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Resumo

A elaboração de cenários torna-se uma ferramenta indispensável ao planejamento estratégico da organização, 
possibilitando desenvolver descrições plausíveis e consistentes de situações futuras possíveis. Este estudo propôs 
investigar se as instituições brasileiras, públicas ou privadas, utilizam a elaboração de cenários em seu planejamento 
estratégico. Realizou-se uma revisão sistemática da literatura, identificando-se 415 artigos relevantes, sendo a base 
de dados Web of Science a que se destacou, dos quais 11 trabalhos foram analisados na íntegra. Em relação à 
tipologia de cenários, obtiveram-se cinco artigos classificados como “Normativos”, quatro como “Exploratórios” e 
dois como “Preditivos”. Destaca-se o setor energético como a área de atuação que mais utilizou a elaboração de 
cenários. A Matriz SWOT, Progressão Linear, Surveys e Workshops foram identificados como ferramentas de auxílio 
para a elaboração de cenários. De maneira geral, observou-se que a elaboração de cenários no Brasil ainda precisa 
ser mais explorada pelas instituições.
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Abstract

Scenario-making becomes an indispensable tool for the organization’s strategic planning, enabling the development 
of plausible and consistent descriptions of possible future situations. This study aimed to investigate whether Brazilian 
public or private institutions use scenario design in their strategic planning. A systematic review of the literature was 
performed, identifying 415 relevant articles, and the Web of Science database that stood out, of which 11 papers 
were analyzed in full. Regarding the scenario typology, we obtained five articles classified as “Normative”, four 
as “Exploratory” and two as “Predictive”. The energy sector stands out as the area of   activity that most used the 
elaboration of scenarios. The SWOT Matrix, Linear Progression, Surveys, and Workshops have been identified as 
scenario-building tools. In general, it was observed that the elaboration of scenarios in Brazil still needs to be further 
explored by the institutions.
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1 Introdução

Com o avanço da tecnologia nos últimos anos, depara-se com um mundo que está sempre 
mudando e de forma intensa. As organizações, de modo geral, sejam públicas ou privadas, pre-
cisam se adequar ao cenário em que estão inseridas. Fatores como mudanças governamentais e 
econômicas possuem influência sobre o mercado, logo é necessário que tais organizações estejam 
atentas e preparadas para as mudanças. Nessa perspectiva, a análise de cenários torna-se uma 
ferramenta indispensável ao planejamento estratégico da organização.

A análise de cenários permite prospectar futuros desejáveis ou não, a curto, médio ou a longo 
prazo, com base nos fatores internos e externos da organização, na contextualização da posição 
em que a organização está inserida no mercado, além de ser um meio de autoconhecimento, 
pois, engloba a análise de forças e fraquezas, o que facilita medidas para criar uma estrutura 
mais eficiente, corrigindo os defeitos, potencializando os pontos positivos e transformando-os 
em diferenciais competitivos.

O conceito de cenários tem sido utilizado desde a década de 1970, quando ocorreu a crise 
do petróleo. A Royal Dutch Shell, que é considerada uma das maiores empresas de petróleo do 
mundo, foi pioneira na tomada de decisões de cenários, com ênfase no processo de tomada de 
decisões de investimento (FOTR et al., 2015). Segundo Prahalad e Hamel (2005), a constru-
ção de cenários tem se apresentado como importante ferramenta para identificar e analisar as 
possibilidades de acontecimentos relevantes para os setores de atuação das empresas, dando 
subsídios para soluções e alternativas flexíveis e consistentes. Meyerowitz, Lew e Svensson 
(2018) afirmam que há uma suposição fundamental de que o planejamento de cenários é uma 
ferramenta universalmente útil para permitir que os executivos tomem decisões melhores. Indis-
cutivelmente, ter uma visão maior dos futuros em potencial possibilita a tomada de decisão com 
menos margem de erro e permite elaborar projetos a serem implementados em qualquer um 
dos futuros prováveis, uma vez que, para ser útil, o planejamento de cenários precisa ser eficaz.

Metodologias para a construção de cenários foram elaboradas ao longo do tempo, e de 
acordo com Teixeira (2013), as metodologias de prospecção tecnológica ganharam maior impulso 
nos Estados Unidos a partir de 1950. No Brasil, o avanço foi mais tardio, somente ocorrendo 
com maior ritmo a partir da década de 1990. Em geral, podem-se destacar os métodos descritos 
por Godet e por Porter, os quais são considerados essenciais para a elaboração de cenários nos 
mais diversos nichos de mercado.

Em um cenário mais competitivo e empreendedor, as instituições brasileiras precisam desen-
volver habilidades e detectar oportunidades com diferenciais estratégicos para sustentabilidade 
no mercado. Não se trata apenas de visar o presente, é preciso um olhar sistemático sobre o 
todo e, principalmente, o futuro, buscando ferramenta e alternativa que oriente e redirecione o 
que se pretende ser ou alcançar em seu planejamento estratégico. Dessa forma, esta pesquisa 
foi motivada pela seguinte pergunta: “As instituições brasileiras, sejam privadas ou públicas, 
utilizam a elaboração de cenários como ferramenta no seu planejamento estratégico?”. Assim, 
o objetivo na pesquisa foi analisar a elaboração de cenários das instituições brasileiras por meio 
de publicações científicas, a fim de compreender os aspectos estratégicos para a tomada de 
decisão estratégica.
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2 Breve Relato Histórico sobre a Elaboração de Cenários

O conceito de cenários é antigo e foi introduzido como estratégia militar. Segundo Marcial 
e Grumbach (2008), os primeiros cenários foram criados por Herman Kahn como estudos es-
tratégicos militares conduzidos pela Rand Corporation para o governo norte-americano.

Em meados do século XX, as investigações baseadas em cenários de futuro passaram a ser 
usadas, ajudando na tomada de decisão e definição de incertezas. No início de 1970, passaram 
a ser usadas no planejamento de paisagem (SHEARER, 2005). Na França, neste mesmo período, 
a metodologia de cenários foi aplicada em um estudo de prospectiva geográfica realizado pela 
Data, denominado Une image de La France em l’année. Já os Estados Unidos desenvolveram 
métodos formais para construção de cenários com Gordon, Elmer, Dalkey e outros, utilizando 
o método Dephi (criado por Olaf Helmes, em 1964) e impactos cruzados (MARCIAL; GRUM-
BACH, 2008).

Segundo Schoemaker (1993), a empresa de petróleo Royal Dutch Shell foi uma das empre-
sas proponentes no uso inovador de elaboração de cenários. Por volta de 1970, a Shell iniciou 
o uso de planejamento de cenários na tentativa de antecipar e explorar choques petrolíferos, 
desenvolvido pelo francês Pierre Wack. A metodologia adotada não tinha como prever o futuro, 
e sim ampliar a compreensão do sistema, identificar os elementos predeterminados e descobrir 
conexões entre as várias forças e eventos que conduziam o sistema para a melhor tomada de 
decisão (MARCIAL; GRUMBACH, 2008).

Spaniol e Rowland (2017) relacionam em três períodos o surgimento da elaboração de 
cenários: (1) Período de 1960-1980, (2) Período de 1980-1990 e (3) Período de 2000-Atual. O 
primeiro período surgiu como um componente de uma ampla estratégia de defesa à sombra da 
Guerra Fria; o segundo período foi marcado pela adoção corporativa e industrial do método 
do cenário, seguido por sua simplificação e ampla difusão em vários estados, setores e institui-
ções, e o terceiro período é descrito como “Caos Metodológico”, uma vez que várias técnicas 
e metodologias foram desenvolvidas ao longo dos anos, resultando em uma abundância de 
definições, características, princípios e ideias metodológicas diferentes e às vezes contraditórias 
sobre os cenários.

No Brasil, segundo Buarque (1998), o estudo de cenários começou a ser utilizado em mea-
dos da década de oitenta pelas empresas estatais Eletrobrás, Petrobrás e BNDES, em razão de 
operarem projetos de longo período de maturação e, conforme o conceito de cenários, descrito 
no próximo tópico, esse estudo auxiliaria em uma futura tomada de decisão.

3 Aspectos Conceituais sobre a Elaboração de Cenários

O termo cenário tem muitos significados, que vão de roteiros de filmes até combinações 
estatísticas de incertezas. No sentido amplo, o termo é tão antigo como contar histórias pros-
pectivas, e de modo geral, uma ferramenta para o pensamento disciplinado e resolução de 
problemas. O papel do cenário no processo de planejamento ajuda partes interessadas no es-
tabelecimento de padrões avaliativos de situações e ações para que se possa adaptar no futuro 
(SCHOEMAKER, 1993).
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Para Lehoux et al. (2014), cenários tomam uma forma narrativa, fornecendo histórias plau-
síveis e inteligíveis a respeito de um futuro suposto. Dependendo do propósito que se deseja 
buscar, os cenários são construídos por meio de diferentes processos e possuem características 
diferentes.

Teixeira (2013)  afirma que os estudos prospectivos, ou de prospecção tecnológica, buscam 
agregar valor às informações do presente, transformando-as em conhecimento que possa sub-
sidiar os tomadores de decisão e os formuladores de políticas na elaboração de suas estratégias 
de inovação, bem como na identificação de rumos e oportunidades futuras para os diversos 
atores sociais.

Segundo Kato (2007), a construção de cenários colabora no entendimento do quadro de-
safiador da empresa, determinando forças, bem como ameaças e oportunidades do macroam-
biente, assim permitindo adaptação e rápida mudança estratégica. A compreensão do futuro e de 
tendências é vital para empresas, pois potencializa maiores chances de sobrevivência. Segundo 
Marcial e Grumbach (2008), o processo de construção de cenários requer muita pesquisa, na 
busca por informações qualificadas. A pesquisa não serve apenas como ferramenta útil para 
coleta dos fatos, ajuda na capacidade de perceber e apurar os fatos de forma estratégica.

Para Mattos (2017), a criação de cenários tem como objetivo prospectar situações futu-
ras para um setor, apresentando as condições de enfrentar com maior margem de segurança 
quaisquer fatores conjunturais complexos e incertos; prepara como agir diante de evento nunca 
ocorrido; e cria condições de minimizar as consequências de tais incertezas, utilizando-se estra-
tégias mais adequadas e sólidas.

4 Processos de Classiicação de Cenários

As tipologias podem ser definidas como ferramentas importantes para a comunicação, 
compreensão, comparação e desenvolvimento de métodos para estudos futuros. De maneira 
geral, são formas de classificação dos estudos de cenários. Souza e Takahashi (2012)  afirmam 
que para cada propósito estabelecido há um tipo de cenário mais adequado, ou seja, não há 
uma metodologia universal para a construção dos cenários. Na literatura existem vários tipos 
de tipologia de cenários, das quais se pode destacar a tipologia construída por Börjeson. 

Börjeson et al. (2006)  realizaram um estudo sobre tipologia de cenários, no qual identificou 
nove tipos de análise de cenários e verificou três variantes em comum: provável, possível e 
preferível. Neste contexto o autor distingue três categorias de estudo de cenários, baseados em 
questões em que um usuário possa responder pensando no futuro. As três principais perguntas 
são: o que acontecerá, o que pode acontecer e como um objetivo específico pode ser alcança-
do. Com as três categorias observadas, o autor as classificou em: Cenários Preditivos, Cenários 
Exploratórios e Cenários Normativos, sendo subclassificado em mais dois subtipos distintos.

O cenário preditivo consiste em predizer o que vai acontecer no futuro e estão relacionados 
à probabilidade e possibilidade, permitindo o planejamento e adaptação às situações que devem 
ocorrer (SOUZA; TAKAHASHI, 2012). Esse cenário é útil para o planejamento de desafios e 
oportunidades previsíveis, que podem conscientizar os tomadores de decisão sobre problemas 
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que possam surgir, os quais são respondidos pela pergunta “O que acontecerá?”. Esse cená-
rio possui dois subtipos: “Previsões”, que correspondem aos acontecimentos mais prováveis;  
“E se?”, que investiga o que pode acontecer com as condições de eventos específicos para o 
desenvolvimento do futuro, respondendo à pergunta “O que acontecerá se eventos específicos 
ocorrerem?”. Os cenários preditivos correspondem aos cenários de curto prazo, quando a in-
certeza no desenvolvimento dos fatores externos não é muito grande (BÖRJESON et al., 2006).

Cenários exploratórios podem ser empregados a longo prazo, e pretendem explorar as con-
sequências e suposições, além de investigar possíveis futuros com mudanças mais profundas. 
Segundo Souza e Takahashi (2012) “[...] esse tipo de cenário pode ser útil quando se pretende 
explorar as consequências de suposições alternativas e não tão prováveis”.

Esse tipo de cenário divide-se em dois tipos: “Externo” e “Estratégico”, onde cenários ex-
ploratórios externos podem ser respondidos por meio da pergunta “O que pode acontecer com 
a evolução dos fatores externos?”, enquanto no estratégico o questionamento é: “O que pode 
acontecer se agirmos de determinado modo?”. Ao analisar o ambiente externo, os quais não 
têm inferência, o estudo avalia os fatores que podem impactar na formulação das estratégias 
da instituição; e a partir disso é necessário construir estratégias que auxiliem no enfrentamento 
e na redução dos impactos negativos. Quanto aos cenários estratégicos, permitem avaliar os 
impactos e possíveis consequências que as decisões podem levar (BÖRJESON et al., 2006).

O cenário normativo apoia-se na criação de visões, proporcionando narrativas para o 
cumprimento de metas específicas (LE MOUËL; FORSLUND, 2017), tem foco de interesse nas 
situações e em como serão realizadas, sendo este respondido pela pergunta “Como um objetivo 
específico pode ser alcançado?”. Os dois subtipos neste cenário são: “Preservadores”, os quais 
podem ser respondidos por meio da pergunta: “Como se pode alcançar o objetivo por meio de 
ajustes na situação atual?”, onde sua tarefa principal é descobrir como atingir um objetivo de 
forma eficiente em termos de custo, podendo ser realizado por meio de modelagem de otimi-
zação ou de forma qualitativa. O planejamento regional, por exemplo, é realizado qualitativa-
mente analisando-se os fatores externos como: ambientais, sociais, econômicos e culturais; e 
os “Transformadores”, que podem ser conhecidos como Backcasting, e podem ser respondidos 
pela pergunta: “Como se pode alcançar o objetivo por meio de mudanças na situação atual?”. 
Nestes cenários. para se atingir um alvo, um ajuste marginal do desenvolvimento na situação 
não é suficiente, uma vez que para se alcançar o objetivo é necessária a quebra de tendências 
(BÖRJESON et al., 2006).

O Quadro 1 demonstra o resumo das tipologias de cenário e suas características analisadas 
com base na pesquisa de Börjeson et al. (2006).
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Quadro 1 – Tipologia de cenários e suas características

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo (2019)

5 Metodologia

Conforme Silva (2015), esta pesquisa é de caráter exploratório e básico, visando a com-
preender como a elaboração de cenários pode ser utilizada como uma ferramenta para o 
planejamento estratégico das instituições brasileiras. Desta forma, realizou-se uma revisão sis-
temática da literatura, a qual contribuiu para a localização de estudos mais relevantes, além de 
proporcionar análises mais críticas para a (re)construção de redes de pensamentos e conceitos 
acerca do tema em questão.

Segundo Gomes e Caminha (2014), a pesquisa sistemática requer, como qualquer estudo, 
uma questão clara, critérios de seleção bem definidos – de modo que garanta a qualidade dos 
estudos sintetizados e possa ser reproduzida por outrem – e uma conclusão que forneça novas 
informações com base no conteúdo garimpado. Com isso, elaborou-se um esquema metodo-
lógico de pesquisa, o qual pode ser visualizada na Figura 1 – Esquema metodológico para a 
pesquisa sistemática.
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Figura 1 – Esquema metodológico para a pesquisa sistemática

Fonte: Adaptada de Medeiros et al. (2015) 

Após a formulação da pergunta da pesquisa, estabeleceram-se as seguintes estratégias de 
busca, que podem ser visualizadas no Quadro 2 .

Quadro 2 – Estratégias de busca estabelecidas para a pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo(2019)

Por fim, foram encontrados um total de 415 artigos no periódico da CAPES. Após a leitura, 
verificou-se que 404 artigos não atendiam aos critérios da pesquisa. Desses, foram selecionados 
11 artigos que preenchiam os critérios propostos pela pesquisa. De modo geral, a Figura 2 – 
Fluxograma de seleção dos artigos incluídos no estudo  ilustra o resultado da busca nas bases 
de dados e a seleção dos artigos.
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Figura 2 – Fluxograma de seleção dos artigos incluídos no estudo

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo (2019)

Para a análise dos artigos utilizou-se a tipologia de cenários definida por Börjeson et al. 
(2006). Apesar de encontrar outras tipologias de cenários na literatura, optou-se por esta, visto 
que apresentava definições e características mais estruturadas, além de ter sido utilizada como 
base para outras pesquisas.

6 Resultados e Discussão

O Quadro 3 apresenta os artigos selecionados, bem como o resumo de cada pesquisa. 
Observa-se que todos os artigos analisados foram desenvolvidos por: instituições de ensino 
brasileiras, parceria entre instituições de ensino brasileiras e internacionais, e órgãos governa-
mentais; e percebeu-se a ausência de instituições privadas, como por exemplo, as empresas, a 
qual pode ser justificada por estas estarem em constante processo de inovação, e desta forma, 
preservam suas pesquisas, visto que não possuem em sua missão a obrigatoriedade da divul-
gação científica. Para minimizar este índice, talvez a possibilidade seria a cooperação entre 
universidade e empresa, visando a pesquisa básica por parte da universidade e apresentando 
à comunidade científica atualizações sobre o tema em questão.

Nota-se, ainda, a grande diversidade de metodologias utilizadas para a elaboração dos 
cenários, corroborando com a pesquisa de Spaniol e Rowland (2017).
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Quadro 3 – Análise dos artigos selecionados, características e objeto de estudo
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Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo (2019)

O Quadro 4 demonstra a classificação dos artigos selecionados, conforme descrita por 
Börjeson et al. (2006).

Quadro 4 – Análise dos artigos conforme a tipologia de cenários

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo (2019)
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Dificuldades para identificar claramente o tipo de cenário são encontradas, afirmam Bör-
jeson et al. (2006). Diferentes tipos de cenários podem estar contidos no mesmo estudo, e para 
reduzir tais dificuldades realizou-se o levantamento das principais características para cada tipo 
de cenário, elencadas na Figura 1, as quais foram empregadas como um guia do usuário para 
ajudar a classificar o tipo de cenário.

Entre os artigos analisados, em relação à tipologia de cenários, cinco (5) foram “Normati-
vo” com subclassificação de quatro (4) “Preservadores” e um (1) “Transformador”; quatro (4) 
“Exploratório” com subclassificação de dois (2) “Externos” e dois (2) “Estratégicos”; e dois (2) 
“Preditivos” com subclassificação em dois (2) de “Previsões”.

Em relação à área de atuação, a mais recorrente foi o setor energético, classificado em 
cenário exploratório e normativo, com destaque no exploratório. Dias Vianna e Felby (2016)  
afirmam que é bastante comum que os cenários energéticos sejam constantemente estudados 
em nível mundial, o que ficou evidenciado nesta pesquisa. Dantas et al. (2016)  demonstram 
que é relevante usar o planejamento de cenários para examinar o setor energético brasileiro, 
especialmente considerando-se a perspectiva de que a maior disseminação de informações e a 
crescente necessidade de minimizar impactos ambientais farão com que os consumidores tendam 
a dar mais ênfase à qualidade e sustentabilidade de bens e serviços. No entanto, é necessário 
propor diretrizes regulatórias, políticas públicas e estratégias de negócios, que possibilitem a 
efetiva transformação do setor energético brasileiro.

Para a definição da tipologia, o fator horizonte temporal não foi considerado como o as-
pecto principal para classificação de cenários, e desta forma foi necessário aplicar as perguntas 
norteadoras tanto para as classificações quanto para as subclassificações. Na classificação foram 
aplicadas as perguntas: “O que acontecerá?”, “O que pode acontecer?”, “Como se pode alcan-
çar um objetivo específico?”; e nas suas subclassificações as seguintes perguntas: “Normativo/
Preservadores” - Como se pode alcançar o objetivo por meio de ajustes na situação atual?; 
“Normativo/Transformadores” - Como se pode alcançar o objetivo por meio de mudanças na 
situação atual?; “Exploratório/Externo” - O que pode acontecer com a evolução dos fatores 
externos?; “Exploratório/ Estratégico” - O que pode acontecer se agirmos de um determinado 
modo?; “Preditivo/Previsões” - O que acontecerá se as suposições prováveis ocorrem? 

Nos artigos classificados em cenários exploratórios, observaram-se cenários que consideram 
o desenvolvimento de possíveis projetos, elaborados a partir de longo tempo e que exploram 
possíveis alternativas futuras, buscando utilidade de forma estratégica. Para Börjeson et al. 
(2006), a elaboração deste cenário tem como objetivo explorar situações ou construções pos-
síveis de serem realizadas, a partir das perspectivas elaboradas com longo horizonte de tempo, 
considerando questões estratégicas.

Nos artigos classificados em cenários normativos, verificaram-se dois aspectos: alta tecnolo-
gia e elevada qualidade de vida. Conforme Buarque (1998), este cenário também é conhecido 
como Ecodesenvolvimento, o qual emprega os aspectos mencionados anteriormente, além de 
englobar autossustentabilidade, equilíbrio ecológico e melhoria de expectativa de vida da po-
pulação com desenvolvimento econômico/tecnológico e incorporação da economia.

Segundo Le Mouël e Forslund (2017), estes dois tipos de cenários se aproximam quanto 
aos estudos de projeção, já que ambos estimulam especialistas e interessados a formularem 
grandes hipóteses para o futuro utilizando ferramentas quantitativas na avaliação de impactos.
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Nos artigos classificados em cenários preditivos, observou-se que dados históricos são 
primordiais para a construção deste tipo de cenário, o qual possibilita o planejamento das si-
tuações que podem ocorrer de forma previsível (SOUZA; TAKAHASHI, 2012).

Considerando-se a pergunta desta pesquisa, pôde-se observar que a elaboração de cená-
rios no Brasil ainda precisa ser mais explorada pelas instituições, visto que foram encontradas 
aplicabilidades em instituições internacionais. Nas análises constatou-se o uso de algumas fer-
ramentas para a construção dos cenários, tais como: Matriz SWOT, Progressão Linear, Surveys 
e Workshops. 

Apesar das diferenças de contexto e mesmo de algumas especificidades no método e no 
objeto, os estudos de cenários analisados tendem a registrar uma grande convergência na 
construção dos futuros, tanto no leque de alternativas quanto, principalmente, no desenho da 
trajetória mais provável.

7 Considerações Finais

Ao se pensar em fazer um estudo de cenários é importante conhecer o tipo mais adequado 
para cada organização e qual a pergunta que melhor se adequa ao problema que se pretende 
estudar, aplicando-se também definições que podem determinar o objetivo futuro e elencar 
ações para o seu alcance. 

Diante dos artigos analisados identificou-se que não existe uma tipologia, ferramenta ou 
técnica que atenda de forma universal a todos os estudos de cenários, sendo necessário analisar 
as especificidades de cada instituição, levando-se em consideração os fatores do ambiente interno, 
evidenciando visão, missão, valores e objetivo, e externo, ressaltando os aspectos econômico, 
social, cultural e político, e confrontar com o problema a ser resolvido. Existe uma série de téc-
nicas que podem ser aplicadas nos processos de construção de cenários, como: brainstorming, 
análise SWOT, Progressão Linear, Surveys e Workshops.

Isso leva à necessidade de elaborar o planejamento estratégico embasado em estudos de 
cenários que auxiliem na determinação do caminho a seguir, possibilitando uma margem menor 
de erros na tomada de decisão e reduzindo riscos e incertezas.

E por fim, pôde-se observar que a elaboração de Cenários no Brasil ainda precisa ser mais 
explorada pelas instituições, já que a ferramenta potencializa realizar previsões e estruturar o 
futuro sobre diversos aspectos, como: econômicos, sociais, governamentais e mercadológicos.
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