escolha das varidveis x hipéteses/ dimensdes em que serda
decomposto o sistema, para garantir que estes componentes sejam independentes € nao
sejam confundidas com as hipéteses.

2- Ter consciéncia dos limites: o fato de ter feito uma grande varredura nas
combinacdes possiveis, pode-se trazer a ilusdo que nao existem mais cendrios possiveis
e que o sistema j4 estd totalmente mapeado, dentro do previsto, ndo estando sujeito a
novas dimensdes e hipdteses.

3- Reconhecer a impossibilidade de controlar grande quantidade de combinagdes,
sendo, portanto, fundamental a selecdo de critérios para priorizar e excluir varidveis e
hipdteses. Neste sentido, Godet sugere:

3.1- Selecionar os critérios para escolha dos componentes dos subsistemas
levando em considerag¢ao a andlise morfologica

3.2- Hierarquizar estes componentes.

3.3- Explorar inicialmente o espago amostral de acordo com a hierarquia
dos componentes

3.4-Introduzir restricdes de exclusdo ou preferéncias

Como ferramenta de apoio a esta etapa da Metodologia de Godet, a LIPSOR
(Laboratoire d’innovation, de prospective stratégique et d’organisation) desenvolveu o

software MORPHOL que também esta disponibilizado gratuitamente.

3.3.6- Método de Peritos: SMIC-Prob-Expert: Impactos Cruzados
Probabilisticos (SMIC: Sistemas e Matrizes de Impactos Cruzados)

O objetivo desta fase € ajustar o grande nimero de cendrios possiveis que podem
ser construidos a partir da andlise estrutural, dos jogos dos atores e da andlise
morfoldgica realizada.

O método Smic-Prob-Expert ¢ um desdobramento feito por Michel Godet do
método Delphis e da metodologia de Impactos Cruzados.

O método Delphi busca encontrar um consenso entre varias opinides de peritos.

Segundo Godet, a primeira fase do método Delphi consiste na defini¢do das perguntas
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que deverdo ser elaboradas no questiondrio dirigido aos peritos. Neste sentido, ele

sugere que as perguntas sejam precisas, quantificaveis e independentes uma das outras.

A segunda fase do método estd focada na escolha dos peritos. Neste objetivo,
segundo Godet, é sugerida como critério de escolha a capacidade destes peritos
projetarem o futuro, independente de seus titulos, funcdes ou expertises. Estes peritos
precisam ter sua independéncia preservada para que suas respostas niao recebam
influéncias de pressdes, sendo essencial, portanto, a garantia do sigilo de suas opinides.

A terceira fase deste método consiste no envio dos questiondrios, que deverdao
ser em grande quantidade, para assegurar que pelo menos 25 peritos continuem
participando do processo até o final. Neste objetivo, segundo Godet, recomenda-se que
os questiondrios contenham uma apresentacao dos objetivos da pesquisa, os prazos para
recebimento das respostas e a garantia ao anonimato. Também € recomendado que os
peritos possam se avaliar a cada pergunta sobre o seu nivel de conhecimento. H4 um
segundo questiondrio com as mesmas perguntas, com a inclusdo da média das respostas
dos peritos, para que os discordantes possam reconsiderar as primeiras respostas ou caso
mantenham a opinido pede-se uma justificativa. No terceiro questiondrio é pedido que
os peritos comentem os argumentos dos peritos divergentes. O quarto questiondrio
contém as respostas consensuais em mediana e as dispersoes.

O método de Impactos Cruzados representa, segundo Godet, uma superacdo do
Delphi, pois diferente deste, tem a vantagem de ser um conjunto de técnicas que analisa
a interac@o dos impactos dos possiveis eventos futuros. O método de impactos cruzados
trata de questdes como: Se acontecer, por exemplo, o evento “X” qual a probabilidade
de acontecer o evento “Y”? Se ndo acontecer o evento “X” qual o impacto sobre a
probabilidade do evento “Y” e se acontecer o evento “X” e acontecer o evento ‘Y™ qual
0 impacto para o aparecimento do evento “Z”?

O método de impactos cruzados permite ndo somente mostrar uma lista de
eventos com suas probabilidades de acontecer no futuro, mas também construir um
sistema de probabilidades mais precisa, ao ser possivel levar em consideracdo a
interdependéncia destes eventos.

Para Godet, o método de impactos cruzados visa mostrar ndo somente OS

cendrios mais provaveis, mas também o conjunto de hipdteses que foram excluidas a
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priori por possuirem incoeréncias quando analisadas as probabilidades da

interdependéncia dos eventos.

O método do SMIC PROB-EXPERT ¢ um dos métodos de Impacto Cruzados
que a partir da opinido de peritos e de um sistema de hipéteses permite escolher um
conjunto de hipéteses que em funcdo de suas probabilidades de realizacdo deveriam ser
priorizadas no estudo, possibilitando, portanto, identificar os futuros mais provaveis que
servirdo de base para a elaboracdo dos cendrios.

Etapa 1: Opiniao dos Peritos sobre a Probabilidade de Hipoteses

O primeiro passo deste método consiste em buscar a opinido de peritos sobre a
probabilidade de realizacdo de 5 ou 6 hipdteses de futuro fundamentais e outras
hipéteses complementares do sistema estudado, selecionadas a partir das varidveis
chaves prioritarias para este sistema que podem ser mais bem identificadas como
resultado da andlise estrutural ou da andlise de jogos de atores.

Estes peritos devem avaliar inicialmente a probabilidade simples de realizagao
das hipéteses usando uma escala de 1 a 5 em que a margem inferior 1 representa “muito
pouco provavel” e a margem superior 5 representa “muito provavel”. Em seguida estes
peritos devem avaliar a probabilidade condicional destas hipdteses em relacdo a
realizacdo e ndo realizacao das outras hipédteses.

Etapa 2: Ajuste das Opinioes Inconsistentes

O segundo passo deste método consiste em ajustar os resultados das
probabilidades das hipéteses corrigindo a opinido dos peritos incoerentes € que nao
satisfacam os principios basicos da probabilidade. Apos estes ajustes sdo calculados a
média das probabilidades avaliadas pelo conjunto dos peritos para as hipdteses
analisadas com o objetivo de definir uma hierarquia destas hipdteses para se construir os
cendrios mais provaveis.

Godet recomenda que a partir destes cendrios mais provaveis se escolha
inicialmente trés ou quatro cendrios para a partir deste grupo selecionar um cendrio de
referéncia que possua uma forte probabilidade. Ele também recomenda que seja
selecionados cendrios que contrastem ao cendrio mais provdvel, mesmo que possuam
uma baixa probabilidade, mas que ndo devam ser negligenciados pela organizacao.

Como ferramenta de suporte a probabilizagdo destes cendrios a Lipsor construiu

o software SMIC-Prob-Expert que também esta disponibilizado gratuitamente. Gragas a
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este software, € possivel atualizar em tempo real novos Smic-prob-expert a partir de

novas consultas a especialistas.

Etapa 3: Descricao dos Cenarios

O préximo passo consiste em descrever propriamente dito os cendrios, através
da construgdo de trajetérias a partir dos momentos atuais, coerentes com a dinamica do
sistema identificado na andlise estrutural e no comportamento dos atores, em dire¢do ao

horizonte de tempo estudado.
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3.4-Método Porter: Cenarios industriais:

A grande preocupacdo de Porter (1990) ao estudar Cendrios foi o de buscar
ferramentas mais completas e adequadas para que as empresas e inddstrias® possam
lidar com o ambiente de incertezas que segundo ele tem aumentado de forma acentuada
nos dltimos tempos e que podem afetar os resultados dentro do ambiente competitivo.
Para Porter, as iniciativas que tém sido implantadas para lidar com as incertezas, partem
do principio equivocado que o futuro é o prolongamento do passado e seguem certa
convengdo que obscurece quebra de paradigmas. Este quadro fez o Porter concluir que
as empresas estdo despreparadas para mudancas radicais e improvaveis que possam
afetar significativamente tanto a estrutura industrial como a vantagem competitiva.

O foco de Porter (1990), no estudo de Cendrios, esta dirigido para a construcao
de uma metodologia ttil para o desenvolvimento de estratégias competitivas para uma
inddstria particular. Segundo ele, os Macro cendrios que sdo os tradicionalmente
construidos, sdo muitos gerais e tem como énfase os fatores macroecondémicos € macro
politicos, que possuem poucos aspectos que exercem influéncia estratégica para as
inddstrias mais bdsicas além do que estes macros cendrios ndo tratam de algumas
incertezas chaves para estas industrias particulares, como as transformacoes
tecnoldgicas e o comportamento da concorréncia.

Para Porter (1990), quando se objetiva uma ferramenta de apoio a estratégia
competitiva, a analise de cendrios industriais € a mais apropriada, pois permite que uma
empresa ou organizacdo traduza a incerteza em suas decisdes estratégicas para uma
inddstria particular. Estes Cendrios industriais analisam as incertezas nao em beneficio
préprio, mas sim na Otica das implicagcdes sob o comportamento da concorréncia,
portanto, o comportamento da concorréncia deve ser visto por uma empresa em suas
decisdes estratégicas, também como uma “fonte chave de incerteza”.

Com o foco nas vantagens competitivas, a metodologia de Porter (1990) tem
como estrutura conceitual as cinco forcas competitivas (ameagas de novos entrantes,
poder de barganha dos compradores e dos fornecedores, ameaga de produtos e/ou

0

¥ Para Porter o conceito de indistria se refere a um conjunto de empresas que possuem produtos
substitutos bastante préximos entre si. Produtos substitutos sdo aqueles que oferecem uma alternativa de
preco-desempenho capaz de afetar o nivel de lucratividade das empresas que fornecem o produto
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servicos substitutos e mudancgas nas barreiras de saida) que, segundo ele, agem em todo

o ramo industrial e sdo nestas for¢as que as empresas se baseiam para a defini¢do de
suas estratégias competitivas. Portanto, na construcdo dos cendrios por esta
metodologia, quaisquer incertezas que possam afetar qualquer uma destas forcas devem
ser levadas em consideracgdo.

A figura 15 a seguir mostra as etapas da metodologia dos Cendrios Industriais de

Porter:

e . . -
Identificar as incertezas que podem afetar

a estrutura industrial
-
Determunar os fatores casuals que as conduzem
-
Fazer uma série de suposicdes plausiveis
sobre cada fator causal importante
. B
Combinar suposigéo sobre fatores individuais
Em cenanos internamente consistentes
. B
Analisar a estrutura industrial
Que prevaleceria sob cada cenario

Determinar as fontes de vantagens competitivas
sob cada cenarios
. B
Prever ¢ comportamente da concorréncia
Sob cada cenario

Figura 15: O Processo de Constru¢ao de Cenarios Industriais
Fonte: Porter, 1990
Porter (1990) destaca que o processo de construgdo de cendrios industriais nado é
tdo simples, como pode parecer nesta figura, pois traz consigo interacdes, subjetividades
e grandes dificuldades na identificagcdo de todas as incertezas mais importantes que
podem impactar as estratégias, podendo inclusive serem identificadas novas incertezas
significantes na medida em que estdo sendo construidos e analisados cenarios
provisorios, trazendo a necessidades de retroalimentacdes do processo e revisoes.
Em sua metodologia, Porter (1990) busca construir varios cendrios industriais,
baseados em diversas suposicdes plausiveis sobre as incertezas que possam afetar a

estrutura industrial e que possam impactar significativamente a criacdo e sustentacdo
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das vantagens competitivas. Os Cendrios, portanto, deveriam ser construidos a partir de

suposicdes plausiveis sobre algumas incertezas significativas, isto €, C= I+ SP
(C=Cenarios; I= Incertezas; SP = Suposicdes Plausiveis).

Para Porter (1990), a estratégia competitiva, ndo deve ser construida pelo
Cenédrio Industrial mais provdvel, mas pelo conjunto de possibilidades de futuras
estruturas industriais, que, em caso de ocorréncia, venha a impactar a relacdo da
empresa/ organizacdo com a concorréncia € o horizonte de tempo em que deve ser
construido os cendrios deve refletir as decisdes de investimentos mais importantes.

A metodologia de Porter segue as seguintes etapas:

Etapa 1: Identificacdo das incertezas que podem afetar a estrutura

Para Porter, existe a necessidade de selecionar, diante de um grande nimero de
incertezas que normalmente enfrentam as industrias, somente aquelas que podem afetar
a estrutura industrial, como rupturas tecnoldgicas e entrada de novos entrantes, por
exemplo. Sendo assim, o primeiro passo € analisar a atual estrutura industrial e
identificar todas as incertezas que podem afeté-las.

Ele destaca que diante de quase todas as mudancas estruturais fazem-se
necessarios ajustes na estratégia, pois estas mudangas representam oportunidades para
que os concorrentes busquem novas vantagens competitivas e assim mudem suas
posic¢des na estrutura da concorréncia.

Na metodologia de Porter faz-se necessario ndo somente identificar as
incertezas, mas também transforma-las em um conjunto de possiveis futura estrutura
industrial, definindo quais as exigé€ncias para se obter vantagens competitivas no caso
de cada uma destas estruturas industriais hipotéticas para em seguida mapear os
possiveis comportamentos da concorréncia em cada uma destas possibilidades. Com
este conjunto de possibilidades de comportamentos da concorréncia, é possivel a
elaboragado de estratégias eficientes na busca da vantagem competitiva.

O foco de Porter € identificar todas as incertezas que possam impactar a
estrutura industrial e, portanto, venham a interferir no comportamento da concorréncia.
Com isto em mente, ele reconhece a dificuldade na identificagdo destas incertezas,
principalmente aquelas que trazem rupturas e quebram convengdes. Neste objetivo,

Porter faz algumas propostas:
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I- Fazer uma analise da estrutura Industrial identificando e classificando suas

varidveis estruturais por critérios de incertezas.

Neste objetivo Porter propde uma classificagdo destas varidveis pelas seguintes
categorias:

a) Variaveis Estruturais Constantes: Varidveis com muito pouca

probabilidade de sofrerem mudancas;

b) Elementos Predeterminados: Varidveis que sofrerdo mudancas, porém,

previsiveis e,

c) Elementos Incertos: Varidveis da futura estrutura que dependem de

incertezas nao soluciondveis.

Nesta metodologia as Varidveis Constantes e os Elementos Predeterminados
fazem parte de cada cendrio, porém, sdo os Elementos Incertos que determinam os
diferentes cendrios.

II- Relacionar inicialmente todas as tendéncias e incertezas aparentes

identificadas internamente e/ou mencionadas por observadores da industria.

Para Porter ndo se deve no primeiro momento descartar qualquer tipo de
incertezas, para evitar omitir varidveis importantes, inclusive aquelas com poucas
probabilidades de ocorréncia, pois elas poderdo representar um risco ou oportunidade
elevada pelo seu alto impacto sobre a estrutura industrial caso venha a ocorrer.

III- Analisar as perspectivas de ocorréncia de cada uma das tendéncias e
incertezas identificadas e os impactos que podem provocar na estrutura
industrial.

IV- Identificar observadores de fora da industria que tenham condi¢des de
prever Elementos Incertos ndo perceptiveis para os que estdo dentro da
industria e que possam provocar grande impacto na estrutura industrial.

Para Porter, estes observadores externos sao importantes para evitar a construgao
somente de cendrios com tendéncias aparentes e que sigam exclusivamente as
convengoes.

V- Examinar se e como cada um dos processos evolutivos em acao nas
industrias pode afetar a estrutura industrial e serem elementos de

incertezas:
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Entender o processo de evolucdo da industria € muito importante para se poder

analisar se o processo estd se desenvolvendo como o previsto ou se estd em formagao
um elemento incerto.

Para Porter o processo de evolucdo da inddstria assume uma importincia
estratégica quando interfere nas cinco forcas competitivas. Sendo assim, deve também
ser examinada cada uma das forcas que agem no processo evolutivo natural das
inddstrias e que produzem mudangas estruturais no objetivo de observar se € como
poderiam afetd-las, pois muitos destes processos evolutivos transcorrem de modo
previsivel enquanto em outros casos resultam em incertezas em sua estrutura. Neste
objetivo, Porter lista as seguintes forcas evolutivas que conduzem a mudanca estrutural
na inddstria e que devem ser elementos de andlise uma a uma na busca de possiveis

incertezas (Porter, 1990, Pag. 417):

a) Mudangas em longo prazo no desenvolvimento;
b) Mudancas nos segmentos dos compradores atendidos;
¢) Aprendizagem dos compradores

d) Reducdo de Incertezas

e) Difusdo dos conhecimentos patenteados

f) Acudmulo de experiéncias

g) Expansdo ou retragdo na escala

h) Mudancas nos custos da moeda e dos insumos
i) Inovagdes nos Produtos, Marketing e Processos
j) Mudangas estruturais nas industrias adjacentes;
k) Mudangas na politica governamental

1) Entradas e Saidas

Porter também destaca as seguintes fontes para identificar incertezas
I- Os macros cendrios podem expor mudangas nas varidveis sociais, politicas e/
ou macroecondmicas que podem interferir na estrutura industrial
2- Observar sistematicamente como as tecnologias de valor da empresa podem

ser afetadas por desenvolvimentos externos
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3- Identificar as possiveis transformagdes tecnoldgicas revoluciondrias que

podem causar um grande impacto na estrutura industrial.
4- Examinar possiveis mudancas nos seguintes processos evolutivos da

industria e seus possiveis impactos na estrutura das industrias:

Etapa 2: Identificacio dos fatores causais que conduzem as Incertezas

Ap6s a identificac@o das incertezas, Porter sugere que se faca uma diferenciacio
das incertezas dependentes e independentes. As Incertezas independentes sdo aquelas
cujas incertezas ndo dependem de outros elementos da estrutura, porém as Incertezas
dependentes sdo aquelas que dependerdao das incertezas independentes. As incertezas
independentes constituem a base mais adequada de um cendrio e as incertezas
dependentes sdo partes de um cendrio.

Segundo Porter, para se diferenciar quais das incertezas sdo independentes e
dependentes faz-se necessdrio identificar os fatores causais destas incertezas, isto &,
identificar os fatores mais significativos que influenciam cada incerteza. Portanto, para
Porter os estudos dos fatores causais das incertezas podem ajudar a esclarecer quais

destas realmente podem ser fontes de um novo cenério.

Etapa 3: Suposicoes plausiveis sobre cada Variavel Incerta e Independente
identificadas pelo estudo dos fatores causais

A partir das varidveis independentes identificadas na etapa anterior, o proximo
passo € fazer suposicdes que sejam plausiveis para estas varidveis. Cada combinagao
Varidvel X Suposi¢ao plausivel gera um Cendrio possivel.

Para Porter o grande desafio desta fase € selecionar um nimero de Cendrios
possiveis controldvel para andlises, pois como em geral o nimero de combinagdes
possiveis de varidveis e suposi¢des € elevado, faz-se necessdrio reduzi-los. Neste
sentido, Porter propde quatro critérios: a necessidade de ressaltar a incerteza, a
regularidade do impacto sobre a estrutura, as convic¢des dos gerentes e a praticidade.

Para ressaltar em especial a incerteza, Porter propde selecionar somente as
varidveis independentes e incertas e concentrar-se somente naquelas que possam trazer

grande impacto na estrutura da industria.
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Em relacdo as convic¢des dos gerentes, Porter propde que seja escolhido pelo

menos um cendrio que contemple suas opinides, pois isto confere credibilidade ao
processo de construgdo dos cendrios.

Em relacdo a praticidade, Porter enfatiza que um nimero muito grande de
varidveis inviabiliza uma andlise criteriosa dos cendrios pela proliferacdo do nimero de

cendrios, muito além do ideal que seriam trés ou quatro, além do que pode deixar o

projeto muito oneroso encobrindo questdes estratégicas.

Etapa 4: Exclusao das combinacoes das Incertezas com as suposicoes que
sao inconsistentes:

Como foi visto, a proposta de Porter para a construcdo de Cendrios consiste em
fazer suposi¢des plausiveis sobre as incertezas identificadas. Porter destaca que em uma
industria futura pode existir um ndmero significativo de Incertezas possiveis (I) que
podem se afetar mutuamente e algumas combinacdes destas Incertezas com Suposi¢oes
podem ser inconsistentes. Por exemplo, ao se combinar a varidvel Nivel do Consumo de
Energia Elétrica das Empresas de uma Industria, que pode ter trés suposi¢des: Baixo,
Meédio e Alto e a Varidvel Formato da Curva de faturamento das Empresas de Energia
Elétrica que distribuem a energia para uma determinada industria, que pode ter como
suposicoes plausiveis, Aumento Constante ou Com Pico, ao se combinar estas duas
varidveis, duas suposi¢cdes sdo inconsistentes: ndo se pode ter baixo e médio consumo
de energia pelas indudstrias com Pico de Faturamento das Empresas de Energia Elétrica.
Portanto, estas duas suposicoes sao excluidas. Este exemplo € o que se faz nesta etapa
do método.

Etapa 5: Analise da estrutura industrial que pode prevalecer sob cada
Cenario

O objetivo desta fase € analisar o possivel impacto de cada cenério plausivel sob
a futura estrutura industrial. Neste sentido convém ressaltar a compreensao que uma
estrutura industrial € composta por elementos Constantes, Elementos Predeterminados e
Elementos Dependentes:

1- Elementos Constantes da Estrutura: Os Elementos Constantes da

Estrutura Industrial ndo dependem dos Cenarios, portanto, independente das

suposi¢cdes sobre as incertezas, estes Elementos Constantes estardo dentro da
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futura estrutura industrial e os cendrios ndo trardo impactos sobre a sua
presenca.

2- Mudangas Estruturais Predeterminadas (Tendéncias): As incertezas que
vao compor os Cendrios, tanto podem acelerar como retardar as mudancgas
Estruturais Predeterminadas de uma Industria.

3- Elementos Dependentes da Estrutura: As incertezas que podem interferir
os Elementos Dependentes da Estrutura é que € o foco da construcdo dos
Cendrios. As suposi¢Oes sobre estas incertezas € que compordo novas
estruturas industriais especificas que trard, portanto, sobre si, uma arquitetura
especifica das cinco for¢as competitivas.

A figura 16 abaixo mostra de forma esquemadtica, segundo o modelo de Porter,

como um cendrio especifico pode influenciar a futura estrutura industrial: []

DETERMINANTES DA FUTURA
ESTRUTURA INDUSTRIAL

(CENARIOS)
Variaveis
de
Cenario
{configuragdes)
/ ~\
|
,-'I Elementos
I." Dependentes da
| Estrutura
i
I|II
I.'
|
Fact Mudangas Futura
Cz.lacu:.:TsE Estruturais * Estrutura
Predeterminadas Industrial
-
Elementos P
Constantes da |7
Estrutura

Figura 16: Determinantes da Futura Estrutura Industrial ~ Fonte: Porter, 1990
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Convém mais uma vez destacar, segundo Porter, de acordo com a figura acima,

que sdo as incertezas sobre os Elementos Dependentes da Estrutura que compordao um
novo Cendrio.
De forma esquemdtica, pode-se assim expressar de forma resumida as etapas

para construcdo dos Cendrios Industriais de Porter:

ETAPAS PARA CONSTRUGAO DE CENARIOS
ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 3
FATORES ~
INCERTEZAS CAUSAIS DAS SUPOSI,COES CENARIOS
PLAUSIVEIS
INCERTEZAS

Figura 17: Etapas para Construg@o de Cendrios segundo Porter

Fonte: Propria

Etapa 6: Determinacio das fontes de vantagem competitiva sob cada
Cenario:

Porter destaca que os Cendrios ndo sdo um fim em si mesmo, mas sim um
instrumento de apoio a formulagdo de Vantagens competitivas.

Cada Estrutura Industrial especifica terd suas Fontes de Vantagens competitivas
também especificas e, portanto, necessitardo de estratégias proprias, estruturas e
exigeéncias especificas, pois o comportamento da concorréncia, como ji foi visto,
tendera a seguir a 16gica desta Estrutura Industrial especifica.

Como as empresas/ organizagdes ndo sabem qual o cendrio que ocorrerd, o cerne
da questdo € escolher “... a melhor maneira de enfrentar a incerteza na selecdo de sua
estratégia, dados seus recursos e sua posicdo inicial” (Porter, 1990, pag. 434), isto é,
faz-se necessirio uma GESTAO ESTRATEGICA DAS INCERTEZAS. Em outras
palavras, um dos grandes desafios é transformar os Cendrios em estratégias e neste
aspecto Porter destaca que hd “... pouca orientacao na literatura sobre cendrios quanto
ao modo como utiliza-los para formular estratégia” (Porter, 1990, pag. 434). Diante
deste desafio, Porter aponta algumas opcoes:

a) Escolher uma estratégia robusta e vidvel independente do Cendrio

b) Decidir preparar-se para um Cendrio, apesar do risco dele ndo ocorrer.

c) Desenvolver estratégias para lidar com todos os cendrios simultaneamente

88



Ministério da Saude

FIOCRUZ L
= ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
Fundacao Oswaldo Cruz SERGIO AROUCA

ENSP
Porter destaca que escolher uma unica estratégia para um uUnico Cendrio €

arriscado, porém desenvolver estratégias em que se esteja apto para todos os Cendrios
possui um custo muito elevado. Portanto, diante deste contexto, Porter destaca que uma
das fun¢des mais importantes desempenhadas pelos Cendrios € “... revelar elementos da
estratégia para a qual uma empresa precisa fazer suas escolhas” (Porter, 1990, pg 434).

Como o cerne da metodologia de Cendrios de Porter € a obtencdo de Vantagens
Competitivas, uma ddvida pode surgir sobre a viabilidade desta metodologia para as
organizacdes publicas que em tese ndo seguem a légica da competi¢do, porém, nao se
pode negar que todas as organizagdes publicas, como a Casa de Oswaldo Cruz, seguem
a loégica da comparacdo e competem por infra-estrutura, competem por recursos
publicos, todas competem quando estdo diante de uma Gespublica, sofrem pressdao
social para melhor eficiéncia dos seus servicos e nesta l6gica também seguem o desafio
de obterem vantagens comparativas em relacdo a iniciativa privada e a outros 6rgaos
publicos que desempenham 0s mesmos servicos.

Sem aprofundar no mérito se o servico da Casa de Oswaldo Cruz segue a logica
da competicdo, comparagdo, cooperacdo ou parcialmente todas estas ldogicas, €
perfeitamente exeqiiivel a utilizacdo de parte desta metodologia de cendrios como
ferramenta de apoio para visualizar futuros possiveis para os servicos de Preservacdo de
Acervos Digitais da Casa de Oswaldo Cruz. Sao plausiveis as sugestdes de Porter para
identificacdo das incertezas e também pertinente sua proposta de classificacdo destas
incertezas no objetivo de mapear os possiveis cendrios € suas estruturas.

O objetivo de Porter em desenvolver uma metodologia de Cenérios (Cendrios
Industriais) que fosse mais relevante para lidar com inddstrias particulares justamente
por propiciar uma ferramenta de andlise estratégica mais concreta para industrias
individuais, fato este que os Macros cendrios ndo proporcionam por serem mais gerais,
permitiu desenvolver uma metodologia que pode ser bastante util para a Casa de
Oswaldo Cruz enxergar futuros possiveis e impactos de algumas decisdes estratégicas
na preservacao de acervos digitais.

Mesmo que a Casa de Oswaldo Cruz ndo tenha como foco a concorréncia,
quando o foco da questdo for “Como Preservar”, muitos dos insumos para a preservacao

dos acervos digitais sdo frutos de uma indudstria altamente concorrente, como a
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tecnologia da informacgdo, que interfere diretamente em suas atividades e sem didvida

pode ser, neste caso considerado um elemento dependente da sua estrutura.

3.5-Método Peter Schwartz: Logica Intuitiva

Para Peter Schwartz (2000) os Cendrios sdo instrumentos uteis quando se esta
diante da necessidade de fazer planificacdo estratégica de longo prazo onde se lida com
incertezas tanto qualitativas quanto quantitativas. Ele enfatiza o processo da construg¢ao
de cendrios como uma ferramenta de aprendizagem organizacional, justamente por
treinar os gestores para lidarem com as situagdes imprevistas.

Sua metodologia para a elaboracdo de cendrios prospectivos foca, antes de

tudo, os modelos mentais dos gestores, suas visdes de mundo e suas percepcoes, sendo,
portanto, um instrumento ndo de previsdo de futuro, mas de percepcdao de futuro

(Schwartz, 2000).

Schwartz (2000, pag. 41) enfatiza a caracteristica da mente humana utilizar a
negagao como resisténcia para se pensar o impensavel sobre o futuro e a construgao de
cendrios utilizando histérias pode ser uma ferramenta poderosa para fugir dos perigos
destas negacdes. O propdsito de sua metodologia € transformar informagdes de caréter

estratégico, em novas percep¢des que estimulem a novas idéias.

Uma das esséncias da metodologia de Cendrios de Schwartz € a énfase na
utilizacdo da linguagem histérica como ferramenta de conscientizagdo sobre
possibilidades de futuros. Para ele as questdes do futuro por serem muito complexas e
imprecisas necessitam da linguagem da histéria e dos mitos, pois traz um impacto
psicolégico que falta na linguagem tradicional que utilizam gréficos e tabelas, isto se
deve, segundo Schwartz (2000, pag. 42) pelo fato da linguagem histérica ser muito
eficaz para dar explicagdes aos porqués, dar ordem e transmissdo de significado aos

eventos.

Ainda enfatizando a importancia da linguagem histérica para ajudar na
percep¢ao de futuros possiveis, Schwartz destaca que a linguagem histérica permite
uma descri¢do de como os diferentes atores enxergam o significado de cada evento,
permitindo com que um fato seja visto de varias Gticas diferentes. A historia permite

lidar com a complexidade da realidade
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Exemplificando a importancia da linguagem histérica para a percepcao de

futuros possiveis e, por conseguinte, a possibilidade de uma gestdo estratégica dos
riscos e incertezas mais eficiente e eficaz, Schwartz assim se expressa: “Se os
planejadores da usina atdmica de Three Mile Island tivessem escrito uma histdria sobre
como as coisas poderiam sair erradas, em vez de fazer uma andlise numérica de
possiveis sequéncias das falhas, teriam estado mais bem preparados para a surpresa que
tiveram quando seu complexo equipamento ficou descontrolado” (Schwartz, 2000, pag.
42). Este exemplo de Schwartz escrito no século anterior tem em 2011 um exemplo
semelhante: serd que se tivessem escritos histdrias sobre os riscos das usinas atdomicas
do Japdo, o pais estaria mais preparado para evitar o acidente nuclear advindo com o
grande terremoto e Tsunami que ocorreu em 2011? O mesmo ndo se poderia dizer sobre
a epidemia do Virus HIN1 que assolou o0 mundo? E o que dizer da perda de parte do
Patrim6nio Histérico do Egito diante do processo de democratizagido do pais? Serd que
se houvessem Cendrios escritos em uma abordagem histérica nao poderiam levar a uma

protecao mais eficiente deste patrimoénio?

Para Schwartz. Em sua metodologia Schwartz destaca que escrever cendrios
ndo deve ser apenas uma descricio de uma sucessdo de possiveis eventos, mas sim

buscar a transmissao de significados.

Na constru¢do dos Cendrios, para Schwartz, nao ha necessidade de se criar
personagens ficticios, embora se possa utilizar deste artificio para testar o ambiente que
se deseja imaginar, porém, o ponto central da sua metodologia € tentar imaginar através
da descri¢do dos Cendrios as atitudes dos atores chaves que afetardo os possiveis
eventos futuros e trazer impacto aos gestores ajudando-os a visualizarem estratégias. O
que se vé aqui € a énfase dada por Schwartz aos Cendrios como um ‘“ensaio do futuro”

(Schwartz, 1990, pag. 161).

Uma das maiores €nfases de Schwartz em sua abordagem € evitar a construcao
de Cenarios sO de tendéncias, mas ele entende como fundamental construir também
cendrios que surpreendam e possam ajudar a derrubar velhos conceitos. Para Schwartz,

bons Cendrios sdo os que sao tanto plausiveis como surpreendentes.
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No caso da Casa de Oswaldo Cruz, a €nfase metodolégica de Schwartz se

encaixa na missao e expertise da Unidade, justamente por ter a histéria no DNA da sua
cultura organizacional e como serd visto adiante na descri¢do das etapas de sua
metodologia, ele propde um alinhamento metodolégico que alia premissas de estudos e
andlises nos moldes cientificos mais voltados pela busca da precisdo com a abordagem
histérica.

A metodologia de Schwartz compde-se de oito fases, descritos em linhas gerais

na figura 18 a seguir:

Figura 18: Fases do Método Schwartz de Construgdo de Cendrios

1. ldentificagéo da
questie principal

2. ldentificagie dos 3. |ldentificaghe das
fateres-chave fargas motrizes

4. Ranking per importdncia
das incertezas criticas

5. Seleghe das légicas dos
cendrios

6. Descrigho dos Cendirios

7. Andlise das implicagbes e
cpcbhes

8. Selegheo de indicadores e
sinalizadores principais

Fonte: Marcial e Grumbach 2002
]

Etapa 1: Identificacio da questao ou decisao principal;

Nesta metodologia antes da constru¢do dos cendrios deve estar claro qual a
questdo ou decisdo que se busca resposta com a prospeccao. Neste sentido, Schwartz diz
que o inicio da constru¢do de Cendrios ndo deve comecar de fora para dentro com uma
andlise do ambiente, mas sim de dentro para fora, a partir do exame dos modelos
mentais dos decisores, seus valores, suas visdes de mundo e suas implicagdes sobre a

prospeccdo de futuros.
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Com esta andlise do mundo interior dos decisores pode-se tomar precaugdes para

que a prospeccao nao fique viciada ou limitada por estas estruturas psicolégicas e assim
novas perguntas sobre o futuro podem emergir, propiciando mudancas de enfoque e
desenvolvimento. Como disse Decouvertes: “Ndo sdo as respostas que iluminam o

mundo, mas as perguntas’.

Etapa 2- Identificacao dos fatores chaves (Analise do ambiente externo)

O segundo passo desta metodologia consiste em fazer uma pesquisa no sentido
de identificar todos os fatores chaves que podem impactar a questdo central da
prospec¢do. Estes fatores chaves s@o todas as ‘“varidveis externas” que estdo mais
diretamente relacionadas com o objeto da prospeccdo ou seu ramo de atividade. Estes
fatores chaves estdo relacionados ao microambiente do sistema estudado. Nesta fase

estdo incluidos fatos sobre os clientes, fornecedores, competidores etc...

Etapa 3- Identificacao das Forcas Motrizes (Variaveis de Tendéncias)

Esta fase tem como objetivo identificar e estimar as forcas motrizes (causas das
causas) que agem no macro ambiente dos fatores chaves identificado e que estdo por
trds dos fatores chaves do microambiente identificadas no passo anterior. As forcas
motrizes sdo as molas propulsoras que promovem as mudancas. Estas forcas sao
macrotendéncias ou “blocos de tendéncias” que agem na sociedade e, portanto, nio se
alteram no curto prazo. Para Schwartz sdo estas forcas que determinam o caminho para
o enredo dos cendrios.

Como as for¢as motrizes podem ser 6bvias para umas pessoas e obscuras para
outras, Schwartz sugere que as identificacdes destas forcas sejam feitas em grupo,
através de sessOes de brainstorming. Em sua experi€ncia, Schwartz enfatiza que em
geral sempre tem encontrado forcas motrizes sociais, tecnoldgicas, econdmicas,
politicas, ambientais e legais.

Schwartz destaca que nesta fase se busca também identificar quais destas forgas
sdo predeterminadas, como a demografia, por exemplo, e quais sdo muito incertas,

como, por exemplo, a opinido publica.
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Etapa 4- Hierarquizacao por importancia a incerteza

Nesta etapa Schwartz sugere que se ordenem os fatores chaves e as forgas
motrizes de forma hierdrquica pelo critério de importancia para os objetivos da
prospec¢do e pelo critério da incerteza. Com esta classificacdo se objetiva identificar

“dois ou trés fatores e/ou forcas” mais importantes e incertos para o estudo.

Etapa 5- Selecao da légica dos Cenarios

A etapa anterior de hierarquizagdo por importancia e incerteza dos fatores
chaves e das forcas motrizes, traz como resultado os eixos para a diferenciacdo dos
Cendrios. Para se evitar a proliferacio de cendrios, Schwartz enfatiza que sejam
construidos somente trés cendrios em torno de uma légica basica prevalecente.

Para Schwartz os enredos mais comuns nos tempos modernos e que devem ser

considerados na construcao de cendrios sdo os seguintes:

5.1-  Vencedores e Perdedores: Nesta légica o mundo é pautado pela
competi¢do por recursos limitados, originando conflitos e aliancas. Nesta
l6gica se um ator ganha o outro tem que perder. Neste enredo, as aliangas
trazem consigo a tensdo pelo conflito de interesses.

5.2- Desafio e Resposta: Nesta logica o mundo ¢é pautado pelos
desequilibrios, crises, velhos e novos problemas e necessidade de
enfrentamentos e adaptacdes. A cada novo desafio a humanidade é
desafiada a superacdo e nesta relacdo tem-se a oportunidade ao
aprendizado e novos horizontes sao abertos.

5.3- Evolucao: Nesta l6gica o pressuposto € o processo de transformagido e
constante evolucdo do mundo e da sociedade. A humanidade tem
experimentado em sua histéria um processo de evolu¢do, novas
descobertas. Nem sempre esta evolucdo € tao perceptivel, principalmente
em alguns momentos ou em alguns setores da sociedade, porém quando
se aguca a percepc¢do fica clara esta realidade. No mundo atual o
processo evolutivo mais comum € a tecnologia, que tem gerado novos
produtos, processos, nichos de mercados, novos ricos, nova economia,
novos valores, novas habilidades e, portanto, novas exigéncias que

necessitam de tempo para serem atendidas.
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Além desses enredos que Schwartz considera como os mais comuns € que

precisam ser utilizados na construcao dos cenérios, ele também destaca que os seguintes
enredos devem ser considerados:

5.4- Revolucao: Nesta logica, o que se destaca sdo as descontinuidades que
acontecem no mundo. Nestes enredos sdo incluidas as possibilidades de
desastres, golpes de Estados, mudangas climaticas subitas, novas
religides, o surgimento de novas epidemias, um novo sistema politico
mundial.

5.5- Ciclos: O que prevalece é a l6gica dos ciclos. Nestes enredos € destacado
o cardter ciclico da economia, do comportamento social, da tendéncia do
fechamento para abertura e da abertura para o fechamento. Nesta
filosofia o mundo gira em torno de é€nfases, a economia vive eras de
expansdo e retracdo, riqueza e pobreza. Um dos desafios deste enredo
estd no tempo de duracdo de cada ciclo e na necessidade de se encontrar

os sinais de que momento do ciclo se estd vivenciando.

5.6- Possibilidades infinitas:
Nesta 16gica hda um clima de otimismo reinante e contagiante no mundo
onde se cré que tudo € possivel. Movidos por este clima,
comportamentos se alteram, o consumo se intensifica, os investimentos
se ampliam em propor¢cdes muito acima do esperado, a sociedade
experimenta um nivel de prosperidade geral incomum. Os que
conseguem enxergar quando se estd vivendo esta “onda” pode aproveitar
ao maximo seu potencial.

5.7- O Cavaleiro Solitario:
Nesta légica o enredo reinante € a figura de um comportamento que
enfrenta um sistema e uma tendéncia com uma missao transformadora.
Os atores que se movem com esta missdo possuem uma energia
contagiante que influencia o sistema. Neste enredo o conflito se instaura
quando se encontram dois Cavaleiros Solitdrios e neste momento se

introduz a légica dos vencedores e perdedores.
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5.8- Minha Geracao:

A légica deste enredo se caracteriza pela influéncia que uma determinada
cultura pode exercer na sociedade. Este enredo evidencia a
predominancia transformadora de uma geracdo que assume uma postura

diferente dos antecessores.

Diante destes enredos possiveis, o grande desafio, segundo Schwartz, da etapa
de se escolher a “l6gica dos Cendrios” € “... identificar o enredo que melhor captura a
dinamica da situacdo e comunica a questdo de forma mais eficiente. (Schwartz, 2000,

pag. 202)”.

Etapa 6- Completando e descrevendo os Cenarios:

Enquanto a priorizagdo das forcas motrizes e fatores chaves evidenciam os
cendrios distinguidos na “selecao dos enredos”, faz-se necessario completar os cendrios
com conteidos complementares. Neste sentido, Schwartz sugere que cada um dos
fatores chaves e tendéncias identificadas nas etapas anteriores recebam algum tipo de
destaque em cada um dos cendrios. Por exemplo, se dois cendrios diferem com respeito
a participag¢ao do Estado na Economia, onde um assume a postura do Estado minimo e o
outro do Estado Forte e Interventor, deve-se, por exemplo, mencionar em ambos 0s
cendrios o impacto desta postura na liberagdo de verbas do tesouro para a Fiocruz. Para
que esta temdtica ndo seja incoerente, faz-se necessdrio buscar identificar os

acontecimentos anteriores que dao consisténcia a estes fatores.

Etapa 7- Analise das Implicacoes e Opcoes:

Nesta etapa retorna-se ao objetivo central do estudo prospectivo para analisar
quais as implicacdes dos cendrios identificados e detalhados para com as decisdes ou
questdes que estdo sendo levantadas. Nesta etapa, para Schwartz, algumas andlises
precisam ser feitas, tais como: se a decisdo ou questdao que estd sendo levantada ndo for
compativel com todos os cendrios, quais as implicacdes caso ocorra este cendrio
incompativel? Quais os riscos caso ocorra este cendrio incompativel? Que estratégias
podem ser implantadas caso ocorra algum dos cendrios desfavordveis para com os

objetivos desejados?
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Etapa 8- Seleciao de Indicadores e Sinalizadores Principais

O objetivo desta etapa € selecionar instrumentos que ajude a identificar qual dos
cendrios construidos € o mais provdvel e identificar indicadores que possam monitorar o
desenvolvimento deste cendrio. Para Schwartz (2000), a constru¢do destes indicadores €
um poderoso instrumento de vantagem competitiva e de prote¢do para com os objetivos
da institui¢do, por permitir antever possiveis movimentos previamente identificados
permitindo possiveis acdes antecipatdrias para impedir agdes contrdrias aos objetivos

almejados.

3.6-Método de Cenarios Grumbach:

O autor adota o conceito de Gestdo Estratégica (Ansoff) ? em sua metodologia,
que é uma ampliacdo do conceito de Planejamento Estratégico, pelo fato de incluir a
atualizac@o continua dos planos, por meio do monitoramento do ambiente, anélises das
mudancas e resisténcias e seus reflexos sobre o sistema. Utiliza também o conceito de
simulacdo e construcdo de futuro, com base em parcerias estratégicas.

A construcdo de Cendrios € uma das etapas do método Grumbach. Nesta
metodologia o autor elabora um processo de construcdo de futuro agregando Cendrios
Prospectivos 4 Gestdo Estratégica a partir de interacdes Estratégicas'’.

Para a elaboracdo dos Cendrios Prospectivos ele emprega as técnicas de
simulacdo de Monte Carlo, Impactos Cruzados e Pesquisa Delphi e para as Interacdes
Estratégicas utiliza-se da Teoria dos Jogos, com base em andlise de fatos novos obtidos
pela Inteligéncia Competitiva.

A estrutura do método possui trés elementos basicos:

a) Decisor Estratégico: quem toma ou encaminha a decisdo final na
organizagdo ou quem demanda o estudo e delimita prazos

b) Grupo de Controle: grupo de pessoas ou analistas ligados a

N

° E conhecido como o pai da gestio estratégica. Igor Ansoff, contribuiu com o planejamento através da
obra cléssica Estratégia Corporativa, publicada em 1972. Criou o modelo de Ansoff de planejamento
estratégico, baseado na expansdo e diversificagdo empresariais através de uma seqiiéncia de decisdes

12 Segundo Bennett & Tait (1993), interacdes estratégicas ocorrem quando nenhum dos atores tem
controle total sobre os eventos, devendo, neste caso, considerar as possiveis acdes tomadas pelos outros.
A construgdo do futuro, do ponto de vista de interacdes estratégicas, ndo serd transformar o futuro ideal,
porém utdpico, de nenhum ator no mais provavel, mas construir um futuro melhor, aceitivel e exeqiiivel.
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institui¢do, representando as principais dreas da organizacdo e que

possuam a responsabilidade da condugdo de todo o processo.

c) Peritos: Pessoas de notério saber, convidados pelo decisor
estratégico, que respondam as sucessivas consultas formuladas pelo
grupo de Controle.

O Método completo Grumbach contempla Cendrios Prospectivos, Planejamento
Estratégico e Gestao Estratégica e estd informatizado pelos softwares Puma e Lince e se
desenvolve em quatro fases:

a) Identificacdo do Sistema (Puma)

b) Diagnéstico Estratégico (Puma)

¢) Visdo Estratégica, com as seguintes etapas:

1- Visao do Presente (Puma)

2- Visdo do Futuro (Puma/simulagdo e gestio de futuro/Lince);

3- Avaliacdo de Medidas e Gestao de Resisténcias (Puma)

d) Consolidacdo (Puma)

e¢) Monitoramento (Lince)

O Puma estd focado no planejamento estratégico com base no cendrio mais
provavel, e o Lince estd focado no Cendrio normativo, que corresponde ao “futuro
desejado e plausivel”, a ser construido pelos atores sociais dentro das conjunturas.

A figura 19 a seguir reproduz a tela do Software Puma onde sdo detalhadas as

fases e etapas do método grumbach:
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Figura 19 — O Método Grumbach de Constru¢do de Cendrios

Fonte: Grumbach

Para o objetivo de constru¢do de Cendrios utilizam-se as seguintes etapas do
Método Grumbach: Identificagdo do Sistema, Diagndstico Estratégico (Ambiente e
Identifica¢do de Fatos Portadores de Futuro) e Visdo Estratégica (Visao de Futuro: até a
constru¢do dos Cendrios (simulac@o de futuros)). Para estas etapas ndo serd necessdria a

utilizagcdo completa do software Puma.

Etapa 1: Identificacdo do Sistema:

Nesta fase do estudo ndo se cria nada de novo, apenas se constata o que vem
sendo realizado pela organizagdo até o momento.

Antes da identificacio do Sistema, o Decisor Estratégico deve definir os
propositos do Estudo Prospectivo, a amplitude do sistema que serd analisado e o
horizonte de tempo do estudo. Cabe também neste momento ao Decisor Estratégico a

escolha do Grupo de Controle e dos Peritos que serdo consultados.
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Ap6s a decisdo do objeto de estudo, sua amplitude, horizonte de tempo e a

equipe basica do projeto pelo decisor estratégico, fazem-se necessdrio caracterizar e
individualizar, de forma preliminar, o sistema em que o estudo estd inserido. De acordo
com o método esta responsabilidade cabe ao Grupo de Controle. Neste objetivo devem
ser identificados e inseridos no Software Puma os seguintes dados fundamentais do
sistema:

Histérico: Uma breve descri¢do de como foi criado a institui¢do e quais 0s
objetivos iniciais, as principais mudancas que alteraram os seus dados fundamentais ao
longo do tempo e uma seqiiéncia de fatos marcantes que influenciaram a instituicdo até
os dias atuais.

Negdcio: Qual a drea de atuacdo que atualmente ela esta atuando e que areas ela
pretende se dedicar.

Missao: Qual a razdo de ser da Institui¢do, suas atividades na atualidade e para
quem estdo dirigidas suas principais agoes.

Visao: O que no momento a Institui¢ao pretende ser e fazer no futuro.

Valores: Quais os principios éticos e padrdes comportamentais que norteiam a
vida da institui¢do no momento.

Fatores Criticos de Sucesso: Que condicdes bdsicas sdo essenciais para que a
Instituicdo consiga cumprir sua missao e realizar suas atividades.

Politicas: Quais as diretrizes gerais que a instituicdo estd comprometida a
seguir, na busca de sua missdo e na realizacdo de suas atividades.

Objetivos Estratégicos: Quais os objetivos estratégicos assumidos na
atualidade pela institui¢ao

Estratégias: Quais as estratégias atuais que a institui¢do adota para alcancar os
seus objetivos e realizar a sua missao

Metas: Quais sdo as metas quantificadas e com prazos definidos, que a
institui¢do tem como objetivo alcangar.

Planos preexistentes: Quais sdo os planos que a institui¢cdo possui no momento

e dos quais estd comprometida.

O Grupo de Controle pode ser dividido em dois grupos, o GC (Grupo de

Controle) que deve ser um grupo fixo, de pelo menos duas pessoas que ficardao
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dedicados exclusivamente ao projeto e um Comité de Planejamento Estratégico (CPE)

que deve se reunir periodicamente com o Grupo de Controle para auxiliar na elaboragcao

do estudo.

Etapa 2: Diagnéstico Estratégico:

Sob a responsabilidade do Grupo de Controle, deve ser feito um estudo
detalhado do Sistema em pauta (Institui¢do) e do Ambiente em que estd inserido, com o
objetivo de identificar os Pontos Fortes e Fracos do Sistema e das Oportunidades e
Ameacgas do Ambiente, visando identificar Fatos que mesmo sendo insignificantes no
momento, possuem um grande potencial de produzirem mudangas no futuro que
afetardo os objetivos da Instituicao (Fatos Portadores de Futuro).

Para o diagnoéstico do Sistema devem ser detalhados e analisados o organograma
(estrutura organizacional), a atribuicdo e adequacdo de cada elemento neste
organograma, os Processos utilizados para alcancar seus objetivos e atividades e os
Recursos que dispdem (recursos humanos, materiais, financeiros, tecnolégicos e
administrativos).

Para o diagnéstico do Ambiente devem ser estudados, pesquisados e analisados
os comportamentos das Varidveis externas presentes no ambiente que podem influenciar
tanto positivamente como negativamente o Sistema, tais como, Politicas, Economia,
Legislacdo, Tecnologias entre outras e também devem ser estudados, pesquisados e
analisadas pessoas e instituiches que estdo presentes no Ambiente que podem
influenciar positiva ou negativamente o Sistema (Atores Externos), tais como, Clientes,
Fornecedores, Governo, Concorrentes entre outros. No estudo dos Atores Externos
devem ser analisados os recursos que possuem para exercerem estas influéncias (fontes
de poder), as estratégias comumente utilizadas para influenciar o sistema, a cultura que
envolve estes atores e os seus valores predominantes.

O Método Grumbach também sugere para o Diagnéstico do Ambiente
(oportunidades e ameacas) a utilizacdo de técnicas de Gestio do Conhecimento'', de

5 12

“Business Intelligence” "~ e de Inteligéncia Competitiva B,

' gestdo do conhecimento (KM, do inglés Knowledge Management) significa organizar e sistematizar,
em todos os pontos de contato, a capacidade da empresa de captar, gerar, criar, analisar, traduzir,
transformar, modelar, armazenar, disseminar, implantar e gerenciar a informacio, tanto interna como
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Apos esta fase inicial de pesquisa, o Grupo de Controle deve analisar todas as

informacdes adquiridas com o objetivo de identificar um conjunto de Fatos Portadores

de Futuro que serd o insumo bdasico da proxima fase, Visao Estratégica.

Etapa 3 : Visao Estratégica:

A partir dos dados obtidos e analisados do sistema e do ambiente na primeira
fase, objetiva-se nesta fase gerar propostas preliminares de curto, médio e longos
prazos. Nesta fase, portanto, hé trés etapas: Visdo do Presente e Visdo do Futuro que
deverdo ser conduzidas paralelamente e a avaliacdo de medidas e gestdo de

resisténcias.

1: Visao do Presente:

Com os Fatos Portadores de Futuro identificados na fase do Diagndstico
Estratégico, deve ser feito um levantamento interno das possiveis ‘“causas e
conseqiiéncias” para cada Fato Portador de Futuro em busca de possiveis “medidas” de
curto e médio prazo em linha com a Missdo, Visdo, Diretrizes e Objetivos da Institui¢do
(Ievando em consideragdo os Pontos Fortes e Fracos do Sistema e as Oportunidades e
Ameacas do Ambiente: Andlise SWOT). Estas sdo “medidas” provisérias que somente
serdo objetivos estratégicos apds a confirmagao do estudo prospectivo.

3.2: Visao do Futuro:

N
externa. Essa informacgdo deve ser transformada efetivamente em conhecimento e distribuida tornando-se
acessivel- aos interessados. A informacdo aplicada, o conhecimento, passa a ser um ativo da empresa e
ndo mais um suporte & tomada de decisao

"2 Business Intelligence (BI) pode ser traduzido como inteligéncia de negdcios, ou inteligéncia
empresarial. E um método que visa ajudar as empresas a tomar as decisoes inteligentes, mediante dados e
informacdes recolhidas pelos diversos sistemas de informacdo. Sendo assim, BI é uma tecnologia que
permite as empresas transformar dados guardados nos seus sistemas, em Informagdo qualitativa e
importante para a tomada de decisdo. Geralmente, os coletores de BI obtém as fontes primdrias de
informagao dentro das suas empresas. Cada fonte ajuda quem tem que decidir a entender como o podera
fazer da forma mais correta possivel. As fontes secundarias de informagdes incluem as necessidades do
consumidor, processo de decisdo do cliente, pressdes competitivas, condi¢cdes industriais relevantes,
aspectos econdmicos e tecnoldégicos e tendéncias culturais

3 Inteligéncia Competitiva € a atividade de coletar, analisar e aplicar, legal e eticamente, informagdes
relativas as capacidades, vulnerabilidades e intengdes dos concorrentes, a0 mesmo tempo monitorando o
ambiente competitivo em geral.
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Entra-se agora na constru¢do dos Cendrios, propriamente dito, que deve seguir,

em sintese, as seguintes etapas: Concepg¢ao de Possiveis Eventos, Avaliagao dos Peritos,
Geracao dos Cenaérios.

Etapa 4- Concepcao de Possiveis Eventos

A partir do recebimento dos relatérios com o levantamento de toda pesquisa
realizada no Diagndstico Estratégico (parte externa) e de todos os Fatos Portadores de
Futuro (externos) identificados, os membros do grupo de controle (GC + GPE), apds
andlises em separado e individuais destes relatdrios, fardo através de uma sessdo técnica
de brainstorming, uma lista preliminar de possiveis eventos, externos a organizacao, que
tenham possibilidades concretas de ocorrer durante o horizonte temporal que trata o
estudo prospectivo e que possam causar impacto significativo nos objetivos da
instituicdo, quer sejam eventos favoraveis ou desfavoraveis. Deve-se buscar identificar
também possiveis rupturas de tendéncias e rompimentos de status quo.

Em linha com a técnica brainstorming, inicialmente deve ser dada total liberdade
aos membros do Grupo de Controle arrolar todos os eventos imaginados sem nenhum
tipo de censura, desde que estejam ligados a pelo menos um Fato Portador de Futuro,
para se evitar somente especulacdo. Caso surja um possivel Evento importante, sem um
Fato Portador anteriormente identificado, o Grupo de Controle pode discutir a
plausibilidade de acrescentar um novo Fato Portador de Futuro.

Ap0s esta primeira rodada de geracdo “relativamente livre” de possiveis Eventos
e como os Cendrios Futuros serdo constituidos de vérias combinagdes possiveis de
ocorréncia e nao ocorréncia de cada Evento, o método Grumbach sugere que
preliminarmente sejam depurados os Eventos para se ter uma lista inicial de no maximo
15 para no final serem reduzidos a 10 Eventos definitivos. Como argumento da
necessidade de depuracdo e redu¢do do nimero de Eventos, Grumbach destaca que 25
Eventos podem gerar mais de 33 milhdes de Cenarios (2 elevado a poténcia 25) e 10
Eventos representardo a geracdo de 1024 (2 elevado a poténcia 10) Cenarios possiveis.

Como critérios para selecao e depuracdo dos 15 Eventos preliminares, além dos
Eventos estarem ligados a pelo menos um Fato Portador de Futuro, devem ser
agrupados os Eventos que tratem dos mesmos aspectos do problema (depuracdo), e que

sejam expressos de uma forma que permitam avaliagdes objetivas, pois estes Eventos
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serdo instrumentos de consultas a peritos que deverdo opinar sobre a probabilidade

numérica de suas ocorréncias.

Etapa 5- Avaliacdo dos Peritos : Método Delphi e Matriz de Impactos
Cruzados

Com o emprego do método Delphi € realizadas neste momento diversas
consultas aos Peritos sobre os Eventos selecionados, com o objetivo de identificar
primeiramente as probabilidades isoladas de ocorréncia dos possiveis Eventos e o nivel
de importancia destes eventos para os objetivos da prospec¢do (e em segundo lugar
objetiva-se avaliar as relagcdes de causa e efeito no caso da ocorréncia de cada evento e
as variacdes nas probabilidades de ocorréncia de um evento Y, caso ocorra um evento
X, por exemplo).

O Software Puma dispde, como ferramenta de apoio para avaliar a opinido dos
peritos, de um Mapa Online de opinides para o registro das suas respostas, onde serdo
feitos os cdlculos e organizados as suas respostas.

Existem duas formas distintas para se efetuar as consultas aos peritos e realizar
os calculos das suas respostas: “Tipo Impacto e Tipo Probabilidades”.

Tipo Impacto: Neste formato, pergunta-se sobre o “impacto” que a ocorréncia
de um Evento causaria nas probabilidades de ocorréncia dos outros e sdo feitos os
calculos pela Curva de Corre¢ao Quadratica.

Tipo Probabilidades: Neste formato, pergunta-se diretamente sobre as
probabilidades condicionadas de cada Evento, em func¢do da ocorréncia dos demais.
Neste formato, o software emprega nos calculos a curva “odds” (chances em inglés).
Neste caso fazem-se consultas sobre probabilidades isoladas e condicionais (em

conjunto) e convergéncia de opinides.

1- Consultas aos Peritos: Tipo ‘“Impacto”:
Neste formato de andlise sdo realizadas trés consultas:
1.1-Primeira Consulta “Tipo Impacto’”: Probabilidades Isoladas

(Delphi)

Nesta primeira consulta os Peritos devem opinar sobre as Probabilidades

isoladas de ocorréncia de cada evento (dentro do horizonte temporal analisado no estudo
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prospectivo). Devem também opinar sobre a Pertinéncia destes Eventos para o estudo

que se estd realizando e por ultimo devem também se Auto-Avaliarem sobre o nivel de
conhecimento que possuem sobre cada evento perguntado.
As figuras a seguir mostram como o software Puma organiza esta consulta e os

critérios para a resposta dos peritos:

Figura 20 — Mapa de Opinides por Perito (1* Consulta)
EPIé-visualizagEu de impressao
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Fonte: Grumbach, 2009

Neste mapa acima, a primeira coluna refere-se aos ntimeros e descricdo de cada
evento pesquisado. Na segunda coluna os peritos devem registrar as suas opinides sobre
a probabilidade de ocorréncia de cada evento no intervalo de tempo analisado pela
prospeccdo. Na terceira coluna deve ser registrado o grau de importancia dos eventos
(pertinéncia) para o objeto de estudo. Na quarta coluna os peritos devem registrar sua

auto-avaliac@o sobre o nivel de conhecimento que possuem em relac@o a cada evento.
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A tabela 8 a seguir explicita quais devem ser os critérios para o registro das
probabilidades de ocorréncia dos Eventos, numa escala de 0% a 100%.

Tabela 8 — Tabela de Probabilidades de Ocorréncia de Eventos

A OCORRENCIA DO EVENTOE PROBABILIDADE (%)
certa 100

quase certa 81 a99

muito provavel 61 a80

provavel 41 a60

pouco provavel 21 a40

improvavel 1a20
impossivel 0

Fonte, Grumbach 2009

O critério que deve ser utilizado pelos peritos para o registro do nivel de
pertinéncia de cada um dos eventos selecionados deve ser de uma escala de 1 a 9, onde
quanto maior o nimero, maior a importancia do evento para o estudo prospectivo.

Para o registro da auto-avaliacdo dos Peritos com respeito ao seu conhecimento
sobre o tema do evento, deve ser usada como critério a tabela abaixo:

Tabela 9 — Tabela de Auto-avalia¢éo dos Peritos Fonte: Grumbach, 2009

Auto-Avaliagao Peso
Considera-se conhecedor do assunto 9
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento 8

decorre de atividades que exerce atualmente

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento 6/7
decorre de atividade que exerceu e se mantém

atualizado

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento 5

decorre de leituras por livre iniciativa

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento 3/4
decorre de atividade que exerceu e nao esta

atualizado

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento 2

decorre de leituras, por livre iniciativa, e ndo
esta atualizado

Tem conhecimento apenas superficial 1
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O preenchimento do mapa de opinido por cada perito convidado deve ser feito

isoladamente, sem que haja contato entre eles, para evitar a influéncia da opinido dos
outros em suas respostas.

1.2- Segunda Consulta Tipo “Impacto”: Convergéncia de Opinioes (Delphi)

Apés serem computadas as informagdes da primeira consulta pelo software
Puma € realizado uma nova consulta aos peritos, agora com a gera¢do de um mapa
contendo os resultados médios das probabilidades e pertinéncias dos eventos
pesquisados por todos os peritos, com possibilidade nesta nova consulta para que sejam
alterados os seus primeiros registros, buscando, com isto, uma convergéncia entre as
opinides.

A figura 21 a seguir mostra o mapa da segunda consulta que deve ser respondido

pelos peritos:
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Figura 21: Mapa de Opinides por Perito (2°Consulta)
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Fonte: Grumbach, 2009

O grupo de controle pode fazer uma convergéncia com os peritos, em tese, até
trés vezes, podendo chegar, a critério do grupo de controle até seis vezes.

1.3- Tipo Impactos: Selecao de Eventos definitivos

Ap6s relacionar os 15 eventos preliminares, por ordem decrescente dos valores
médios das pertinéncias atribuidas pelos peritos, 0 Grupo de Controle fard uma nova
reunido para sintetizar em 10 eventos, levando neste momento em consideragdo o
conhecimento mais aprofundado do Grupo sobre o sistema que se estd sendo estudado e
sobre as prioridades do decisor estratégico.

1.4- Terceira Consulta “Tipo Impactos’: Impactos Cruzados
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Esta terceira consulta aos Peritos tem como base os eventos que foram

selecionados pelo grupo de controle apds a primeira e segunda consulta a estes mesmos
peritos.

O objetivo desta terceira consulta é conhecer a opinido dos peritos sobre o grau
de influéncia, supondo o caso da ocorréncia de cada um dos eventos, sobre a
probabilidade de ocorréncia dos outros. Neste sentido, o software Puma fornece um
formuldrio chamado Mapa de Impactos Cruzados, que o Grupo de Controle deve
encaminhar aos peritos para eles registrarem o grau de influéncia de um evento sobre
outro.

A figura 22 a seguir mostra o Mapa de Impactos Cruzados que deve ser
respondido pelos Peritos:

Figura 22: Mapa de Impactos Cruzados (3* Consulta)
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Fonte: Grumbach, 2009

Os critérios para o preenchimento deste mapa sdo os expostos na figura 22 acima

e na tabela 10 a seguir:
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Tabela 10: Tabela para preenchimento do Mapa de Impactos Cruzados
IMPACTO PESO
QUASE CERTO QUE OCORRE +5
AUMENTA FORTEMENTE A PROBABILIDADE DE OCORRER +4
AUMENTA CONSIDERAVELMENTE A PROBABILIDADE DE OCORRER +3
AUMENTA MODERADAMENTE A PROBAEBILIDADE DE OCORRER +2
AUMENTA FRACAMENTE A FPROBABILIDADE DE OCORRER + 1
NAO ALTERA A PROBABILIDADE (SAQ EVENTOS INDEPENDENTES) 0
DIMINUI FRACAMENTE A PROBABILIDADE DE OCORRER -1
DIMINUI MODERADAMENTE A PROBABILIDADE DE OCORRER -2
DIMINUI CONSIDERAVELMENTE A PROBABILIDADE DE OCORRER -3
DIMINUI FORTEMENTE A PROBABILIDADE DE OCORRER -4

QUASE CERTO QUE NACQ OCORRE

Fonte: Grumbach, 2009

2-Consulta aos Peritos: Tipo “Probabilidades” (* Odds’ em inglés: chances)

2.1- Primeira Consulta Tipo “Probabilidades’’: Probabilidades Isoladas e
Condicionadas

Para esta primeira consulta cada Perito recebe um conjunto de Mapas (um
Mapa para cada Evento Preliminar selecionado), contendo duas Matrizes:

a) A Matriz Superior de cada Mapa refere-se a consulta sobre um sé
Evento, onde o Perito deve responder na segunda coluna sobre a
Probabilidade de ocorréncia isolada de um evento, na terceira coluna
sobre a Pertinéncia deste Evento para os objetivos do estudo
prospectivo, tendo como critério neste caso uma escala de 1 a 9, em
que quanto maior a pertinéncia, maior o nimero, € na quarta coluna
desta Matriz Superior o Perito deve responder a sua Auto-avaliacio
com respeito ao conhecimento do Evento perguntado, cujo critério de
resposta estd descrito na figura “Y”.

b) A Matriz Inferior refere-se a consulta sobre caso ocorra o Evento
descrito na Matriz Superior, qual a probabilidade condicionada de

ocorréncia de cada um dos outros Eventos.
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A figura 23 a seguir apresenta um modelo deste Mapa de Opinido.

Figura 23: Mapa de Opinido Tipo Probabilidades: Primeira Consulta
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Fonte: Grumbach, 2009

Obs: Os critérios para as respostas sao os mesmos da consulta Tipo “Impacto”.

2.2- Segunda Consulta aos Peritos: Tipo Probabilidades: Convergéncia de
Opinioes

Com o cdlculo das respostas dos Peritos a Primeira Consulta do Tipo
Probabilidades, o software Puma disponibilizard um conjunto de Mapas semelhantes ao
da primeira Consulta, com o acréscimo tanto na Matriz Superior como na Matriz
inferior, da média da resposta dos outros Peritos, para que os Peritos possam refazer

suas respostas, caso considerem necessarios. O objetivo desta segunda Consulta € a

busca de possiveis convergéncias de opinides.
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A figura 24 a seguir mostra um modelo de um Mapa desta segunda Consulta:

O Figura 24: Mapa de Opinido Tipo Probabilidades: Segunda Consulta
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Page 1 of 30

Fonte: Grumbach, 2009
Os peritos deverao responder ao Mapa de Convergéncia de Opinido em relacao a

cada Evento.

Etapa 6: Selecao de Eventos Definitivos
O objetivo agora € selecionar os 10 Eventos definitivos que comporido os
Cenérios. Cabe ao grupo de controle fazer uma nova reunido para esta escolha, a partir
da lista dos 15 eventos em ordem decrescente, e dos valores médios de pertinéncias
atribuidas pelos Peritos. O Grupo de Controle ndo deve ficar preso apenas a ordem
decrescente de Pertinéncia Média desta lista dos 15 eventos preliminares, mas deve ser

levado em consideracdo o conhecimento mais aprofundado do Grupo sobre o sistema

que se estd sendo estudado e sobre as prioridades do decisor estratégico.
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Etapa 7-Geracao da Matriz de Impactos Cruzados:
Com os dados das consultas aos Peritos, quer tenha sido adotado o Tipo
“Impacto”, ou o Tipo “Probabilidades”, o software Puma, (apds ajustes do Grupo de

Controle para quaisquer incoeréncias sinalizadas pelo software com respeito a respostas

. ol 14
dos Peritos, como, por exemplo, respostas contraditorias ao Teorema de Bayes )

b

gerard uma Matriz de Impactos Cruzados especifica de acordo com o Tipo de Consulta
escolhida (Impacto ou Probabilidades), com os Eventos com maiores probabilidades de
ocorréncias.

Convém destacar que esta Matriz de Impactos Cruzados do Tipo “Impacto”
permite ndo somente identificar os Eventos com maiores probabilidades de ocorréncias
que mais influenciam a ocorréncia dos demais, como também possibilita identificar o
grau de motricidade pela soma dos valores modulares de cada coluna desta matriz e o

grau de dependéncia pela soma dos valores modulares de cada linha desta Matriz.

A figura 25 a seguir mostra o modelo da matriz de Impactos Cruzados do Tipo

“Impacto”

4 Teorema de Bayes:

P(A/B) = P(B/A) / P(B) x P(A). Nessa formula, a probabilidade do evento A ocorrer em vista
do evento B (P(A/B)) é dada por trés fatores: a verossimilhanga de A (a probabilidade de B
dado A); a probabilidade prévia de B; e a probabilidade prévia de A. Tomemos o seguinte
exemplo para nos ajudar a entender o uso do teorema de Bayes para o calculo da
probabilidade de um evento: um médico avalia duas ocorréncias possiveis que podem estar
se dando com um paciente que reclama de problemas respiratérios. Considerando-se, para
simplificar o exemplo, que ha apenas duas modalidades de problemas desse tipo, digamos
bronquite e pneumonia, o raciocinio empregado para se avaliar essas ocorréncias em
termos bayesianos parte das probabilidades prévias desses eventos tal como dadas
estatisticamente. Assim, admitamos que a incidéncia de pneumonia (P(pn)) é muito mais
rara que a de bronquite (P(br)), digamos 100 vezes menos freqlente, segundo os registros
estatisticos. Em termos matematicos, P(br) = 100/101 e P(pn) = 1/100. Digamos, porém,
que o paciente apresente um sintoma e; que ocorra em 1 de cada 2 pacientes com
pneumonia, mas apenas em 1 de cada 500 pacientes com bronquite. Assim, a
verossimilhanca de cada um dos eventos sera P(e;/pn) = 1/2 e P(e;/br) = 1/500.
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Janels  Exibir
Matriz original - ConsistEncia £ Grifico Métada i@ Ajuda [ Fechar
-5 (1] +5
——
Eventos “a 1 z 3 5 ] T g io i1 1z Depe
1- INTEGRAGAD MERCOSUL ¥ UNIAO EUROPELA 69 ol -2 -1] 1 a 1 1 a a
2- IMPLEMENTAGCAO DO ACORDO NUCLEAR BRASIL x| 65 | 1 | | - | i | 2 | i | i | 1 | i | i |
3- INTEGRACAC DO BRASIL A ALCA | &0 | -z | -1 | | 0 | 1 | 0 | 1 | 1 | 0 | 0 |
5- MANUTEMCAOD DE ALTAS TAXAS DE JURDS | 74 | -1 | 0 | 0 | | 0 | 0 | 0 | 0 | 0 | 0 |
6- INCENTIYOS GOWERNAMENTALIS & AREA DE TECNO| 54 | 2 | 1 | 1 | -1 | | 1 | z | 2 | 2 | 2 |
7- INTERLIGACAC DO SISTEMA NACIONAL DE SEGURl 68 | 0 | 0 | 1 | 0 | i | | i} | 2 | 0 | 0 |
8- INCLUSHO DIGITAL DA POPULACAD BRASILEIRA | 47 | 0 | 0 | 1 | 0 | 3 | 0 | | 1 | 3 | 0 |
10- INCREMENTO DE NOWAS TECNOLOGIAS DE COMU| 7z | 3 | 1 | z | 0 | 3 | 1 | 1 | | 1 | 2 |
11- AUMENTO DA ADOGAD DO SOFTWARE LIVRE NO EI 71 | i | 0 | ] | 0 | 2 | 0 | 3 | 1 | | 1 |
12- PADRAC DE PROGRAMAS PARA COMUNICACAD s| 65 | z | 0 | 0 | 0 | z | 1 | 0 | 1 | 1 | |
Motricidade | | 1z | 3 | 9 | 2 | 15 | 3 | g | 10 | 7 | 5 |
KI i
|Impactos gerados com base nas opiniBes dos pertas |Linha > 1- INTEGRACED ME [Coluna > 2- IMPLEMENTAZED DO ACORDO MUCLEAR BR

Figura 25: Matriz de Impacto Cruzado para Consultas do Tipo “Impacto” -

De acordo com o exemplo da Matriz acima, o Evento selecionado nimero 6
“Incentivos Governamentais 2 Area de Tecnologia da Informagdo” é o mais Motriz. Isto
quer dizer que este Evento € o que mais pode influenciar a ocorréncia ou nio ocorréncia
dos demais. Por outro lado, o Evento niimero 5 “Manutencdo de altas taxas de juros” é o
menos Motriz, isto quer dizer que este Evento é o que menos pode influenciar a
ocorréncia ou ndo ocorréncia dos demais.

Em relacdo a andlise de dependéncia dos Eventos selecionados, também de
acordo com o exemplo acima da Matriz de Impactos Cruzados do Tipo “Impactos”, os
Eventos nimero 10 “Incremento de novas tecnologias de informagao” e o nimero 6
“Incentivos Governamentais 2 Area de Tecnologia da Informacdo” sio os mais
dependentes, isto quer dizer que estes dois Eventos sdo os mais influenciados em sua
probabilidade de ocorréncia pelos demais. Por outro lado, o Evento ndmero 5
“Manutencdo de altas taxas de juros” € o menos dependente, isto é, para a sua
ocorréncia é o que menos depende da ocorréncia dos demais.

A figura 26 a seguir mostra um modelo da Matriz de Impactos Cruzados do Tipo

“Probabilidades™
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Figura 26: Matriz de Impactos Cruzados para Consultas do Tipo ‘“Probabilidades”
B3 Impactos Cruzados ==
Janela Exibir
[E5 Matriz original 2 Consisténcia £ Gréfico Método i) Auda | Fechar
1% 50% 99%
S E—
probabilidade
Ewventos S O R - T | 5 i} 7 g 9 10 11 | 1z | Dependéncia
1- Redugdo da carga tributaria 40 30|35 35| 40 40 40 40 50 40 40 | 40 2
2- Aurnento da taxa de cAmbio | 65|60| |?4| ?9| 51 | 79 | 85 | 85 | 56 | 65 | 85 |E 4 |
3- Aumnento do preco do querosene de a\i 81 | 81| 90| | a0 | a0 | a0 | 81 | 81 | &1 | 81 | 81 |ﬂ 4 |
4- Conflito internacional que afeteotréfal 37 | 3?| 37 | 3?| | 51 | 42 | 37 | 37 | 37 | 37 | 37 |ﬂ 1 |
5- Grave atentado terrorista nos chamad| 47 | 4?| 47 | 4?| 62 | | 47 | 47 | 47 | 72 | 47 | 47 |ﬂ 3 |
f- Epidemia de gripe avidria | 3z | 32| 32 | 32| 32 | 32 | | 32 | 32 | 32 | 3z | 32 |ﬂ 0 |
7- Aurnento do volurne de vendas de pas| 84 | 92| 79 | s1| 76 | 73 | 76 | | 87 | 84 | 89 | 84 |ﬂ 5 |
G- Aurnento do transporte aéreo de carg.1 80 | 90| 74 | ??l 70 | 74 | 77 | 86 | | 56 | 86 | a0 |ﬂ 5 |
9- Flexibilizagio da leqgislagdo trabalhista| 31 | 44| 27 | 31| 31 | 31 | 31 | 31 | 31 | | 31 | 31 |ﬂ 1 |
10- Aumento do tréfegqo aéren entre pars| 79 | 89| 76 | ?6| 69 | 72 | 69 | g9 | 86 | 86 | | 73 |ﬂ 3 |
11- Alteragio da matriz brasileira de con‘i 26 | 2s| an | 26| 38 | 26 | 26 | 26 | 26 | 26 | 26 | |ﬂ 1 |
12- Aumento do trifego aéreo doméstico| g6 | 93| 51 | 34| 93 | 53 | 79 | 93 | 91 | a3 | 93 | g6 |J g |
Motricidade | |6|4|2|?|5|5|3|2|5|2|D|ﬂ |
|Im|:|actos gerados com base nas opinides dos peritos |Linha -» 1- Redugdo da carga|Equna > 2-Aumento da taxa de cambio
Fonte: Grumbach, 2009

0

Nesta Matriz o software Puma calcula tanto a probabilidade da ocorréncia de um
Evento de forma isolada, como a variagdo na probabilidade deste mesmo Evento em
fun¢do de cada um dos outros Eventos (MIC).

O exemplo da Matriz acima diz que o Evento nimero 12 “Aumento do trafego
aéreo doméstico” tem uma probabilidade isolada de ocorréncia de 86%, porém caso
ocorra o Evento ndmero 6 “Epidemia de gripe avidria” a probabilidade deste Evento cai
para 79%. Este exemplo também diz que a probabilidade do Evento 12 € muito
dependente dos outros Eventos, porém este mesmo Evento exerce muito pouca

influéncia na probabilidade de ocorréncia dos demais, pois ele tem baixa motricidade

(2).
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Etapa 8: Geracao do Mapa de Cenarios Prospectivos:

O software Puma a partir da Matriz de Impactos Cruzados gerard um Mapa de
Cenaérios Prospectivos, organizados segundo a opinido dos Peritos com respeito a ordem
de probabilidade de ocorréncia.

A légica usada para constru¢do destes Cendrios € a combinagdo da ocorréncia ou

ndo ocorréncia dos Eventos selecionados.

Etapa 9: Interpretacio do Mapa de construcao de Cenarios:

Nesta fase, cabe aos Analistas do Grupo de Controle interpretar o Mapa de
constru¢do de Cendrios gerados pelo software Puma, de acordo com os objetivos do
estudo prospectivo e as defini¢des do decisor estratégico e em linha com todos os
estudos realizados nas etapas que precederam a constru¢do deste Mapa.

O método Grumbach sugere fazer uma selecdo de trés Cendrios: o mais
provavel, o de tendéncia e o ideal. Isto ndo significa que outras opg¢des estejam
descartadas para se mostrar futuros possiveis, quer sejam favoraveis ou desfavoraveis.
O agrupamento de Eventos que seja extremante importante que contemple questdes
relevantes para o decisor estratégico (quer sejam favordveis ou desfavordveis), devem
também ser alvo para constru¢do de cenarios especificos. O foco desta selecdo sao as
defini¢des do decisor estratégico.

O Cenario mais provavel: representa o de maior probabilidade de ocorréncia no
horizonte de tempo estudado. Este é o Cendrio indicado no software de maior
probabilidade.

O Cenario ideal é o que mais convém a organizagdo, segundo o desejo do
Decisor Estratégico, pois contempla a “missdao da instituicdo”, ocorre os Eventos
Favordaveis e ndo ocorre os desfavordveis.

O Cenidrio de Tendéncia é o que provavelmente ocorrerd, se o curso de

acontecimentos se mantiver inalterados, ndo acontecendo rupturas de tendéncias.
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Etapa 10: Redac¢ao dos Cenarios:

Os analistas do Grupo de controle devem descrever os Cendrios, posicionando-
se no futuro, a partir do presente, levando em consideracdo cada evento como se
houvesse ocorrido, ou néo.

Exponho a seguir na figura 27, como ilustracdo, um exemplo, com adaptacdo, de
redacdo de um Cendrio Mais Provavel realizado pelo Ministério Publico de Goids,
utilizando-se do Método Grumbach. Para facilitar a compreensdo do processo de
concepcdo da redacdo deste Cendrio mais provdvel, exponho o quadro de Eventos
selecionados pelo Grupo de Controle deste projeto bem como o Mapa da Construcao do

Cendrio ideal e mais provéavel.

Figura 27: Mapa da Construcao dos Cendrios Ideal e Mais Provavel do MP de

Goias )
CENARI

EVENTOS CENARIO IDEAL | MAIS PROVAVEL
AGRAVANMENTO DA ATUAL CRISE MUNDIAL DE ALIMENTOS N o
AMPLIAQEO MO NUMERC DE REFUGIADOS AMBIENTAIS il @]
CRESCIMENTO DD PIE BRASILEIRO o o
CRESCIMENTO DE FONTES RENOVAVEIS NA MATRIZ ENERGETICA o) o
COLAPSO DO SISTEMA PREVIDENCIARIO NO' BRASIL N o
MELHORIA DA QUALIDADE DOS SERVICOS DE SAUDE PUBLICA o) N
INCLUSEC DIGITAL 0 o
CONVOCACEO DE ASSEMBLEIA NACIONAL CONSTITUINTE N o
APROVACEO DE REFORMA POLITICA ) o
MELHORIA NO SISTEMA JURIDICO INSTITUCIONAL BRASILEIRO 0 o
ALTERACAO DO PERFIL CONSTITUCIONAL DO MP N o
CRESCIMENTC LREAMC DESORDEMADO il @]
AWANCO DA FROMTEIRA AGRICOLA DEGRADA O CERRADO il @]
CRESCIMENTO DO IDH DE GOIAS o) o
REDUCAG DAVIOLENCIA DO BRASIL 0 N

O Fonte: Ministério Publico de Goias

(N): Nao ocorre (O): Ocorre

“31 de dezembro de 2022...

Os alimentos, que comecaram a encarecer de maneira acentuada a partir de
2008 no mundo todo, deixaram autoridades alerta e esquentaram debates em torno das
possiveis causas.

Para explicar a crise daquela época, no entanto, ndo foi possivel eleger um
“vildo” especifico. Segundo especialistas, eram muitos os fatores que culminaram no
cendrio de inflacdo agravado desde o comego daquele ano.
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Diante disto, ocorreram ao redor do mundo tumultos causados pela alta dos
precos e escassez de alimentos. Os paises fornecedores de alimentos, da Ucrania até a
Argentina, estavam limitando as exportacoes em uma tentativa de proteger os
consumidores domésticos, levando a protestos furiosos dos produtores rurais, tornando
as coisas ainda piores nos paises que precisavam dos alimentos importados. (Evento:
Agravamento da Atual Crise Mundial de Alimentos)

Aquela situagdo se ampliou a ponto de obrigar o Brasil a limitar um percentual
do solo para uso exclusivo na producdo de alimentos.

Ja naquela ocasido, mais de um bilhdo de pessoas viviam em regides dridas,
semi-dridas e sub-umidas secas, responsdveis por 22% da producdo de alimentos do
mundo. So no Brasil, 32 milhées de pessoas habitavam dreas que poderiam se tornar
desérticas — dreas que ocupam mais de 1,3 milhoes de quilometros quadrados, ou seja,
15,7% do territorio nacional. (Evento: Avango da Fronteira Agricola Degrada o
Cerrado)

As mudancas climdticas provocadas pelo efeito estufa aumentaram o processo
de desertificacdo. O problema se tornou agudo e a desertificacdo, que jd vinha se
acelerando, com esse impulso do aquecimento global teve um ritmo mais acelerado
ainda, que gerou um grande niimero de refugiados ambientais. Este fenémeno,
ampliado pela crise dos alimentos, fez com que a regido centro-oeste do Brasil
recebesse um grande fluxo migratorio dos chamados refugiados ambientais O
recebimento desses refugiados, somado a reserva de dreas para producdo de alimento,
propiciou um avanco indiscriminado sobre a paisagem do Cerrado. (Evento:
Ampliacdo do Numero de Refugiados Ambientais)

Em decorréncia da facilidade de mecanizacdo, dos “fartos” recursos hidricos,
da proximidade de centros consumidores, entre outros, constatou-se o surgimento de
extensas dreas agricultdveis, desvalorizando o Cerrado em seus aspectos naturais,
culturais e cientificos.

A crise mundial de alimentos, no entanto, também teve aspectos positivos para
grandes exportadores de alimentos, como o Brasil. Desta forma, o pais que em 2007 jd
havia alcang¢ado 5,40% manteve um crescimento médio anual do PIB acima de 5%.
(Evento: Crescimento do PIB Brasileiro)

A reserva de dreas para a producdo de alimentos, contudo, ndo alterou o
incremento da participacdo de fontes renovdveis na matriz energética brasileira, que
passou de 46,4%, em 2007, para um patamar de 60%.

Os avancos da Medicina e, -conseqiientemente, da maior longevidade
aumentaram o percentual de brasileiros com mais de sessenta anos, de 9% da
populacdo, em 2008 para 14% atualmente. Apesar das sucessivas tentativas de
reforma, esse aumento da populagcdo um desequilibrio nas contas publicas brasileiras,
levando ao colapso o sistema previdencidrio, inviabilizando o pagamento de algumas
aposentadorias e pensoes. (Evento: Colapso do Sistema Previdencidrio do Brasil)

No entanto, o crescimento do PIB possibilitou que os servicos de saiide fossem
ofertados de modo eficiente, egiiitativo e com qualidade. Ou seja, o SUS real
aproximou-se ainda estd muito distante do SUS constitucional. (Evento: Melhoria da
Qualidade dos Servigos de Satide Piiblica)

As novas tecnologias de informacdo e comunicacdo tornaram - se acessiveis a
uma parcela crescente da populacdo brasileira, apesar das desigualdades sociais e
regionais. Programas de inclusdo digital foram desenvolvidos pelo governo e entidades
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da sociedade civil, destacando-se a utilizacdo dos softwares livres como meio para a
inclusdo de grande niimero de pessoas. Estes fatos possibilitaram a progressiva
inclusdo digital, sendo que hoje cerca de oitenta por cento da populacdo brasileira tém
acesso a computadores, redes de comunicagcdo e servicos digitais. (Evento Inclusdo
Digital)

A Constitui¢do brasileira, reconhecida por estudiosos como a que contou com o
maior apoio popular e que se mostrou claramente voltada para a defesa dos direitos
dos cidaddos, resultou num texto que recebeu criticas pela extensdo. Embora se
reconhecesse o mérito de o texto ter permitido que o Pais passasse por intimeras crises
politicas sem que as instituicoes democrdticas fossem abaladas, também havia
restricoes ao tom analitico da Carta, principalmente pelos setores da atividade
econdmica, tanto nacionais quanto estrangeiros, o que ocasionou a convoca¢do de uma
Assembléia Constituinte. (Evento Convocagdo da Assembléia Nacional Constituinte)

Essa Assembléia implementou importantes alteracoes na Constituicdo
Brasileira. O Ministério Publico, que jd vinha sendo objeto de intensos debates e de
algumas criticas em virtude de sua atuacdo, teve o seu perfil constitucional (as
garantias, a estrutura e a destinacdo) alterado. (Evento: Alteracdo do Perfil
Constitucional do Ministério Piiblico)

Outra alteracdo constitucional importante foi a reforma politica, que permitiu
um melhor controle do cidaddo sobre os seus eleitos (Evento Aprovacdo da Reforma
Politica). O sistema judicidrio que era considerado lento e ineficiente em razdo de
iniimeros problemas estruturais, decorrentes da obsolescéncia da nossa legislacdo
processual, da caréncia de meios, da deficiéncia de controle e da falta de transparéncia
de alguns de seus setores, também foi reformado, tornando a Justica mais eficaz e os
processos tdo dgeis quanto na maioria dos paises de democracia consolidada. (Evento
Melhoria do Sistema Juridico Brasileiro)

O IDH de Goids que em 2008 era calculado em 0, 776, colocando o estado em
8° lugar entre os estados da Federacdo subiu, alcancando um patamar 0, 800,
alinhando-se com os estados federados com o indice considerado alto. (Evento:
Crescimento do IDH de Goids)

No entanto, alguns problemas estruturais persistem. O acelerado processo de
urbanizagdo continuou a causar problemas. Os Planos Diretores, bem como o controle
sobre o uso e a ocupacdo do solo, se restringiram a uma parcela das cidades, gerando
um crescimento desordenado de algumas das principais das cidades brasileiras, e o
conseqiiente colapso na infra-estrutura urbana. (Evento Crescimento Urbano
desordenado)

Os indices de violéncia e criminalidade que estavam entre os mais altos do
mundo ndo foram reduzidos a contento. Expandiu-se o uso de drogas, com o
conseqiiente crescimento do trdfico e de seu poder econémico. O crime organizado
continuou a intimidar e corromper instituicées publicas e privadas. (Reducdo da
Violéncia do Brasil)

Regioes metropolitanas continuaram a ser afetadas pela criminalidade.
Empresas se afastaram dos grandes centros por falta de seguranca, diminuindo a
arrecadacdo tributdria local e contribuindo para que fossem ampliadas as demandas
sociais, especialmente nas dreas de baixa renda. ”(Goids, M P.2008)
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Etapa 11: Organizacao e Interpretacio dos Cenarios:

A realizacdo desta fase do método Grumbach € feita em parte automaticamente
pelo software Puma e a outra pelo Grupo de Controle. A organizagdo dos
acontecimentos (Ocorréncia ou nao Ocorréncia dos Eventos) € feita em um roteiro
expressa em uma tela chamada de Interpretacdo de Cendrios elaborada pelo software
Puma, tela esta que permite fazer algumas andlises especificas, cujos critérios serdo
detalhados a seguir.

A figura a seguir mostra um exemplo desta Tela:

Figura 28: Tela: Interpretacao de Cendrios

> Interpretagdo de cenarios 8]
Janela
7 Gravar [Metodo g Ade ] Fechar

Evento +Prov.| ldedl | Tend |Am/Op.| Grupa Fura.’Dentl Pet | Mor | Pob | Rotero | Consequéncia
1-INTEGRACAD MERCOSULX UNIZD D o @ N ! |l F 3 12 mr 8

2-MPLEMENTACAODOACORDON) 0 0 N
3-INTEGRAGRODOBRESILAALCE 0 N 0
5-MANUTENCAODEALTASTAXASD 0 N 0
B-INCENTIVDS GOVERNAMENTAISA 0 0 N
7-INTERUGACAO DOGISTEMANACK 0 0 N
§-INCLUSEO DIGITALDAPOPULSCE 0 0 N
10-INCREMENTODENOVASTECNOL 0 0 0
11-AUMENTODAADOCEDDOSOFT, 0 N 0
12-PADRAODE PROGRAMASPARAL 0 N N

Fooo4r 4 % 0
Foo78 9 (600% 4
Foo7/s8 1 5% 5
FooB& 15 Mn% 6
Fl B | 3 [85% 3
Foo7% 8 Bz 7
F g5 10 W|mE 2
Foo83 7 sz 1
F I &h | 5 (9% 3

O= Ocorre N= Nao Ocorre
Fonte: Grumbach, 2009

1-Preenchimento e anailise da Tela Interpretacao dos Cenarios pelo Grupo
de Controle:

Nesta tela cabe ao Grupo de Controle responder sobre cada um dos Eventos as

informacdes das colunas do Cendrio Ideal, Cendrio de Tendéncia (Tend), Fora/Dentro e
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Roteiro (estas quatro colunas ndo estdo destacadas com cores na tela Interpretacdo de

Cenarios).

a) Coluna Cenario Ideal:

Na coluna do Cenério Ideal, o Grupo de Controle deve responder para cada
Evento com “O” se achar que seria ideal para a institui¢do que o Evento Ocorra e com
“N” se achar que seria ideal para a instituicao que o Evento Nao Ocorra.

b) Coluna Cenario de Tendéncia:

Na coluna do Cendrio de Tendéncia o Grupo de Controle deve responder para
cada Evento com “O” se achar que o Evento tende a ocorrer e com “N” se achar que o

Evento nio tende a ocorrer.
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¢) Coluna Fora/Dentro:

Na coluna Fora/Dentro o Grupo de Controle deve responder para cada Evento
com “D” (Dentro), se considerar que o Evento estd Dentro do Controle da Organizagao
e com “F” (Fora), se achar que o Evento estd Fora do Controle da Organizagdo

d) Coluna Roteiro

O objetivo do preenchimento desta Coluna é, segundo Grumbach (2008, pag.
156) o de “estabelecer uma seqiiéncia de abordagem dos temas que devem ser
debatidos”, para com este roteiro identificar as conseqiiéncias para a organizacdo de
cada um desses acontecimentos, para em seguida levantar medidas destinadas a fazer
face a essas conseqiiéncias e avalid-las. Esta coluna deve ser preenchida pelo Grupo de
controle, informando a seqiiéncia cronoldgica de 1 a 10 (no caso de 10 Eventos) de
andlise dos acontecimentos, a partir do alinhamento das trés colunas que informam a
ocorréncia ou ndo-ocorréncia dos Eventos (Coluna + Prov; Coluna Ideal; Coluna
Tendéncias), da coluna que informa a capacidade da instituicio de atuar sobre os
Eventos (Coluna Fora/Dentro), da Coluna que informa a pertinéncia dos Eventos, da
Coluna que informa a Motricidade e da Coluna que informa a Probabilidade Impactada

dos Eventos.

Analise do Software:

Na coluna + Prov, que corresponde aos dados do Cenario Mais provavel, o
software respondera “O” de Ocorre ou “N” de Nao Ocorre, no caso do Evento Mais
Provavel.

A coluna Am/Op indica se o Evento é uma Ameaca ou Oportunidade para a
Instituicdo. Se for considerada uma Ameaca € assinalada a cor Vermelha do Sinal de
Transito, significando que o Evento € desfavordvel para a Instituicdo e se for
Oportunidade o software assinala a cor verde do Sinal de Transito, significando que o
Evento é favordvel para a Instituicdo. A andlise desta coluna € feita a partir da
interpretacdo conjunta para cada Ocorréncia (O) ou Nao Ocorréncia (N) de cada Evento
em relacdo ao Cendrio Mais Provavel, Cenério Ideal e ao Cendrio da Tendéncia. As
combinacdes “Ocorre/ Nao Ocorre” de cada um dos Eventos entre estes trés Cendrios

sao subdivididos para facilitar a andlise em quatro grupos: Grupo I- ameacas fortes;
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Grupo II- ameacas moderadas; Grupo III- oportunidades moderadas; e Grupo IV-

I

oportunidades fortes;
A figura 29 a seguir mostra possiveis combinag¢des entre os Cendrios e a
respectiva classificacdo dos grupos:

[/Figura 29: Mapa de Possiveis combinacdes de Cenarios

+ Prov| Ideal Fav/Desf | Grupo

B
=lleelefel
e

Fonte: Grumbach, 2009

Grupo I: Ameaca forte: A ocorréncia ou ndo ocorréncia do Evento do Cendrio
Mais Provavel e o do Cendrio de tendéncia € diferente do apontado pelo Cendrio Ideal.
Como o Cendrio Ideal indica que os acontecimentos sdo desejaveis e favordveis aos
objetivos da institui¢do, os Acontecimentos que no Cendrio Mais Provdvel indicarem o
contrdario devem ser considerados desfavordveis e a Ameaca serd muito maior se o
Acontecimento no Cenéario de Tendéncia for igual ao Mais Provavel.

Grupo II: Ameaca Moderada: A ocorréncia ou nao ocorréncia do Evento do
Cendrio Mais Provavel € diferente do indicado pelo Cendrio Ideal e pelo Cendrio de
Tendéncia. Mesmo sendo este Acontecimento considerado como algo desfavoravel, esta

Ameaca € Moderada, pois o Grupo de Controle considerou que no Cendrio de
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Tendéncia este Evento ndo deve contrariar o considerado pelo Cendrio Ideal, embora

nao descarte a possibilidade de rupturas de tendéncias.

Grupo III: Oportunidade moderada: A ocorréncia ou ndo ocorréncia do
Evento do Cendrio Mais Provavel é o mesmo considerado Ideal pelo Grupo de Controle,
mesmo que este mesmo grupo tenha considerado diferente no Cendrio de Tendéncia,
embora também ndo desconsidere a possibilidade de ocorréncia de rupturas de
tendéncias.

Grupo IV: Oportunidade forte: A ocorréncia ou niao ocorréncia do Evento do
Cendrio Mais Provdvel é o mesmo considerado pelo Grupo de Controle no Cenério
Ideal e no de Tendéncia.

Na coluna Pert, que significa Pertinéncia, corresponde a importancia de cada
Evento para os objetivos da Instituicdo reconhecidos pelo Decisor Estratégico e o nivel
de influéncia deste Evento na escolha dos Eventos definitivos que compordo os
Cenaérios. O software calcula a pertinéncia média de cada Evento segundo a opinido dos
Peritos.

Na Coluna Motr, que significa Motricidade, o software inseri automaticamente
aos valores correspondentes aos graus de motricidade de cada Evento (capacidade que
cada Evento tem para influenciar a Ocorréncia ou Nao Ocorréncia dos outros Eventos),
conforme ja foi explicado na Matriz de Impactos Cruzados.

Na Coluna Prob, que significa Probabilidade Impactada, também preenchida
automaticamente pelo software, representa a ‘“probabilidade total” de ocorréncia do
Evento, que leva em conta tanto sua Probabilidade isolada e os impactos, sobre ele, das
ocorréncias dos demais Eventos.

A coluna do roteiro, em uma seqii€éncia cronolégica de acordo com o nimero de

Eventos € preenchida pelo Grupo de Controle, a partir da andlise de todo o quadro.

Etapa 12-Analise das Questoes Estratégicas:

De acordo com o Método Grumbach, a escolha dos Eventos dos Cenarios
permite a organizacdo ter um quadro identificando as questdes que necessitam receber
priorizacdo e monitoramento pelo seu valor reconhecidamente estratégico, identificado

no estudo de Cenarios.
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Etapa 13-Proposicao de Medidas de Futuro:

Como ja foi visto, o software Puma permite analisar, a partir da ordem
cronoldgica escolhida na coluna do Roteiro do Mapa de Interpretacao dos Cenarios, os
acontecimentos dos cendrios e identificar as conseqiiéncias para a organizacdo dos
cendrios, auxiliando na identificacio de medidas para interferir nestes possiveis
Cendrios futuros.

Estas medidas podem objetivar proteger a organizacdo contra uma determinada
ameaca, diminuindo a Probabilidade de ocorréncia de um determinado Evento, ou quem
sabe, estas medidas podem visar aumentar a probabilidade de ocorréncia deste mesmo
Evento caso ele seja uma oportunidade.

O quadro da figura 30 a seguir visa detalhar esta explicagdo:

Figura 30: Quadro de medidas estratégicas por grupos de ameagas e

oportunidades
[ AMEACAS OPORTUNIDADES
GRUPO Il GRUPO Il GRUPO IV
O-N-N 0-0-N 0-0-0
N-0.0 N-N-O N-N-N
AMEACA MODER. |[OPORTUN. MODER.|| OPORTUN. FORTE
CAPACID- | EORA PROTECAO PROTECAO APROVEITAR APROVEITAR
ATUACAO
oA [oentroll _ PROTEGAO PROTECAO APROVEITAR APROVEITAR
INSTIT. DIMINUIR PROB. || DIMINUIR PRB. | AUMENTAR PROB. || AUMENTAR PROB.

Fonte: Grumbach, 2008

A guisa de exemplo, segundo o quadro acima, o Grupo I : O-N-O estd
informando que no Cendrio Mais Provavel o Evento Ocorre (O), para o Cenério Ideal o
Evento ndo deveria Ocorrer (N) e para o Cendrio de Tendéncia o Evento deve Ocorrer
(O). Este conjunto de informagdo estd sinalizando uma grande ameaca para a
organizacdo e portanto, ela deve buscar se proteger deste Evento. Se neste caso, a
organizagdo tiver capacidade de atuar neste Evento, acOes devem ser tomadas visando
diminuir a probabilidade de ocorréncia deste Evento.

Estas medidas serdo classificadas se sao objetivos, politicas, estratégias ou metas
e ainda mais deverd ser indicado se sdo esperadas resisténcias internas (se as medidas
introduzem alteragdes na cultura e na estrutura de poder da organizacdo) e se sdo

esperadas resisténcias externas por parte dos atores presentes no ambiente.
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Esta metodologia permite monitoramento do ambiente para a proposicao de

medidas em tempo tempestivo, pelas possiveis novas configuracoes do mundo real.

A figura 31 a seguir mostra de forma esquemdtica o método de Grumbach de
elaboragdo de Cendrios:

Figura 31: Forma Esquematica do Método Grumbach de elabora¢ao de Cenarios

Definicio do Problema || Proposito, Amplitu de, Fase Preliminar
/ Horizon te Temporal

Apropiacio — | Aquisicio de Conhecimen tos Fase I
.\ Teoricos

Pesquisa Estudo do Passado e da
Conjuntura Amal

Fase 1I

Compreensio —| Fatos Portadores de Faturo

.

Concepgio Lista Preliminar de Eventos Fase III
(Brainstorming)
.

Avaliacio Probabilidade, Pe rtinéncias, ™
(1* Consulta) Auto-Avaliagiio

Avaliacio Conwergéncia de Opinides
(2" a 6" Consultas)
; >~

Fase IV

Avaliacio Selecio de Eventos Definitivos
(Selecio)

Avaliacio
(7" Consulta)

Matriz de Impactos Cruzados | __~/

Fase V

Avaliacio Interpretacio dos Cenarios
(Interpretacio)

LEGENDA:
DECISOR ESTRATEGICO

R ——| Recomendacio de Medidas
\ Fase VI

GRUPO DE CONTROLE

Implementacio das Me didas Haboracio do Planejamento

GRUPO DE PERITOS Estraté gico

Eonfe: Grymhbach, 20072

126



Ministério da Saude

il ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
Fundacao Oswaldo Cruz SERGIO AROUCA
ENSP
Destaques do Método Grumbach:
Podem-se elencar pelo menos os seguintes destaques deste método:
1- Propicia além de um Plano Estratégico de visdo sist€émica a implantacao
de um processo de Gestao Estratégica
2- A metodologia integra os procedimentos de um planejamento estratégico,

acoplados a elaboracdo de cendrios prospectivos com o suporte de
softwares que permite manipular multiplas informag¢des de forma
integrada.

3- Permite enfocar eventos inter-relacionados e quantificar estas relacdes de
modo relativamente flexivel.

4- Permite usar calculos probabilisticos mais complexos

5- Permite que os Cenaristas atualizem e revisem a evolugdo dos Cenarios
ao final de cada intervalo de tempo almejado, e assim garantindo uma
boa flexibilidade frente as turbuléncias do ambiente

6- Permite constantes revisdes sobre os Cendrios, bastando para isso
executar novas simulacdes

7- Permite as organizacdes terem planos atualizados em tempo real, baseado
nos cendrios que também podem ser atualizados com os desdobramentos

dos Eventos ou a inclusdo em tempo real de novos acontecimentos.
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V-PROPOSTA METODOLOGICA

Diante deste quadro, sugiro que seja utilizada como proposta metodolégica para
o desenvolvimento de uma visdo prospectiva para a Preservacdo de Acervos Digitais da
Casa de Oswaldo Cruz, de acordo com a classifica¢do proposta por Porter, a Familia dos
Cenérios, e que seja construido, tendo como esqueleto da estrutura bédsica o método
Grumbach, incorporando a Andlise Estrutural do ambiente e a Andlise das Estratégias
dos Atores do método de Godet, a escolha das Incertezas utilizando as sugestdes de
Porter e a organizacdo e narragdo dos Cendrios utilizando os principios do Método de

Schwartz.

1-Justificativa da escolha dos Métodos:

1.1-Justificativa da escolha da Familia dos Cenarios como Método da
Prospeccao:

Como foi visto anteriormente, a Familia dos Cendrios tem a peculiaridade de
juntar em uma mesma metodologia aspectos quantitativos e qualitativos, além de
permitir a aplicac@o das ferramentas para a tomada de decisdao. Gracas a sua abordagem
Cenérios fazem uma maior aproximacao com a realidade complexa.

Além deste aspecto, convém ressaltar o elo existente entre a missdo e a cultura
da Casa de Oswaldo Cruz que tem em seu cerne a abordagem histdrica e a metodologia
de Cenadrios que tem como um dos seus parametros 16gicos a expressao do futuro dentro
de um movimento narrativo histérico.

Este elo entre a Casa de Oswaldo Cruz e o método de Cendrios, pode ser um
instrumento motivador para o desenvolvimento de atividades prospectivas em suas
atividades, integrando passado, presente e futuro, tendo a construcdo de Cendrios
Prospectivos de preservagdo digital como um caso concreto.

Atividades prospectivas através da metodologia de cendrios, dentro de
instituicdes que respiram histéria podem estimular atividades de percepcao de
tendéncias e caminhos de futuros na 6tica dos historiadores.

Convém também destacar a relac@o estreita entre a histéria e os estudos do

futuro. Neste sentido o historiador Eric Hobsbawm faz o seguinte elo entre as tentativas
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de enxergar o futuro e a atividade do historiador: “... o processo de previsdo do futuro

deve necessariamente apoiar-se no conhecimento do passado. O que ird acontecer tem
de estar ligado com o que ja aconteceu, e € neste ponto que o historiador entra em cena

(Hobsbawn, 2000, pg. 11,12)”

1.2-Justificativa da escolha do Método Grumbach:

Justifica-se a utilizagdo do método Grumbach de constru¢do de Cendrios pelos
seguintes aspectos:

1.2.1- Como o método Grumbach integra a visdo prospectiva a gestdo
estratégica, permitindo a atualizagdo continua de planos estratégicos, adéqua como
ferramenta de prospecc¢do da preservacdo de acervos arquivisticos digitais, que tem
como uma das suas maiores caracteristicas a necessidade de atualizacdo constante
advinda entre outras questdes das inovagdes da tecnologia da informacao.

1.2.2- Utilizam ferramentas da tecnologia da informacao que facilita a integracao
de andlise quali-quantitativas, tudo isto em lingua portuguesa, online, com suporte
técnico no Rio de Janeiro.

1.2.3- Permite, gragas ao seu enfoque na Gestdo Estratégica, juntamente com o
estudo prospectivo, proposicao de medidas em tempo tempestivo, para o aprimoramento

das atividades de Preservacao de Acervos Digitais.

1.3-Justificativa da escolha do Método de Analise Estrutural e dos Atores de
Godet na metodologia:

Como foi visto no estudo, o futuro € fruto de uma constru¢do social, e a
proposicao de uma ferramenta metodoldogica que ajude a Casa de Oswaldo Cruz a ndo
somente enxergar futuros possiveis, mas a construir os futuros desejados exeqiiiveis
seria uma ferramenta de apoio a gestdo desejada. Neste sentido seria bastante util a
utilizacdo de ferramentas que seja eficiente na jun¢ao destes dois objetivos.

Conforme foi visto na descri¢do do método Grumbach, a identificagdo dos fatos
portadores de futuro, que sdo segundo este método os elementos fundamentais para a
constru¢cdo dos cendrios, advém de um diagndstico estratégico, através da identificacdo
e andlise do sistema estudado bem como da identificacdo e andlise do ambiente que

pode interferir no futuro que se estd buscando identificar e construir. Para o método
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Grumbach esta andlise do Ambiente no diagndstico estratégico prescinde da

identificacdo e andlise das varidveis externas deste ambiente bem como da identifica¢do
e andlise dos Atores.

Na metodologia de Grumbach, entendo que hd um vicuo metodolégico de
suporte para identificacdo e andlise tanto das varidveis do sistema como dos atores
chaves, podendo dificultar a identificacdo de fatos portadores de futuro, pontos fortes e
fracos do sistema, oportunidades e ameacas do ambiente, informacdes estas
fundamentais para a construcdo dos Cendrios segundo a sua metodologia. Neste sentido
a Andlise Estrutural e Andlise dos Atores pela metodologia de Godet pode ser uma
ferramenta que minimize este hiato metodolégico.

No objetivo de facilitar a compreensdao do que foi exposta acima, a figura a
seguir mostra a inser¢do do método de Andlise dos Atores (Mactor) e do método de

Andlise Estrutural (MicMac) de Godet na metodologia de Cendrios de Grumbach.

Figura 32: Inser¢cdo da Andlise Estrutural e da Andlise dos Atores de Godet em

Grumbach

EHétodo Grumbach | x|
METODO GRUMBACH H
)
’g E Histdrico Negdoo Missdo Visdo Valores Fatores Criticos de Sucesso
22 . 5
I
‘g' Ig Politicas Objetivos Estratégices Estratégias Metas Planos
= variaveis internas tgMétodo MicMac Godet
cisrena Y o it Método
28 B R Varigveis Externas Atores @ Mactor
B b= t
23 Y
=3 Pontos Fortes € Fracos do Sistema Oportunidades e Ameagas 6o
ESENTE VISAD DE FUTURD
Interpretacio de Fatos Portadores do Futuro Breinstonming > Eventos Fulurcs Peritas
g e A Método Delphi p [Impactos Cruzados - Cenanas
2 Causas e Conseqiéncias 3 J :
®
Iﬁ ¥ Interpretacdo de Cendrios | Acontecimentos @ Conseqléncias
Il'; Brainstorming ¥ Medidas
g : : | Brainstorming » Medidas
Avaliag#o de Medidas e Gestdo de Resisténcias
3 Histérico Negdcie MissEo Visio Valores Fateres Crilicos de Sutesso
é & Politicas Objetivas Estralégicos Estratégias Metas
z
3 Plano Estratégico Planos Setonais Decorrenles
&
(]

Fonte: Grumbach com adapta¢ao do autor
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A Anilise dos Atores através do método Mactor de Godet é uma ferramenta que

apresenta uma metodologia detalhada para a identificacdo dos Atores Chaves que
podem influenciar o futuro que se estd estudando. O Mactor permite identificar os
Atores Chaves tanto do sistema estudado quanto do ambiente que interfere neste

sistema.

A Andlise dos Atores através do Método Mactor de Godet pelo seu nivel de
detalhamento e seu direcionamento tem o potencial de ajudar na escolha da estrutura de
governanca do estudo prospectivo, dos atores que devem ser pesquisados, no apoio a
identifica¢do do peso das respostas por tipo de ator, nas proposi¢des estratégicas para a
constru¢do dos futuros desejados, bem como no monitoramento dos cendrios. Além
deste aspecto, como o proprio comportamento dos Atores pode também representar
incertezas criticas, uma metodologia especifica para estudar estes atores pode também
ser muito importante para a caracterizagdo e construcdo de Cendrios significativos que

pode passar despercebido sem este estudo.

A Anilise Estrutural através do Método MicMac de Godet tem o potencial de
facilitar a identificacdo das Varidveis Estruturais do Sistema e do ambiente conforme a
sua Motricidade e Dependéncia. Sendo assim, através destas Varidveis identificadas,
poderd ser focada a identificacdo de incertezas venham a atuar sobre as Varidveis-
chaves que possuem o poder de influenciar todo o sistema e sd3o menos controldveis por

ela, Varidveis estas, portadores das Incertezas Criticas.

1.4- Justificativa da Pesquisa das Incertezas através do Método Porter:
Dentre as quatro metodologias de Cenarios estudadas, o Método Porter € o
que mais se aprofunda no processo de escolha dos Eventos, inclusive visando a
constru¢do de Cendrios mais especificos, em busca de solucdes estratégicas para
problemas especificos.
A Andlise Estrutural € para Porter o foco para a identificacdo das Incertezas e,
por conseguinte, dos diferentes Cendrios. Neste objetivo ele propde em sua metodologia

através da analise estrutural caracterizar, através da analise estrutural, cada variavel,
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chamado pelo autor de Elemento, em trés categorias: Elementos constantes,

Predeterminados e Incertos.

O préprio Porter reconhece que o centro da sua técnica de Cendrios, é a
identificacdo de incertezas chaves com as suas ramificagdes. Segundo o autor, sdo
através da identificacdo dos Elementos Incertos que € caracterizado os diferentes
Cenaérios. Os Elementos Constantes e Predeterminados sao considerados componentes e
ramificacdes dos diferentes cendrios.

Na metodologia de Grumbach os Cendrios sdo construidos a partir do que ele
chamou de Eventos que depois serdo caracterizados como Questdes Estratégicas, que
segundo o autor sdo possiveis ocorréncias futuras, externas as organizagdes que tendam
a exercer um impacto significativo sobre a capacidade delas de atingirem seus objetivos
(Grumbach, 2008).

A escolha dos “Eventos” em Grumbach, que sdo as bases dos seus Cendrios
tem como foco principal escolhas que sejam tendéncias que possam impactar a
organizacdo. Por esta abordagem do Método Grumbach, vejo um risco relativamente
exacerbado dos cendrios serem construidos viciados com tendéncias e com valores do
status quo presente.

Com a abordagem de Porter para a identificacdo e selecdo das incertezas
independentes, atrelado a abordagem da andlise estrutural de Godet que permite a
identificacdo das varidveis chaves mais motrizes € menos dependentes € possivel a
caracterizacdo de Cendrios estruturalmente mais distintos € a constru¢do de cenarios

menos viciados em tendéncias.

1.5- Justificativa da descricio dos Cenarios conforme as diretrizes do Método de
Schwartz

A abordagem metodologica de Cendrios de Schwartz é a que mais se
aproxima da Missdo da Casa de Oswaldo Cruz, com um destaque para o processo de
narracdo dos Cendrios, que poderd ser um diferencial inovador para as atividades da
Unidade, quica podendo incorporar a pratica prospectiva a sua missao.

As propostas de Schwartz de organizacdo dos Cendrios dificultam a

constru¢do s6 de Cendrios de tendéncias, pelo fato do autor ter em mente em sua
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metodologia a importincia dos Cendrios como um processo pedagdgico, para se

vislumbrar novos horizontes e quebrar paradigmas mentais.

A metodologia de Cendrios de Schwartz, em especial no processo de
construcdo dos enredos, € uma proposta metodolégica que pode permitir a
caracterizacdo de diferentes cendrios baseados em incertezas criticas fundamentais para
o sistema e ao mesmo tempo incorporando as outras incertezas dependentes
identificadas como componentes importantes dos mesmos Cenérios.

A metodologia de Schwartz é a que mais se notabiliza no processo de
comunicacdo do produto do estudo, cumprindo a sua missao pedagdgica e motivando a

acdo para a construcao dos futuros desejados.
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2-Estrutura basica do projeto

De acordo com a metodologia proposta, a estrutura basica do Estudo Prospectivo

seguird a metodologia Grumbach com algumas adaptagdes.

2.1- Decisor Estratégico: Membros do Conselho Deliberativo da Casa de

Oswaldo Cruz

Assumindo como principio que o sucesso de um projeto prospectivo que vise
ndo somente enxergar futuros possiveis, mas pretenda construir futuros desejados e a
partir do paradigma que o futuro é uma construgdo social, pode-se concluir que as
participacdes dos atores envolvidos na constru¢do do futuro da preservacao digital pela
COC devem ser nio somente ouvidos, mas incluidas nas decisdes chaves.

De acordo com a metodologia Grumbach compete ao Decisor Estratégico: “fixar
os propositos do estudo prospectivo, determinar a amplitude do sistema a ser
analisado, estabelecer o horizonte do estudo, além da escolha do grupo de controle”
(Grumbach, 2009, pag. 120).

No caso da Casa de Oswaldo Cruz (COC), de acordo com sua estrutura
organizacional (Cruz, 2007), compete ao seu Conselho Deliberativo o papel da
coordenacdo das suas decisdes estratégicas, a partir do aval da Assembléia Geral
composta por todos os Servidores vinculados a Unidade.

Os membros Diretivos do Conselho Deliberativo da COC sao eleitos e, portanto,

possuem legitimidade para representar os interesses da Institui¢ao.

2.2- Grupo de Controle (GC) e Comité de Planejamento Estratégico (CPE):

De acordo com o método Grumbach, o Grupo de Controle (GC) e o Comité de
Planejamento Estratégico (CPE) devem ser compostos por pessoas integrantes do
quadro permanente da instituicdo e escolhido pelo Decisor Estratégico, sendo que os
membros do GC devem estar dedicados exclusivamente ao projeto e os membros do
CPE devem ser uma equipe de membros auxiliares que se reinem com certa
periodicidade para acompanhar o andamento do estudo.

A estrutura de governanca da Casa de Oswaldo Cruz possui 05 (cinco) 6rgaos
colegiados: Assembléia Geral, Conselho Deliberativo, Conselho Técnico Cientifico,

Camaras Técnicas, Férum de Gestio (Cruz, 2007).
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Sugere-se que o GC seja composto por dois integrantes eleitos pelos membros

diretivos do Conselho Deliberativo da COC, sendo um membro escolhido dentre uma
lista triplice eleito pelo forum de gestdo e o outro membro escolhido dentro de uma lista
triplice eleita pela Camara Técnica de Informacdo e Documentacio da COC.

Sugere-se que o CPE seja assim composto:

a) Quatro membros eleitos pela lista triplice do férum de gestdo e da camara

técnica de informagao que nao foram escolhidos para fazerem parte do GC

b) Dois membros eleitos pelo Conselho Técnico-Cientifico da COC

¢) Vice Diretor de Gestio e Desenvolvimento Institucional da COC

Sugere-se também que a Presidéncia deste comité seja eleita em votacdo pelos
préprios membros do CPE

2.3- Peritos:

De acordo com o método Grumbach, os Peritos devem ser pessoas convidadas de
fora da instituicdo e escolhidos pelo Decisor Estratégico. Por entender que a Andlise
Estrutural e Andlise da Estratégia dos Atores, podem auxiliar a identificagdo de alguns
perfis de atores fundamentais na andlise do sistema, sugere-se que o Conselho
Deliberativo da COC escolha os Peritos para as pesquisa tendo como base sugestdes
advindas do diagnéstico estratégico. Além destes perfis, pelo que ja foi estudado, pode-
se ja sugerir para pesquisa, Peritos de notério saber em Tecnologia da Informagao,
Histoéria Preservacdo de Acervos Arquivisticos, estudiosos de tendéncias do futuro, e
sugestoes advindas do Conselho Técnico e Cientifico, das Camaras Técnicas e do

Foérum de Gestao da COC.

3-Metodologia para o Diagnostico Estratégico do Ambiente

Para o Diagnéstico Estratégico do Ambiente, sugere-se fazer em duas etapas: a
Andlise Estrutural, segundo o método de Godet com o auxilio da ferramenta MicMac, e
a Anélise da Estratégia dos Atores, também de Godet, tendo como ferramenta de apoio
o Mactor.

3.1- Analise Estrutural

3.1.1- Objetivo: Qualificar Varidveis Estratégicas da Preserva¢do de Acervos

Digitais, que nao estdo sob a governabilidade da COC (Varidveis Ambientais). Neste

135



Ministério da Saude

FIOCRUZ L
= ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
Fundacao Oswaldo Cruz SERGIO AROUCA

ENSP
sentido, sugere-se que o foco principal seja a identificacdo das Varidveis Motrizes ou

Explicativas ou Influentes.
3.1.2- Metodologia: Andlise Estrutural de Michel Godet
3.1.3- Equipe: GC e CPE
3.1.4- Ferramenta de Apoio: Software MicMac da Lipsor

3.1.5- Produto: Qualifica¢do das Varidveis do Ambiente

3.2- Analise da Estratégia dos Atores

3.2.1- Objetivo: Qualificar os Atores Estratégicos da Preservacdo de Acervos
Digitais pela Casa de Oswaldo Cruz e sua dinamica de funcionamento. Sugere-se que o
foco desta Andlise seja tanto a identificacdo dos Atores Chaves que interferem e/ou
podem interferir nas Varidveis Chaves da Preservacdo dos Acervos Digitais pela Casa
de Oswaldo Cruz, como a qualificacdo da relacao de forcas entre estes Atores.

3.2.2- Metodologia: Analise da Estratégia dos Atores de Michel Godet

3.2.3- Equipe: GC e GPE

3.2.4- Ferramenta de Apoio: Software MacTor da Lipsor

3.2.5- Produto: Identificacao da Relagdao de Forgas entre os Atores (Diagrama
influéncia-dependéncia dos Atores); Caracterizacdo do Posicionamento dos Atores
frente aos objetivos da Preservacgdo Digital

4- Metodologia para Concepcao e Selecao de Incertezas Preliminares

4.1- Objetivo: Selecionar 15 Incertezas externas que possam impactar as
Varidveis Criticas identificadas na Anadlise Estrutural (Varidaveis Motrizes ou
Explicativas ou Influentes) e/ou possa impactar o comportamento dos Atores Chaves
identificado na Andlise dos Atores, todas estas incertezas que nio estejam sob a
governabilidade da COC.

4.2- Metodologia: Identificacdo de Incertezas pelo Método Porter a partir da
Andlise Estrutural a Andlise da Estratégia dos Atores, ambas pela metodologia de
Godet:

Propde-se que na busca destas Incertezas sejam consideradas as seguintes

recomendacdes da abordagem metodoldgica de Porter:
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a) Seja focada a busca de possiveis incertezas que possam afetar cada uma das

Varidveis Motrizes percebidas na Andlise Estrutural e/ou

b) Sejam analisadas possiveis fontes de incertezas criticas advindas de possiveis
comportamentos incertos dos Atores Chaves identificadas na Analise da
Estratégia dos Atores

¢) Seja consultados a opinido de Atores de fora da Casa de Oswaldo Cruz e que
nao tenham vinculos diretos com a Preservacdo de Acervos Digitais sobre
possiveis incertezas

d) Analisar as forcas evolutivas que conduzem a mudanga estrutural na
Preservacdo de Acervos Digitais como fontes de identificacdo de possiveis
incertezas estruturais

e) Pesquisar transformacdes tecnoldgicas revoluciondrias que possam afetar a
preservacdo de Acervos Digitais como fonte para a identificacio de
Incertezas
4.3- Equipe: GC e CPE
4.4- Produto: 15 Incertezas Criticas que impactem a preservacdo de Acervos

Digitais pela COC
5- Metodologia para Selecao de Incertezas Criticas:

5.1- Objetivo: Selecionar 10 Incertezas definitivas que venham Impactar a
Preservacdo de Acervos Digitais pela COC
5.2- Metodologia: Método Grumbach adaptado a abordagem metodolédgica
de Porter
5.2.1- Etapa da Metodologia Grumbach:
5.2.1.1- Consultas aos Peritos utilizando o Tipo de Célculos Impacto
Serdo realizadas duas consultas aos Peritos do Tipo Impactos:
A primeira consulta serd para analisar as probabilidades isoladas para
ocorréncia de cada uma das 15 Incertezas Mapeadas, utilizando-se do método Delphi e
Matriz de Impactos Cruzados. O cdlculo das Probabilidades desta primeira consulta

serdo realizados pelo software Puma.
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Apoés o tratamento e célculo pelo software Puma da primeira consulta,

serd realizada uma segunda consulta aos peritos no objetivo de obter
convergéncia das opinides dos Peritos.
5.2.1.2- Selecdo de 10 Incertezas Criticas Definitivas:
Como critério para selecionar as incertezas definitivas, sugere-se que
sejam utilizadas as seguintes propostas de Porter:
a) Diferenciar as Incertezas Independentes das Incertezas Dependentes,
a partir da identificagdo dos fatores causais das incertezas
b) Priorizar as Incertezas que podem trazer mais impacto para o futuro
da Preservacgao Digital pela Casa de Oswaldo Cruz
c) Analisar possiveis consisténcias de agrupamentos de Incertezas
5.3- Equipe Responsavel: GC e CPE
5.4- Produto: Selecdo de 10 Eventos definitivos externos a COC sobre a
Preservacdo de Acervos Digitais
6- Metodologia para Geracao de Cenarios
6.1- Objetivo: Simulacdo de Cendrios prospectivos, fruto da combinacdo das
hipéteses de ocorréncia e ndo-ocorréncia das Incertezas selecionadas e em linha com o
resultado das pesquisas aos peritos sobre as probabilidades de ocorréncia e ndo
ocorréncia destas Incertezas.
6.2- Metodologia: Método Grumbach
6.3- Equipe Responsavel: GC + CPE
6.4- Produto: Mapa dos Cenérios Prospectivos, fruto da simulacio de hip6teses
das Ocorréncias e ndo Ocorréncias das Incertezas Selecionadas, conforme respostas das
pesquisas aos Peritos, listado em ordem de probabilidades destas ocorréncias.

6.5- Ferramenta de Apoio: Software Puma
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7- Metodologia para Interpretacio do Mapa dos Cenarios Prospectivos:

7.1- Objetivo: Selecionar a partir da geracio do Mapa dos Cenadrios
Prospectivos pelo software Puma o Cendrio Mais Provéavel e o Cendrio de Tendéncia e o
Cendrio Mais Favordavel para a Preservacdo dos Acervos Digitais pela COC no
horizonte futuro de 2022

7.2- Metodologia: Método Grumbach com escolha do Cendrio Ideal pelos
servidores da COC.

Tendo como principio que o Cenario Ideal deve ser em tese um futuro desejado
pela comunidade e que a metodologia de Construcdo de Cendrios, visa, entre outras
coisas, a mobilizacdo desta mesma comunidade para a constru¢ao deste futuro desejado,
neste sentido, propde-se que a escolha das Incertezas ideais seja escolhida pela mesma
comunidade, que deve ser a detentora do seu destino.

O software Puma tem entre outras a vantagem de viabilizar consultas online e
sendo assim, sugere-se que sejam utilizadas as vantagens desta ferramenta para esta
escolha.

Sugere-se que a consulta a comunidade da COC seja somente para preencher a
coluna do Cenério Ideal do Mapa de Interpretacdo dos Cendrios, com a letra “O” caso se
considere que o Evento deva Ocorrer no Cendrio Ideal ou “N” caso o Evento nio deva
ocorrer neste mesmo Cendrio Ideal.

7.3- Equipe Responsavel: GC + CPE

7.4- Produtos: Cenario Mais Provavel, Cenario de Tendéncia e Cenario Ideal
para a Preservagao de Acervos Arquivisticos Digitais pela Casa de Oswaldo Cruz
8- Metodologia para Descri¢ao dos Enredos dos Cenarios

8.1- Objetivos:

Apoés a interpretacdo e escolha dos trés Cendrios, sugiro que seja dado um
grande destaque neste momento, justamente por ser a Casa de Oswaldo Cruz, uma
Instituicdo cuja cultura organizacional “respira” a abordagem histdrica e, portanto, o
Estudo Prospectivo tende a ter um maior impacto se for utilizada com eficiéncia e
criatividade nesta abordagem.

Nesta fase, sugiro também que sejam inseridas como ramifica¢do dos cendrios as

varidveis de ligacdo, varidveis autdbnomas e varidveis dependentes identificadas na
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Andlise Estrutural. As incertezas Dependentes também devem ser inseridas na descri¢ao

dos Cendrios Chaves.

Sugiro que seja escrito com o auxilio de um especialista no estilo de narracao os
enredos dos trés cendrios hipotéticos do futuro da preservacdo de acervos arquivisticos
digitais pela Casa de Oswaldo Cruz, buscando descrevé-los da forma mais real possivel.

Caso haja disponibilidade orcamentéria e de infra-estrutura, entendo ser muito
eficiente para a visualizacdo de futuros possiveis, com suas ameacas e oportunidades, o
uso de recursos audio visuais, como videos dos trés cenarios

8.2- Metodologia: Método Schwartz

A narrativa das trés histérias do futuro devera ser descrita como se ja estivesse
no horizonte futuro de 2022, contando com riqueza de detalhe este tempo futuro e em
seguida narrando a evolug¢do dos eventos que hipoteticamente ocorreram, nos estudos
dos cenérios.

Pode-se também descrever os trés cendrios através da elaboracdo de filmes, que
busquem comunicar as histérias dos possiveis futuros da forma mais real possivel,

utilizando caso seja possivel ferramentas artisticas que impactem.
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VI-RESULTADOS ESPERADOS

Este projeto espera alcancar os seguintes resultados:

1-

Contribuir para o desenvolvimento de uma visdo prospectiva para a
preservacdo de acervos arquivisticos histdricos pela Casa de Oswaldo Cruz.
Estimular a elaboracdo de Planejamento Estratégico e constru¢ao de Planos
da Casa de Oswaldo Cruz baseado em Cendrios Prospectivos

Contribuir para o desenvolvimento de uma Gestdo Estratégica na Casa de
Oswaldo Cruz

Ampliar o conhecimento das metodologias de Cendrios prospectivos na Casa
de Oswaldo Cruz

Estimular a Casa de Oswaldo Cruz a construir possiveis histérias do futuro
como ferramenta para estimular inovacdes, e para o desenvolvimento de uma

cultura prospectiva no cumprimento de sua missao
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VII-CONCLUSAO E POSSIBILIDADES

Este projeto deixou claro que atividades de preservacdo de Acervos Digitais sao
antes de tudo agdes prospectivas, pois 0 que se busca no presente € o suprimento de
necessidades do futuro.

Este contexto traz, antes de tudo, o desafio de sensibilizacio dos Atores
envolvidos na Preservacdo Digital, que em geral s@o profissionais com a mente mais
voltada para o passado, sobre a necessidade de conhecer e utilizar ferramentas de
prospec¢do apropriadas, com o risco de no futuro acontecer o que foi sinalizado pela
UNESCO, de se ter uma sociedade sem memoria.

Além de ferramentas motivadoras para ajudar a enxergar futuros possiveis, faz-
se necessario um acompanhamento continuo das mudancas e inovagdes para se evitar
constru¢do de planos de futuros desejados que estejam desatualizados. Neste sentido, ha
outro grande desafio que € ndo somente o aperfeicoamento de ferramentas prospectivas
que possam ser constantemente atualizadas, mas a criacdo de infra-estruturas que
possam alimentar estar informacdes.

O fato de se identificar futuros possiveis para a Preservacao de Acervos Digitais,
ndo significa necessariamente a garantia do caminhar em suas direcoes. Ha uma
necessidade concreta de se construir a memoria do futuro. H4 inimeros planos que
nunca sairam do papel, mas as conseqiiéncias de se ter somente mais uma ferramenta
tedrica serdo danosas para o futuro da Preservacdo Digital, pois a memoria do futuro ja
estd sendo perdida. Neste sentido ha também a necessidade de aperfeicoamentos de
ferramentas prospectivas que também impulsionem a agdo e sejam instrumentos
concretos de Gestao.

Além da necessidade de se buscar uma ferramenta metodoldgica que impulsione
a acdo, observou-se que apesar da consciéncia dos autores buscarem fazer prospec¢do
sem vicios de tendéncias, as sugestdes metodoldgicas propostas nao conseguiram
vencer as barreiras da visdo dos futuros como prolongamentos das tendéncias
observadas na atualidade.

Observou-se também, os riscos da transformacao das ferramentas de construcao
de Cenadrios, em metodologias reducionistas, complexas, tecnicistas, perdendo, portanto,

a esséncia da prospeccao como uma arte impulsionadora a criacao de futuros desejados.

142



Ministério da Saude

FIOCRUZ L
= ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
Fundacao Oswaldo Cruz SERGIO AROUCA

ENSP
A consciéncia destes riscos, atrelado a busca por uma metodologia de constru¢do

de futuros, representou durante o estudo um exercicio de administragdo dos dilemas:
proposta de ferramenta técnica de prospeccdo de futuros versus a arte da prospeccao e
prospeccao com arte.

Observou-se dentre as metodologias disponiveis de prospeccdo e em especial
Cendrios, énfases que contemplam as necessidades aqui expostas, porém nao foi
encontrado em uma sé metodologia.

Diante desta gama de necessidades e conflitos poderia se optar pela simples
descricdo das metodologias, optando por uma especifica para o caso concreto da
Preservacdo de Acervos Digitais pela Casa de Oswaldo Cruz, porém, o caminho trilhado
permitiu uma proposicdo de metodologia como semente para agregar valor na temadtica
de Cendrios Prospectivos.

Convém ressaltar que n3o houve nenhuma pretensdo que a proposta
metodoldgica fosse um modelo, mas que fosse um instrumento motivador que fosse
utilizado sem a necessidade de rigor em sua execugdo, para que a Casa de Oswaldo
Cruz iniciasse a pratica da prospeccao dentro de suas atividades.

Apesar desta pretensdo inicial, entendo como relevante o aprofundamento da
proposta metodoldgica, como uma semente da mais uma metodologia de prospeccao e
gestdo estratégica, justamente por ser um mix de quatro metodologias prospectivas que
apesar de possuirem pontos em comuns, apresentam abordagens com algum nivel de
diferenciacdo.

Entendo que esta proposta metodolégica durante a sua implantacdo na Casa de
Oswaldo Cruz devera sofrer ajustes como resultado da aproximacdo da teoria e a
pratica. Porém, no momento em que a COC comecar a fazer prospeccao representard
um marco em suas abordagens e atividades, justamente por desenvolver um olhar para o
futuro e estar incorporando préticas de gestdo estratégica das incertezas.

Apesar do foco da proposta ter sido a prospeccao da Preservacdo de Acervos
Digitais, entendo que ela ndo estd limitada a este objeto, podendo ser usada em outros
contextos, desde que sejam feitos ajustes proprios em cada sistema focado.

Convém também destacar que este estudo trouxe a tona a complexidade e
importancia das atividades de preservacdo de Acervos Digitais. No caso da Casa de

Oswaldo Cruz, apesar de ter um Departamento de Arquivo e Documentagdo, ndo ha
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uma atividade especifica voltada para a Preservacao de Acervos Digitais. Neste sentido,

sugere-se que a COC crie em sua estrutura um Servi¢o que se dedique especificamente a
Preservacao de Acervos Digitais, Servico este que tenha um foco Prospectivo.

Quantas inovacdes da ci€ncia e oportunidades nasceram primeiro na fic¢ao
cientifica e quantas possiveis catdstrofes foram alertadas através de filmes, livros e
outros meios de comunicacdo que conseguiram mobilizar a comunidade para impedi-las
de acontecer? Como foi visto, dependendo de como for construidos e comunicados,
Cenarios Prospectivos podem ser um destes instrumentos mobilizadores.

A Casa de Oswaldo Cruz entende que ciéncia e arte podem andar juntas. As
vezes a arte vira ciéncia e as vezes a ciéncia vira arte. A prospec¢do com arte ou a arte
da prospeccdo pode ser uma forte ferramenta para se construir futuros e intervir no

destino, quicd com Cenérios contando historias.
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ANEXO I

CARTA PARA LA PRESERVACION DEL PATRIMONIO DIGITAL
PREAMBULO
La Conferencia General,
Considerando que la desapariciéon de cualquier forma de patrimonio empobrece el
acervo de todas las naciones,
Recordando que la Constitucion de la UNESCO establece que la Organizacion "[debe
ayudar] a la conservacion, al progreso y a la difusiéon del saber, velando por la
conservacion y la proteccion del patrimonio universal de libros, obras de arte y
monumentos de interés histdrico o cientifico”, que su Programa Informacién para Todos
ofrece una plataforma para el debate y la accién sobre politicas de informacién y sobre
la salvaguardia de los conocimientos conservados en forma documental, y que su
programa ‘“Memoria del Mundo” tiene por objeto garantizar la preservacion del
patrimonio documental del mundo y un acceso universal al mismo,
Reconociendo que esos recursos de informacién y expresion creativa se elaboran,
distribuyen, utilizan y conservan cada vez mds en forma electronica, y que ello da lugar
a un nuevo tipo de legado: el patrimonio digital,
Consciente de que el acceso ha dicho patrimonio brindard mayores oportunidades de
creacion, comunicacion e intercambio de conocimientos entre todos los pueblos,
Entendiendo que este patrimonio digital se encuentra en peligro de desaparicién, y que
su preservacion en beneficio de las generaciones actuales y futuras es una preocupacion
urgente en el mundo entero,

Proclama los siguientes principios y aprueba la presente Carta.

EL PATRIMONIO DIGITAL COMO HERENCIA COMUN
Articulo 1 - Alcance
El patrimonio digital consiste en recursos unicos que son fruto del saber o la expresion
de los seres humanos. Comprende recursos de cardcter cultural, educativo, cientifico o
administrativo e informacion técnica, juridica, médica y de otras clases, que se generan

directamente en formato digital o se convierten a éste a partir de material analdgico ya
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existente. Los productos “de origen digital” no existen en otro formato que el

electrénico.

Los objetos digitales pueden ser textos, bases de datos, imdgenes fijas o0 en movimiento,
Grabaciones sonoras, material grafico, programas informdticos o paginas Web, entre
otros muchos formatos posibles dentro de un vasto repertorio de diversidad creciente. A
menudo son efimeros, y su conservacion requiere un trabajo especifico en este sentido
en los procesos de produccion, mantenimiento y gestion.

Muchos de esos recursos revisten valor e importancia duraderos, y constituyen por ello
un patrimonio digno de proteccidén y conservacion en beneficio de las generaciones

actuales y futuras.
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ANEXO IT

Carta para a Preservaciao do Patrimonio Arquivistico Digital

Preservar para garantir o acesso: CONARQ
Considerando que a informacdo arquivistica, produzida, recebida, utilizada e conservada
em sistemas informatizados, vem constituindo um novo tipo de legado: o patrimonio
arquivistico digital;
Considerando que este patrimdnio arquivistico digital se encontra em perigo de
desaparecimento e de falta de confiabilidade, e que sua preservacdo em beneficio das
geragdes atuais e futuras é uma preocupacao urgente no mundo inteiro;
Considerando que a Carta para a Preservacdo do Patrimdnio Digital da UNESCO manifesta
a necessidade de os Estados membros, incluindo o Brasil, estabelecerem politicas e acdes
para proteger o patrimdnio digital;
Considerando que o Conselho Internacional de Arquivos estabeleceu entre seus principios
que os arquivos devem facilitar o estabelecimento de politicas, procedimentos, sistemas,
normas e praticas que levem os produtores de documentos a criar e manter documentos
arquivisticos fidedignos, auténticos, preservaveis e acessiveis;
Considerando que o Conselho Nacional de Arquivos tem por finalidade definir a politica
nacional de arquivos publicos e privados e exercer orientacdo normativa visando a gestdo
documental e a protecdo especial aos documentos de arquivo, independente do suporte em
que a informacao estd registrada;
O Conselho Nacional de Arquivos, em sua 34" reunido plendria, realizada em 6 de julho de
2004, no Rio de Janeiro, aprova a presente Carta.
As organizacdes publicas e privadas e os cidaddos vém cada vez mais transformando ou
produzindo documentos arquivisticos exclusivamente em formato digital, como textos,
bases de dados, planilhas, mensagens eletronicas, imagens fixas ou em movimento,
gravacdes sonoras, material grifico, sitios da internet, dentre muitos outros formatos e
apresentacdes possiveis de um vasto repertério de diversidade crescente.
As facilidades proporcionadas pelos meios e tecnologias digitais de processamento,
transmissdo e armazenamento de informagdes reduziram custos e aumentaram a eficicia
dos processos de criacdo, troca e difusdo da informagdo arquivistica. O inicio do século
XXI apresenta um mundo fortemente dependente do documento arquivistico digital como

um meio para registrar as funcdes e atividades de individuos, organiza¢des e governos.
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Os documentos arquivisticos sdo gerados e mantidos por organizacdes € pessoas para

registrar suas atividades e servirem como fontes de prova e informacdo. Eles precisam ser
fidedignos e auténticos para fornecer evidéncia das suas agdes e devem contribuir para a
ampliacdo da memoéria de uma comunidade ou da sociedade como um todo, vez que
registram informacgdes culturais, histdricas, cientificas, técnicas, econOmicas e
administrativas.

A eficicia de um documento arquivistico depende da qualidade e do rigor dos
procedimentos de producdo e manuten¢do realizados pelas organizacdes produtoras de
documentos. Entretanto, como a informagao em formato digital € extremamente suscetivel a
degradacao fisica e a obsolescéncia tecnoldgica — de hardware, software e formatos —, essas
novas facilidades trazem conseqiiéncias e desafios importantes para assegurar sua
integridade e acessibilidade. A preservacdo dos documentos arquivisticos digitais requer
acodes arquivisticas, a serem incorporadas em todo o seu ciclo de vida, antes mesmo de
terem sido criados, incluindo as etapas de planejamento e concep¢cdo de sistemas
eletrbnicos, a fim de que ndo haja perda nem adulteragdo dos registros. Somente desta
forma se garantird que esses documentos permanecam disponiveis, recuperdveis e
compreensiveis pelo tempo que se fizer necessario.

A preservacdo de documentos arquivisticos tem por objetivo garantir a autenticidade e a
integridade da informacdo, enquanto o acesso depende dos documentos estarem em
condic¢des de serem utilizados e compreendidos. O desafio da preservacdo dos documentos
arquivisticos digitais estd em garantir o acesso continuo a seus contetdos e funcionalidades,
por meio de recursos tecnolégicos disponiveis a época em que ocorrer a sua utilizacao.
Assim, é importante alertar os governos, as organizacdes publicas e privadas, as instituicdes
de ensino e pesquisa e todos os setores da sociedade brasileira comprometidos com a
inclusdo informacional para os seguintes problemas:

_ Dependéncia social da informacao digital

O governo, a administragdo publica e privada, a pesquisa cientifica e tecnoldgica e a
expressdo cultural dependem cada vez mais de documentos digitais, ndo disponiveis em
outra forma, para o exercicio de suas atividades.

_ Rapida obsolescéncia da tecnologia digital

A preservacdo de longo prazo das informacgdes digitais estd seriamente ameacada pela vida
curta das midias, pelo ciclo cada vez mais rdpido de obsolescéncia dos equipamentos de

informadtica, dos softwares e dos formatos.
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_ Incapacidade dos atuais sistemas eletronicos de informacao em assegurar a

preservacao de longo prazo

Atualmente, ndo obstante os pesados investimentos em tecnologia da informac¢do ha uma
crescente debilidade estrutural dos sistemas eletronicos de informacao, que os incapacitam
de assegurar a preservacao de longo prazo e o acesso continuo as informagdes geradas num
contexto de rdpido avango tecnoldgico.

_ Fragilidade intrinseca do armazenamento digital

A tecnologia digital é comprovadamente um meio mais fragil e mais instivel de
armazenamento, comparado com os meios convencionais de registrar informacdes, tendo
um impacto profundo sobre a gestdo dos documentos digitais no presente para que se tenha
garantia de acesso no futuro.

_ Complexidade e custos da preservacao digital

A preservacao de documentos digitais pressupde uma constante atualizacio de suporte e de
formato, além de estratégias para possibilitar a recuperacdo das informacdes, que passam
pela preservacdo da plataforma de hardware e software em que foram criados, pela
migracdo ou pela emulacio. Estas sdo algumas iniciativas que vém sendo tomadas, mas que
ndo sdo ainda respostas definitivas para o problema da preservacio de longo prazo.

Nao hd solucdes tnicas e todas elas exigem investimento financeiro elevado e continuo em
infra-estrutura tecnoldgica, pesquisa cientifica aplicada e capacitacao de recursos humanos.
_ Multiplicidade de atores envolvidos

A preservacdo da informacdo em formato digital ndo se limita ao dominio tecnoldgico,
envolve também questdes administrativas, legais, politicas, econdmico-financeiras e,
sobretudo, de descri¢do dessa informacdo através de estruturas de metadados que viabilizem
o gerenciamento da preservagdo digital e o acesso no futuro. Desta forma, preservar exige
compromissos de longo prazo entre os vdrios segmentos da sociedade: poderes publicos,
inddstria de tecnologia

da informacao, instituicdes de ensino e pesquisa, arquivos € bibliotecas nacionais e demais
organizacdes publicas e privadas.

Reconhecida a instabilidade da informacdo arquivistica digital, € necessdrio o
estabelecimento de politicas publicas, diretrizes, programas e projetos especificos,
legislacdo, metodologias, normas, padrdes e protocolos que minimizem os efeitos da
fragilidade e da obsolescéncia de hardware, software e formatos e que assegurem, ao longo

do tempo, a autenticidade, a integridade, o acesso continuo e o uso pleno da informagdo a
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todos os segmentos da sociedade brasileira. Isto s serd possivel se houver uma ampla

articulacdo entre os diversos setores comprometidos com a preservacdo do patrimonio
arquivistico digital, e em coopera¢do com 0s organismos nacionais e internacionais Desta
forma, manifestamos a importancia das instituicdes arquivisticas, do poder publico, da
indudstria de tecnologia da informacdo e comunicacdo e das instituicdes de ensino e
pesquisa, implementarem agdes, especialmente no que concerne a:

1 - Elaboragdo de estratégias e politicas

_ Gestao arquivistica de documentos

Definir procedimentos e estratégias de gestdo arquivistica de documentos quando da
criacdo, transmissdo e preserva¢do de documentos em formatos digitais, com o objetivo de
garantir a producdo e manutencdo de documentos fidedignos, auténticos, acessiveis,
compreensiveis e preservaveis.

[/ Instrumentalizacao dos arquivos

Orientar quanto a criagdo de infra-estrutura nas instituicdes arquivisticas e nas organizacoes
produtoras e acumuladoras de documentos, no que concerne a equipamentos, sistemas,
metodologias e recursos humanos capacitados, para que possam desempenhar um papel
ativo na gestdo da preservagdo dos documentos digitais.

[JGoverno eletronico

Promover a participagdo de representantes das instituicdes arquivisticas nos projetos de

governo eletronico, para a defini¢do de estratégias, padrdes e normas de gestdo, preservacao
e acesso a documentos e informagdes,_ conforme orientacdo do Conselho Internacional de

Arquivos e da UNESCO.

_ Acoes cooperativas

Incentivar programas cooperativos de preserva¢do de documentos digitais para aplicacdo e
compartilhamento de recursos sob a forma de acordos, consércios, convénios e parcerias.

2 - Estabelecimentos de normas

_ Padroes e protocolos

Definir e/ou recomendar a utilizacdo de padrdes e protocolos abertos e de aceitagdo ampla
na criacdo, uso, transmissdo e armazenamento de documentos digitais; e desenvolver
solucdes em cooperagdo com organizagdes de pesquisa e a inddstria de tecnologia da
informacdo e comunicacao.

_ Requisitos funcionais
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Definir os requisitos funcionais e estimular sua ado¢@o para orientar o desenvolvimento e a

aquisi¢do de sistemas eletronicos de gestdo arquivistica, que sejam adequados as
especificidades da legislacdo e das préticas arquivisticas brasileiras.

_ Metadados

Definir estruturas padronizadas de metadados e determinar a sua utilizacdo nos sistemas
eletrbnicos de gestdo arquivistica, com o propdsito de gerir a preservacio e a acessibilidade
dos documentos digitais.

_ Seguranca da informacao digital

Definir politica de seguranca da informacdo, que considere o0s aspectos legais,
organizacionais, humanos e tecnoldgicos, de modo a garantir a autenticidade dos
documentos digitais e o sigilo da informagdo, bem como a protecdo contra perdas, acidentes
e intervencdes nao autorizadas.

3 - Promogoes do conhecimento

_ Agenda de pesquisa

Desenvolver uma agenda nacional de pesquisa para a preservacdo e longevidade dos
documentos digitais, alinhada com as principais iniciativas nacionais e internacionais, com
a participacdo das agéncias governamentais de fomento e de amparo a pesquisa,
universidades e outras entidades dos setores publicos e privados.

/Ensino e formacao de recursos humanos

Estimular a inser¢do do tema Preservacdo do Patrimdnio Arquivistico Digital na formacao
dos profissionais de informagdo, especialmente dos arquivistas, nos cursos de graduacgio e
pos-graduacio.

_ Disseminac¢do do conhecimento

Estabelecer ac¢des de identificag¢do, disseminag¢do e compartilhamento do conhecimento e a
utilizacdo de metodologias e técnicas para a gestdo e a preservacdo de documentos
arquivisticos digitais.

O CONARQ reafirma o seu compromisso com a aplicagdo de politicas publicas voltadas
para a preservacdo do patrimdnio arquivistico digital, e convocam os setores publicos e
privados, envolvidos com a producdo e prote¢do especial dos documentos em formato
digital, a envidarem esfor¢os para garantir sua preservacdo e acesso continuo, condi¢do
fundamental para a democratizacio da informac@o arquivistica em nosso pais e a

preservacido da memoria nacional.
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ANEXO III: DEFINICAO DE TERMOS

A Camara Técnica de Arquivos Eletronicos da Conarq define os seguintes

termos:

Acervo:

Totalidade dos documentos de uma entidade produtora ou de uma entidade
custodiadora.

Arquivo:

I-Conjunto de documentos produzidos e acumulados por uma entidade
coletiva, publica ou privada, pessoa ou familia, no desempenho de suas
atividades, independentemente da natureza dos suportes.

2- Institui¢do ou servigo que tem por finalidade a custddia, o processamento
técnico, a conservacdo e o acesso a documentos arquivisticos.

Arquivo digital:

Conjunto de bits que formam uma unidade 16gica interpretdvel por um programa
de computador e armazenada em suporte apropriado.

Preservacao digital:

Conjunto de agOes gerenciais e técnicas exigidas para superar as mudancgas
tecnoldgicas e a fragilidade dos suportes, garantindo acesso e interpretagdo dos
documentos digitais pelo tempo que for necessario.

Existem também outras diferenciacdes de conceitos que convém expor:

Documentos Digitais: Segundo Inarelli (Inarelli, 2009), o conceito de

documentos digitais possui as mesmas caracteristicas do conceito de documento. Neste

sentido, ela usa o conceito de documento do Conselho Internacional de Arquivo (CIA,

2002, Apud Inarelli, 2009):

“Documento € a informacdo registrada, independente da forma ou do suporte,
produzida ou recebida no decorrer da atividade de uma instituicdo ou pessoa e
que possui conteido, contexto e estrutura suficientes para servir de testemunho

dessa atividade”.
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Arquivo Cientifico: “Todas as fontes arquivisticas oriundas da pratica cientifica

e tecnoldgica, que permitem a verificacdo do crescimento e desenvolvimento das
politicas e ensino cientifico, dos avangos das diferentes disciplinas e, também,
da contribui¢do de cientistas para a sua drea de atuacao” (Silva, 2005).

Arquivo Histérico: E um conjunto de documentos que se conservam em razio
de seu valor histérico e que constituem os meios de conhecer o passado e sua

evolucao.
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