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Cenarios prospectivos e o desenvolvimento do turismo:
aspectos teoricos e operacionais
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Resumo: Este artigo tem por objetivo apresentar um modelo de referencial metodologico para
geracdo de cendrios prospectivos, composta de aspectos tedricos e operacionais, com vistas a
contribuir como um instrumento para o planejamento estratégico do setor turistico,
maximizando os beneficios sdcio-econdmicos € minimizando riscos que possam comprometer
o bem estar da comunidade receptora e a rentabilidade dos empreendimentos do setor. O
modelo proposto engloba trés importantes questdes sobre o planejamento de cendrios para o
setor do turismo brasileiro: a percep¢ao do ambiente, a analise estrutural do universo de
variaveis ligadas ao sistema de gestdo e o estudo do comportamento futuro das incertezas
criticas para tomada de decisdes estratégicas em projetos de desenvolvimento do turismo
regional. Concluiu-se que apesar dos importantes avangos obtidos pelo governo federal,
através do Ministério do Turismo, as técnicas de planejamento e gestao estratégicas, no
ambito do turismo regional, ndo abordam o estudo das hipoteses para diversas incertezas
criticas geradas durante o planejamento estratégico.

1 INTRODUCAO

O contexto do mundo globalizado tem exigido das organiza¢des novas formas de pensar
e agir face a rapida mudanga tecnoldgica, de mercados, consumidores, sociedade e governo.
Essas mudancas também tém alterado as configuragdes das varidveis internas e externas das
empresas como questdes sociais, econOmicas, politicas, ambientais, demograficas e
governamentais e, conseqlientemente, gerando situagdes com alto grau de complexidade e
imprevisibilidade. Para vencer esses obstaculos, torna-se imprescindivel buscar alternativas
que nos permita interpretar e planejar situagdes futuras.

Em vista disso, o planejamento que ¢ considerado como primeira fungao administrativa,

permite uma antecipagdo na solucao de problemas e na tomada de decisdes, ndo s6 quanto as
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alternativas futuras, mas também as alternativas do presente. Segundo Chiavenato (2004) o
planejamento consiste em um processo administrativo onde se estabelecem os objetivos ou
metas organizacionais € os melhores meios de como alcangéd-los a partir dos recursos
disponiveis.

E no momento doplanejamento que toda organizacio se insere em um sistema de
gestdo. De acordo com Aluisio Guimaraes e Claudio Porto (2005) “a medida que o contexto
externo sofre mudangas, todo o quadro interno da organizacao ¢ afetado em diversos graus de
extensdo e profundidade”, desta forma o sistema de gestdo contribui para uma melhor
compreensao de suas caracteristicas e das restrigdes as quais € submetido.

Os mesmos autores detalham ainda que de um lado, existem os elementos internos da
organizagdo que contém o modelo estrutural, o clima, a cultura e a natureza do trabalho
organizacional, bem como os demais sistemas organizacionais (tecnologico, de planejamento,
de recursos humanos, de informagdo e administrativos). De outro lado, ha diversos sistemas e
entidades pertencentes ao ambiente da organizagdo que, de um modo geral, tém influéncia
decisiva na sua gestdo. Este sistema estd submetido, por sua vez, a um conjunto de forgas e

fatores que atuam no sistema social mais amplo em que a organizagao esta inserida (figura 1).
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Figura 1 — A Organizacio e o Sistema de Gestio

Ambiente Imediato da Organizacio,
ou Empreendimento

Fargas
Forgas Supervisores Poder FPoder Poder Tecnologicas
36610+ Externos Executivo Legisiativos Judiciario
Econdmicas l ‘ l -l
Organizagao, Empreandimento ou . Grupos Gerais
Sindicato de s T
Empregados Formaderes de
Madelo Administragio g
Organizacional #— — superior; ::?;:’?:3
- . Politicos
Associagoes de Estrutura —p = — Sistema de
Profissionais [l organizacional  +— SiSfE@Ma — Fiaine)amenlo
Cultura e Clima —jp de Sistema de - Grupos
Organizacionals s— - “ Reclrsos Especiais
GeStaO > Humanos
Associagos Sistema — Ambie!nf.e_
Empresariai Economico- g < Sistemas :siomagoes de
efesa do
Financeiro =P Administrativos Consumidor
*T ¢ f Grupos de
Interesse
Fo Sistema de Sistema
Pnliu; z; - Produ ¢io Comercial Eeicas

I 1 =3

"Competidores”

t Culturais

Clientes Parceiros Fornecedores

Forcas

Demograficas
Forgas
Ecolagicas

Fonte: MACROPLAN, 2005

Os estudos prospectivos ndo tém como objetivo prever o futuro, mas estudar as
diversas possibilidades de futuros plausiveis existentes e preparar as organizagdes para
enfrentd-las, ou até mesmo criar condigdes para que modifiquem as probabilidades de
ocorréncia de situagdes incertas, ou minimizar seus efeitos.

Dentre os possiveis caminhos para um diagnostico e analise de diferentes
possibilidades de ocorréncia de um determinado evento, a andlise de cenarios prospectivos ¢
um dos instrumentos que pode ser utilizada. Essas situacoes de complexidades e
imprevisibilidade exigem das empresas e dos seus administradores, novas habilidades
gerenciais, no sentido de melhor interpreta-las e planeja-las nas suas conseqiiéncias futuras
para as organizagdes.

A partir da priorizagdo dessas consideragdes, o presente artigo apresenta um modelo
de referencial metodoldgico como instrumento para o processo de planejamento estratégico na

construgdo de cendrios prospectivos, no setor do turismo, de forma a contribuir para gerar

riqueza, emprego ¢ renda.
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2 CENARIOS PROSPECTIVOS PARA O TURISMO

Na metodologia para elaboracdo de planejamento estratégico que visa o
desenvolvimento do turismo regional, adotada pelo Ministério do Turismo, verifica-se a
abordagem a partir de previsdes que tem o objetivo explicito de acertar com maior
probabilidade possivel a(s) varidvel (eis) em questao.

A proposta aqui apresentada demonstra a necessidade de investir em projetos analisados
de forma exploratoria, ou seja, entender a realidade local e buscar futuros possiveis e
provaveis com o objetivo de alcangar um desenvolvimento sustentavel no setor turistico, sem
que seja assumida qualquer opc¢do ou preferéncia por um dos futuros configurados
inicialmente.

Desta forma um modelo tedrico ¢ a base para essa andlise epara a formulagdo
consistente do movimento futuro, interpretando as relagdes de causa e efeito de multiplas
varidveis e de comportamentos imponderaveis, com base no conhecimento cientifico, para
estruturar as informagdes e compreender a logica e a dinadmica da realidade contando com um
referencial analitico ou modelo de interpretagdo tedrico do objeto ou do sistema.

No delineamento desse modelo teorico ¢ utilizado um conjunto de técnicas que servem
para realizar os diversos estdgios do processo de construcao utilizadas, consensualmente,
pelos autores que representam hoje referéncia bibliografica ao tema de cenarios prospectivos.

Dada a importancia da aplicagdo dessas técnicas ao setor do turismo, essa metodologia
adota a caracterizacdo dos cendrios prospectivos para o turismo como exploratérios, por
possuir conteudo, essencialmente, técnico com tratamento racional das possibilidades para
descricao dos cenarios futuros.

Esta proposta visa contribuir no processo de constru¢do do Plano Estratégico de
Desenvolvimento Regional do Turismo a partir do estudo sistematico das mais diversas
variaveis e atores que envolvem o sistema, para s6 entdo, definir metas alcancgaveis e
aplicacdo de recursos que gerem um desenvolvimento sustentavel.

Para tanto ¢ sugerido a utilizacdo de uma andlise estrutural do contexto regional por
meio do método indutivo que parte do objeto para identificar os fatores externos que podem
determinar o seu futuro na medida em que tais condicionantes podem ter diferentes
comportamentos no decorrer do processo. Demonstra-se, na figura 2, as etapas do método

proposto para geragao de cenarios no setor turistico.
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Figura 2 — Etapas do Método Proposto para Geracao de Cenarios no Turismo
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Fonte: Elaborado pela autora

A Delimitagdo do Sistema, do Horizonte e do Ambiente constituiu a primeira etapa,
onde se defini a regido a ser planejada; especifica-se o sistema de gestdo que contempla essa
regido e, realiza-se o estudo do ambiente interno e externo com identificagdo preliminar das
variaveis chaves.

Em seguida inicia-se uma Andlise Retrospectiva e Andlise da Situacdo Atual, que visa
entender os mecanismos e atores determinantes de sua evolucao passada bem como entender
a evolugdo recente do sistema, a fim de levantar as tendéncias dos processos, em curso, que
sinalizam os caminhos futuros.

A segunda etapa, denominada de Andlise Estrutural, consiste na elaboracdo de uma
lista, mais completa possivel, das varidveis relevantes do sistema e de seus principais atores,
consideradaneste modelo a de maior importancia no processo, pois contribui para uma

reflexdo sobre o sistema e sobre as escolhas estratégicas para definicdo dos cenarios.



I J AT V Semindrio da Associacao Nacional
2008 AN PTU R de Pesquisa e Pos-Graduagao em Turismo
- : Belo Horizonte, MG - 25 e 26 de agosto de 2008

No primeiro momento esta técnica permite a classificagdo das variaveis em relagao
baseado em parametros fundamentais para caracterizar o seu papel no sistema, pondo assim
em evidéncia uma hierarquia de varidveis, ou seja, as variaveis que expressam sinteticamente
a realidade.

Ap6s a classificacdo das variaveis realiza-se o estudo das relagdes de causalidade entre

elas, gerando a matriz de analise estrutural varidvel x variavel, conforme demonstra a figura 3.

Figura 3 — Matriz de Analise Estrutural — variavel/variavel

VARIAVEL A B C .. N Poder de
— Influéncia
VARIAVEL

A

B

C

N
Grau de

Dependéncia

Fonte: Godet, 1995, Buarque, 2003

Segundo Buarque (2003) para construir essa matriz de influéncias os seguintes passos
devem ser seguidos:
1. Montar uma matriz quadrada variavel- varidvel com todas as varidveis;
2. Identificar a influéncia de cada varidvel sobre cada uma das outras através da
atribuicao de peso numérico (medida do grau da influéncia);
3. Somar as linhas e colunas da matriz:
v" A soma das linhas forma uma hierarquia que indica o grau de influéncia de
cada variavel sobre o conjunto;
v A soma das colunas forma uma hierarquia que indica o grau de dependéncia
de cada variavel do conjunto;

4. Selecionar as variaveis de maior influéncia (hierarquia da influéncia).

Conforme detalha o mesmo autor, a partir dessa estrutura torna-se possivel gerar o
diagrama motrocidade-dependéncia (figura 4), distribuindo as varidveis em um sistema de

coordenadas dividido em quatro blocos (quadrantes do diagrama): as varidveis explicativas
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(alta influéncia e baixa dependéncia) que condicionam o restante do sistema; as variaveis de

ligacdo (alta influéncia e alta dependéncia) que fazem a ligacao entre as varidveis explicativas

e as de resultados; as variaveis de resultado (baixa influéncia e alta dependéncia), onde seu

comportamento ¢ explicado pelas varidaveis explicativas ou de ligacdo e, asvaridveis

autonomas (baixa influéncia e baixa dependéncia) que ndo constituem determinantes do

futuro, podendo ser excluidas da analise.

Figura 4 — Diagrama motrocidade-dependéncia
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Fonte: Godet, 1995, Buarque, 2003

O proximo passo da Analise Estrutural ¢ a analise das estratégias dos atores,

identificando seus projetos e motivacdes, seus meios de ag¢ao e seus desafios estratégicos. A

identificacdo dos atores mais influentes ¢ realizada mediante o cruzamento atores X variaveis,

apresentado na figura 5, que permite entender a relagdo e grau de influéncia (motrocidade) de

cada um e assim identificar os atores que precisam ser estudados mais a fundo.

Figura 5 — Matriz ator/variavel
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Fonte: Godet, 1995, Buarque, 2003

E neste momento que se torna possivel reconhecer um dos seis principais componentes
de um cenario: a cena, que descreve como estdo organizados ou vinculados entre si os atores e
as variaveis em um determinado instante de tempo.

A andlise estrutural ¢ um instrumento de auxilio a decisdo. Nao pretende descrever com
precisdo o funcionamento do sistema e sim evidenciar as grandes linhas de sua organizagao.
De acordo com Godet apud Marcial (2006) € preciso ter em mente os limites da analise
estrutural para a utilizagdo dos resultados: o primeiro limite vem do carater subjetivo da lista
de varidveis; o segundo estd na subjetividade do preenchimento da matriz de relagdes.

Com base nessas analises, inicia-se a terceira etapa responsavel pela Selecdo das
Condicionantes do Futuro enddgenos e exdgenos ao sistema. S30 0s processos sistémicos,
continuos ou pontuais, de natureza social, cultural, econdmica, politica, ambiental,
tecnoldgica.

Essas andlises tém influéncia relevante na trajetdria futura do objeto de cenarizagdo, ou
seja, fendmenos ou fatores que definirdo futuros alternativos, como as tendéncias de peso, os
fatos portadores de futuro, os fatores predeterminados, as variantes e as aliangas existentes
entre os atores.

Neste momento utiliza-se a técnica Matriz de Impacto x Incerteza que permitira a
analise das varidveis hierarquizadas seguindo dois critérios simultaneos: o seu grau de
impacto sobre o sistema (regido turistica) e o seu nivel de incerteza. Para tanto ¢ de forma

muito simples atribui-se para a classificagdo quanto ao impacto e a incerteza as tipologias
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2 ¢

“baixo”, “médio” e “alto”, gerando-se a matriz, conforme exposto na figura 6. Assim, quanto
maior for o impacto € o nivel de incerteza de uma dada varidvel, maior a utilidade de

considera-la na geracdo de cenarios, pois se constituem em incertezas criticas.

Figura 6 — Matriz impacto/incerteza
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Fonte: Buarque, 2003

A quarta etapa ¢ responsavel pela Geragdo de Cenarios Alternativos, que decorre da
combinagdo consistente das diferentes hipdteses sobre o comportamento futuro das incertezas
criticas. Esta combinagdo e a andlise da sua consisténcia podem ser feitas com o apoio da
Matriz de Investigagdo Morfologica, na qual sdo ordenadas, pela abrangéncia, permitindo
construir os caminhos de articulagdo de estados das incertezas criticas, formando quadros
futuros diferenciados do objeto em analise.

Os estados futuros de cada incerteza (hipoteses) estao apresentados na matriz nas linhas

correspondentes a cada uma delas, demonstrado na figura 7.
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Figura 7 — Matriz de Investigacio Morfologica
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Fonte: MACROPLAN, 1996 adaptado pela autora

E importante examinar cada incerteza e definir que estados alternativos plausiveis ela
pode assumir para entdo efetuar as combinagdes dos estados alternativos das incertezas,
considerando os critérios de consisténcia. Cada incerteza pode assumir varias hipoteses.
Havera, portanto, tantos cendrios possiveis quantas forem as combinagdes de hipoteses. O
conjunto destas combinagdes representa o campo de possibilidades ou campo morfologico.

Antes da finalizacdo do relatorio com a descrigdo dos possiveis cenarios do objeto em
estudo sdosubmetidos ao processo avaliacdo e ajustes a fim de assegurar a coeréncia e
consisténcia e emissao do relatdrio final contendo opgdes estratégicas.

Para tanto,realiza-se o teste de consisténcia e robustez. O primeiro que trata da
avaliacdo da consisténciainterna do cenario ¢ importante verificar os seguintes pontos
(MACROPLAN, 1996).

A seqiiéncia dos eventos esta correta?
Os numeros estao corretos e consistentes com as hipoteses?
Os prazos e datas de eventos criticos estdo compativeis?

As hipoteses estdao consistentes entre si?
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Ha coeréncia entre os diversos niveis de cenarios?

As cenas intermediarias nos diversos niveis de cenarios estdo consistentes?

O segundo que consiste no teste de robustez garante a verificacdo da viabilidade do
cenario proposto por meio dos seguintes critérios explicitos:
1. Viabilidade: ¢ vidvel do ponto de vista politico, econdmico, técnico, social e

ecoldgico?

2. Aceitabilidade: apresenta razoavel grau de aceitagdo técnica e ideologica? E
sustentavel a médio e a longo prazo?

3. Conformidade: apresenta nivel razoavel de conformidade ética, legal e institucional?

4. Comunicabilidade: apresenta adequado nivel de objetividade, clareza e concisao?
3 CONCLUSAO

A técnica de cenarios prospectivos auxilia as organizagdes na identificagdo das diversas
possibilidades de situagdes futuras, respaldando o processo de tomada de decisdes e
permitindo a formulagdo de planejamentos futuros com um menor niimero de incertezas.

Tal abordagem demonstra a importancia da analise e estudo das mais diversas variaveis
endogenas e exdgenas do ambiente em que as organizagdes estdao inseridas, bem como o grau
de impacto dessas varidveis e as incertezas geradas durante o desenvolvimento do
planejamento estratégico para entdo implementar estratégias com vistas, a promover o
crescimento nos diferentes setores da cadeia produtiva do setor turistico.

Ressalta-se que esse estudo visa agregar valor ao planejamento estratégico de
desenvolvimento regional do turismo, uma vez que, a utilizagao deste referencial teorico
contribuira para um melhor entendimento das mais diversas variaveis e atores que fazem parte
do setor, identificados durante a analise morfologica e, tratadas de forma diferenciada dado o
grau de incertezas que as mesmas geram para a concretizacao do futuro desejado.

De forma criteriosa, o entendimento das hipoteses que essas incertezas criticas podem
gerar, permitird as organizagdes visualizar os cendrios com maior consisténcia, e entdo,
garantir investimentos com alto grau de retorno para o destino turistico, a sociedadee a
economia local.

Destaca-se ainda que as técnicas prospectivas contém valores que permitem a

construgdo de cendrios com uma visdo a médio e a longo prazos. Esta ¢ uma contribuicao
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importante ao estudo e ao desenvolvimento do setor turistico, cujas multiplas caracteristicas,
nem sempre permitem minimizar os riscos dos altos investimentos exigidos.

A outra contribui¢do ¢ a consisténcia com que os meios organizacionais podem operar,
uma vez que este método adota principios voltados para sistemas, ambientes, e forcas que
dificultam o avanco do setor, por meio da identificagdo das areas de incertezas, dos niveis de
competitividade e do diagnostico estratégico, bem como auxiliar na avaliagdo e interpretacao
de diversas alternativas.

Tal processo de identificacdo, de busca da analise e da interpretagdo da informacgao,
permite a transformacao e desenvolvimento das organizagdes que incorporam tais conceitos e
os praticam sistematicamente. Esta visdo pode ser expandida ao planejamento de politicas
governamentais voltadas ao turismo brasileiro que tem como missdo o desenvolvimento
sustentavel do setor.

Por fim, ha um ganho expressivo nas areas da estratégia, da aprendizagem e da
inteligéncia competitiva quando os métodos e técnicas se comungam na construcdo de
cenarios e na contribui¢do a efetividade dos objetivos maiores de uma organizagao.

Conclui-se, portanto, que o modelo apresentado contribuira para identificar e priorizar
atores, agentes e parcerias estratégicas voltados ao desenvolvimento sustentavel dos diversos

setores, como também promover a difusdo do conhecimento.
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