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Os Cenarios Prospectivos contribuindo para o Planejamento Estratégico de longo prazo
na Marinha do Brasil (2020-2023)

Angelo Luiz Barbosa Selerit

RESUMO

O objetivo deste trabalho € identificar os principais desafios relacionados a utilizacdo de
cenarios prospectivos como ferramenta para a elaboracdo de um planejamento estratégico de
longo prazo na Marinha do Brasil, entre os anos de 2020 e 2023. Para tanto, foi realizada uma
pesquisa exploratoria, do tipo estudo de caso, com uma abordagem qualitativa, por meio de
uma pesquisa documental e bibliografica sobre o assunto, além de lancar mao de entrevistas
estruturadas com alunos do Curso de Politica e Estratégia Maritima (C-PEM) da Escola de
Guerra Naval (EGN), em 2023. Como principais resultados, foi possivel identificar a falta de
conhecimento do assunto como um dos principais fatores explicativos para a ndo utilizacdo de
cenarios prospectivos em planejamentos e no processo de tomada de decisdo, na Marinha do
Brasil. Mais especificamente, é possivel concluir que a baixa difusdo de tal ferramenta e a
preocupacdo com ameacas correntes tém contribuido para a manutencdo do foco em solucdes
de curto prazo, deixando as ameagcas latentes, de médio e longo prazo, fora dos investimentos
da Forca.

Palavras-Chave: cenérios prospectivos; estudos de futuro; planejamento estratégico; Marinha
do Brasil.

The Prospective Scenarios contributing for long term Strategic Planning in Brazilian Navy
(2020-2023)

ABSTRACT

This work aims to identify the main challenges related to using prospective scenarios as a tool
for developing long-term strategic planning in the Brazilian Navy between 2020 and 2023. To
this end, exploratory research was carried out, from a case study type, with a qualitative
approach, through documentary and bibliographical research on the subject, in addition of
using structured interviews with students from the Maritime Policy and Strategy Course (C-
PEM) at the Naval War College (EGN), in 2023. As the main results, it was possible to identify
the lack of knowledge on the subject as one of the main explanatory factors for the non-use of
prospective scenarios in planning and in the decision-making process in the Brazilian Navy.
More specifically, it is possible to conclude that the low diffusion of such tool and the concern
about current threats have contributed to maintaining the focus on short-term solutions, leaving
latent, medium, and long-term threats outside the Force's investments.

Keywords: prospective scenarios, future studies, strategic planning, Brazilian Navy
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1. INTRODUCAO

Na Grécia antiga, os oraculos eram locais onde expoentes da sociedade indicavam
predicdes 2. No Egito dos faraos, o resultado da proxima colheita era anunciado pelos sacerdotes
“futurdlogos” antes mesmo do plantio. Na ldade Média, bruxos e magos citavam suas profecias
e especulacdes como visdes de futuro (Marcial; Grumbach, 2008).

“A especulagao ¢ um discurso sobre o futuro, no qual seu autor admite incerteza e/ou falta
de apoio l6gico-racional, substituido por opinides vagas e imaginagdo fértil” (Rattner, 1979).
Os avancos tecnoldgicos do século passado deixaram de lado as previsdes e passaram a
trabalhar a prospeccdo. Foi o filosofo francés Gaston Berger que utilizou, em 1957, a palavra
prospectiva para mostrar a necessidade de uma atitude orientada para o futuro (Moritz, 2004).

No periodo ap6s a Il Guerra Mundial, trabalhos multisetoriais, com peritos e analistas
especializados, passaram a dar uma importancia estratégica ao tema para que nacles se
mantivessem atualizadas em relacdo a corrida armamentista mundial. Assim nasceu a RAND
Corporation nos Estados Unidos da América (EUA), maior centro de estudos prospectivos do
mundo, como descrito por Marcial e Grumbach (2008, p. 27).

Entretanto, foi na década de 1970 que 0s cenarios prospectivos se tornaram mundialmente
conhecidos por meio da petrolifera holandesa Shell. Devido a crescente instabilidade mundial
e baseada nas oscilacdes relacionadas ao mercado de petréleo, cenarios prospectivos foram
desenvolvidos por Wack (1985) a fim de “ampliar a compreensdo do sistema, identificar os
elementos predeterminados e descobrir as conexdes entre as varias forcas e eventos que
conduziam o sistema” para auxilio na tomada de decisdo. No Brasil, as primeiras organiza¢tes
que utilizaram a elaboragéo de cenarios prospectivos foram o BNDES, Eletrobras, Petrobras e
Eletronorte na década de 1980 (Buarque, 1998). Entretanto, um exemplo foi a utilizacdo de
cenarios prospectivos no estudo sobre os desafios do “bug do milénio” relacionados ao Banco
do Brasil. Tal ferramenta propiciou a antecipacéo e desenvolvimento de a¢cdes que contribuiram
para a estabilidade do sistema bancario brasileiro na virada do século (Marcial; Grumbach,
2008, p. 28).

Os estudos de futuro sdo muitas vezes desconhecidos dos planejadores e diversas vezes
mal interpretados como adivinhagOes e predigdes, conforme era no passado. Entretanto, esta

area tem se tornado relevante, ao longo da Gltima década, tanto para o setor publico quanto no

2 Discurso sobre uma condigédo futura, baseado num raciocinio ndo divulgado pelo antecipador; assim, um alto
nivel de confianca estd implicito nas palavras, acdes e/ou recomendacBes de quem faz a predicdo (Marcial,
Grumbach, 2008, p. 23).
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setor privado. Desde a década de 1970, grandes empresas tém utilizado os cendrios prospectivos
para assessorar decisores e servir como principal insumo ao planejamento estratégico de longo
prazo. No setor de defesa brasileiro, destaca-se, por exemplo, a elaboracdo do Planejamento
Estratégico dentro do Ministério da Defesa (MD) e da Marinha do Brasil (MB). Além disso,
nos documentos de alto nivel do MD, tais como a Politica Nacional de Defesa (PND) e
Estratégia Nacional de Defesa (END), vém desde 2008 introduzindo o Planejamento Baseado
em Capacidades (PBC) como uma nova forma de “estruturar as For¢as Armadas” (Brasil, 2020,
p.65). Este modelo de planejamento, para tanto, necessita da elaboracdo de cenarios
prospectivos como seu principal insumo e como uma de suas principais ferramentas
metodoldgicas.

O PBC teve seu emprego iniciado ap6s a Guerra Fria com o aumento significativo dos
guestionamentos pelas sociedades a respeito dos gastos governamentais em defesa nacional,
visto que n&o havia mais um inimigo bem definido. As ameagas apresentavam-se de forma mais
difusa, num mundo VUCA?3, onde “os desafios sdo caracterizados pela Volatilidade, Incerteza,
Complexidade e Ambiguidade” (Johansen, 2007, tradugdo nossa). Assim, os EUA passaram a
planejar a configuracdo de suas Forcas Armadas com base nas capacidades necessarias para
enfrentar um variado espectro de desafios.

Os cenérios sdo ferramentas para auxiliar uma visdo de longo prazo em um mundo de
grandes incertezas (Schwartz, 1991, traducdo nossa). Portanto, 0s cenarios prospectivos se
inserem no planejamento estratégico como insumo inicial e parte do projeto a fim de seguir sua
metodologia prépria. Outra observacao sobre a busca de informac@es futuras é a necessidade
de investimentos de longo prazo para a construcdo de capacidades. De nada adiantaria o
investimento hoje para combater ameacas atuais sendo que tais capacidades somente estariam
disponiveis daqui a cinco ou dez anos. Portanto, com uma visualizacdo da conjuntura e a
construcdo de cenarios prospectivos deve buscar a elaboracdo de capacidades futuras para
atender a desafios daquele tempo, gerenciando riscos e adotando estratégias necessarias ao
atendimento dos objetivos estratégicos tragados.

Assim, este artigo tem como objetivo geral identificar os principais desafios relacionados
a utilizacdo de cendrios prospectivos como insumo principal para a elaboragdo de um
planejamento estratégico de longo prazo, de forma holistica e rastreavel, na Marinha do Brasil.
A justificativa e relevancia desta pesquisa para a seguranca, desenvolvimento e defesa podem

ser resumidas em duas partes. Em primeiro lugar, a utilizacdo da ferramenta de cenérios

3 VUCA: Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity.
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prospectivos na formulagdo de planejamentos estratégicos de longo prazo, na area da defesa,
ainda é muito incipiente. Em segundo, foram identificadas dificuldades relacionadas ao
conhecimento na area, por ocasido da atualizacao de cenarios prospectivos, desenvolvidos pelo
MD e MB. Ademais, busca-se limitar aos documentos ostensivos elaborados por este Ministéerio
e pela Marinha, desde 2020 até 2023.

A principal referéncia tedrica para este trabalho € a obra de Marcial e Grumbach (2008),
0s quais salientam que um planejamento baseado em cenarios deve ser encarado como uma
ferramenta de aprendizado para vislumbrar-se futuros possiveis, construindo memdrias a fim
de se preparar para enfrentd-los (Marcial, Grumbach, 2008, p.43). Sobre a metodologia
empregada, foi utilizada uma pesquisa exploratéria, do tipo estudo de caso, com uma
abordagem qualitativa. Na técnica de pesquisa, foi realizada uma pesquisa documental e
bibliogréfica a fim de aprofundar o conhecimento sobre o tema. Outro ponto a ser destacado foi
a utilizacdo de uma entrevista estruturada com alunos do Curso de Politica e Estratégia
Maritima (C-PEM) da Escola de Guerra Naval (EGN), em 2023, ja que o tema recorta a
utilizacdo de cenérios na Marinha do Brasil.

Portanto, o estudo é organizado em quatro secdes, cada uma tratando de um objetivo
especifico da pesquisa. Na primeira secdo é apresentada esta breve introducéo sobre o assunto,
ressaltando a colocagdo dos cenéarios prospectivos dentro do planejamento estratégico de longo
prazo. A segunda parte desenvolve as possibilidades e desafios tedricos da utilizacdo desta
ferramenta, descrevendo alguns conceitos com o apoio da literatura sobre o tema. Numa terceira
secdo, sdo analisadas as possibilidades e desafios na utilizacdo de cenarios prospectivos dentro
do que vem sendo desenvolvido pela MB, entre os anos de 2020 e 2023, por meio de uma
pesquisa diagnostica orientada realizada em 2023, com alunos do C-PEM, da EGN. Por fim, a
ultima parte foi redigida interligando as se¢es anteriores com o objetivo principal da pesquisa
que visa identificar estes principais desafios a serem superados para a realizacdo de
planejamento estratégico de longo prazo, com a utilizacdo de cenarios prospectivos, superando
desafios e aproveitando oportunidades para tornar seu emprego mais eficiente, além de otimizar

a aplicacéo de recursos destinados a segurancga, desenvolvimento e defesa, dentro da MB.

2. POSSIBILIDADES E DESAFIOS PARA UTILIZACAO DE CENARIOS
PROSPECTIVOS

Sobre as possibilidades para a utilizag&o desta ferramenta, conforme consta em estudos

sobre o Planejamento de Defesa dos EUA, para os principais documentos de alto nivel, como a
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Estratégia de Seguranca Nacional (NSS?) e a Estratégia de Defesa Nacional (NDS?®), a maioria
dos planejamentos seguem metodologias nas quais as estratégias e capacidades sdo baseadas
em ideias sobre as necessidades para potenciais enfrentamentos futuros (Mazarr et. al., 2019,
traducdo nossa). Dessas demandas, que podem ser elencadas por meio de cenarios prospectivos,
derivam ameacas e capacidades desejadas, ou mesmo a combinacdo de ambos. Portanto, o
levantamento de desafios futuros corrobora com a ideia de que as ferramentas iniciais de um
planejamento estratégico de longo prazo advém de cenarios prospectivos em que 0s principais
desafios a serem superados estardo presentes.

Além disso, em literatura que trata sobre a utilizacdo de PBC, os cenarios sdo descritos
com um pré-requisito 6bvio, um “input” para o processo, de como os desafios futuros podem
se apresentar (Taliaferro et. al., 2019, p. 22, traducdo nossa). Concomitantemente, 0s cenarios
devem refletir a politica promovendo uma visdo governamental das ameacas e possibilidades
que o Estado pode enfrentar.

“Godet, contudo, faz um alerta: ndo se deve confundir cenarios com estratégias” (Marcial;
Grumbach, 2008), corroborando com Porter (1992 apud Marcial; Grumbach, 2008, p. 36)
guando afirma que “os cenarios ndo sdo um fim em si mesmos e, se ndo forem utilizados na
formulacdo de estratégias, todo esforco despendido em sua confeccdo torna-se inutil”. Os
cenarios tém como funcao principal a mitigacdo de incertezas, conforme comenta Migon e Silva
(2022). Dessa forma, eles podem disponibilizar um apoio a tomada de decisdo mais seguro,
principalmente no nivel estratégico, pois seguirdo as diretrizes do nivel superior e orientaram
0s niveis: operacional e tatico. Os cenarios prospectivos devem provocar decisdes com maior
antecedéncia e com menores riscos contribuindo sobremaneira para a elaboragdo de um

planejamento estratégico mais robusto e rastredvel.

Historias plausiveis estimulam o exercicio do juizo, ndo sé a atencéo a dados
e a outras informag@es. Ao reconhecer que 0 juizo subjetivo e a intuicdo sdo
parte fundamental do processo de lideranca, um cenario cria um espago seguro
para o reconhecimento da incerteza (Kupers et. al., 2013).

Esta ligacdo entre os cenérios e o planejamento é essencial. O processo de cenarios ndo
deve ser uma atividade isolada, desconectada de outro processo de tomada de decisdo da
organizacdo (Schoemaker, 1998, p. 426, traducdo nossa). Uma falha no entendimento das

oportunidades e ameacas presentes nos cenarios prospectivos pode gerar planejamentos

4 Ver, por exemplo, National Security Strategy (EUA, 2022a).
S Ver, por exemplo, National Defense Strategy (EUA, 2022b).
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estratégicos que influenciardo as principais decisdes da organizacdo e nao reflitam estes
desafios futuros.

Mesmo em empresas como a Shell, pioneira na utilizacéo de cenarios para o planejamento
estratégico (Marcial; Grumbach, 2008, p.43), o processo demorou cerca de dez anos para ser
incorporado. Por algumas vezes quase foi abandonado, mas seguiu evoluindo e direcionando o
futuro da empresa mesmo que ndo contribuisse de maneira clara e direta com os resultados
apontando uma histdria plausivel sobre o futuro e ndo uma projecdo. Portanto, tal ferramenta
necessita de tempo para sua implementacao e apresentacéo de resultados.

Sobre os desafios enfrentados para utilizagdo dos cenarios prospectivos, a inércia na
execucao de decisdes estratégicas € um dos principais a serem enfrentados (G. Wright et. al.,
2008). A falta de percepcdo sobre as alteracdes do ambiente externo em relacdo ao da
organizacdo mantém os decisores com as mesmas expectativas e decisfes anteriores por meio
de suas fragilidades cognitivas, uma resisténcia natural dos individuos. Portanto, se novos
ambientes (cenérios prospectivos) ndo forem apresentados, os decisores manterdo decisGes
sobre os desafios conhecidos sem imaginar as questdes futuras.

Além disso, a organizacdo pode possuir mecanismos naturais de evitar tensdes ao se
analisar diversas possibilidades de futuro preferindo, as vezes, apresentar resultados de curto
prazo dentro do periodo nos quais 0s decisores permanecerdo no cargo. Uma impaciéncia em
obter sucesso na implantacdo de um planejamento baseado em cenérios € um dos motivos
comentados por Heijden (2006) para que a organizacdo desista desta metodologia.

A criacdo de uma cultura, até mesmo de forma académica, é demorada. Ha& necessidade
de persisténcia para a implantacdo de uma metodologia que possua cenarios prospectivos como
fonte para a tomada de deciséo. Essa é uma das maneiras de criar massa critica que acompanhe
a evolucdo do planejamento de longo prazo e utilize ferramentas de apoio a fim de que “a
demora na implantacdo de novas medidas ndo gere frustacdes e abandono do processo”
(Stephen, 1998).

A decepgéo por parte do pessoal de nivel gerencial, caso ndo percebam os beneficios que
compensem o esforgo, sdo comentados por Millet (1998). O envolvimento de pessoal de todos
0s setores da organizagdo € necessario a fim de dar clareza a aplica¢do do processo, além de
contribuir de maneira holistica para um produto sem viés de determinada area ou setor.
Praticamente toda organizacdo possui areas que contribuem diretamente para as atividades
finalisticas e outras que apoiam o cumprimento da missao.

Além destes desafios, diversos outros sdo listados em publica¢des e artigos sobre o tema.

Schoemaker (1998) ja relacionava vinte destes em duas principais categorias: os relacionados
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ao processo e outros ao contetdo. A distingdo entre ambos os desafios € importante porque
evidencia o fato de o planejamento baseado em cenarios englobar uma sequéncia de atividades
— 0 processo — que pode entregar resultados satisfatorios se as entradas — 0 contetido — séo de
boa qualidade.

O primeiro, e talvez o mais importante, desafio relacionado por aquele autor é a
necessidade de se obter o apoio do topo da organizagao no inicio do processo. A justificativa
deve buscar ser transparente e apresentar a utilidade e rastreabilidade do processo de elaboragédo
dos cenarios prospectivos. Uma maneira de superar este desafio é envolvendo a alta
administracdo no processo. Diversas etapas precisam ser cumpridas para a elaboracdo de um
cenario plausivel e, envolvé-los nas aprovagdes de algumas dessas etapas pode ser uma
ferramenta valiosa. Assim, por ocasido da apresentacdo do trabalho final, estes decisores devem
se ver representados no produto com suas contribuicdes ao longo do processo.

Diversos paises tém investido em capacitacdo de pessoal prdprio para desempenhar
funcgdes relacionadas aos cendrios prospectivos ou criam centros de estudos (think tanks) que
aproveitam profissionais de diversas areas ou de outros paises, com experiéncia no assunto. E
o caso do Development, Concepts and Doctrine Centre (DCDC)®, 6rgdo do Ministério da
Defesa do Reino Unido que, desde 1998, procura preencher lacunas de longo prazo, sustentadas
em pesquisas baseadas em evidéncias e experimentacdo. A necessidade de pessoal dedicado a
funcdo é primordial para a identificacdo de outros profissionais da area e especialistas em
assuntos relacionados aos campos a serem estudados, dentro e fora da organizacao.

Uma rede de monitoramento também se faz necessaria para 0 acompanhamento dos
eventos que compdem os cenarios. Imagine todo o trabalho que seré desenvolvido a partir
destes insumos iniciais. Caso estas premissas mudem repentinamente, todo o planejamento
pode precisar ser refeito. Ha outras maneiras de se contornar tal situacdo como novas aliancas
estratégicas, por exemplo. Mas a necessidade de se manter este acompanhamento por meio de
uma rede estruturada é bastante eficaz para se ter um alarme antecipado sobre uma possivel

necessidade de mudanca de postura (Marcial; Grumbach, 2008).

¢ Disponivel em: https://www.gov.uk/government/groups/development-concepts-and-doctrine-centre. Acesso em:
28 de agosto de 2023.
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3. PERCEPCOES QUANTO A UTILIZACAO DE CENARIOS PROSPECTIVOS NA
MARINHA DO BRASIL (2020-2023)

Sobre estas possibilidades e desafios citados na secdo anterior, nesta parte sdo elencadas
as percepcOes do autor no recorte utilizado no artigo, no caso, a Marinha do Brasil (MB), entre
0s anos de 2020 e 2023.

No6s ndo podemos negligenciar a defesa. Esquadras ndo se improvisam. A
construcdo de uma esquadra moderna leva, pelo menos, dez anos, desde que
assegurados recursos materiais, financeiros e tecnologia necessaria. Portanto,
em uma ameaca iminente, se nos nao tivermos por tras um hardpower, se nés
ndo tivermos por trds forcas com capacidade dissuasoria, nds seremos
alcancados (informacéo verbal)’.

Os decisores precisam ter conhecimento de ameacas e oportunidades que interagem com
suas organizacGes. Na citacdo acima, o Comandante da Marinha ressalta a necessidade de
prontiddo da Forca Naval para enfrentar ameacas futuras e aproveitar oportunidades para o
desenvolvimento. Assim, 0s cenarios prospectivos sao esta ferramenta que auxiliam a tomada
de decisdo fornecendo informag6es sobre futuros plausiveis. Isso para que uma Forca Armada
ndo desenvolva equipamentos obsoletos no futuro.

No Ministério da Defesa (MD) esta ferramenta vem sendo utilizada para o
desenvolvimento do planejamento de longo prazo. O Cenério de Defesa 2020-2039 apresentou
sua contribuicdo para o “desenvolvimento do processo de planejamento estratégico do MD”
(Brasil, 2017). Este documento também serviu de insumo para a atualizacdo da Politica e
Estratégia Nacionais de Defesa, do Plano Estratégico de Defesa e planejamentos decorrentes
nas Forcas Singulares. Portanto, € de suma importancia que o processo top-down siga
conhecedor do tema a fim de dar rastreabilidade as decisfes estratégicas.

Mais especificamente no caso da MB, o grupo de decisores de mais alto nivel € o
Almirantado (Figura 1), composto pelos Oficiais-Generais do mais alto posto. Eles
permanecem nesta posic¢do por quatro anos, com excec¢do do Comandante da Marinha ou Chefe
do Estado-Maior das Forcas Armadas (quando Almirante, pois pode ser de outra Forca) que

sdo selecionados para os cargos ao final desse periodo.

" Fala do Comandante da MB, Almirante de Esquadra Marcos Sampaio Olsen, durante a sessdo da Comisséo de
RelacBes Exteriores e Defesa Nacional (CRE) do Senado Federal (SF), Brasilia — DF, em 4 maio 2023.
Disponivel em: https://www12.senado.leg.br/noticias/videos/2023/05/a0-vivo-cre-ouve-ministro-da-defesa-e-
comandantes. Acesso em: 26 set. 2023.
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Figura 1 — Organograma da MB®
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Portanto, sdo eles que precisam ser consultados e apresentados aos cenarios prospectivos
nos diversos processos que necessitam de apoio a decisdo. Sendo, é provavel que busquem
solugBes somente para ameagas correntes, dentro do prazo que permanecerdo nessa posi¢éo.
Além disso, ha inércia na execucdo de decisdes estratégicas. Se forem tomadas apenas com
base na experiéncia do decisor, pode ndo levar em consideracdo as ameacas futuras que
necessitam de investimentos de longo prazo, para serem superadas. Esta falha cognitiva
somente pode ser transposta quando estes cenarios prospectivos sdo apresentados (Schwartz,
1991).

Na MB, a disciplina de Estratégia na EGN tem apresentado e trabalhado os cenarios
prospectivos somente durante a realizacdo do Curso de Politica e Estratégias Maritimas (C-
PEM). Ele, normalmente, € realizado no ultimo posto da carreira de Oficial. Desta feita, a
referida ferramenta ndo € trabalhada em oportunidades anteriores, por ocasido da realizacao de
outros cursos de aperfeicoamento. O exemplo da Shell demonstrou a necessidade de formacéo
de massa critica ao longo de dez anos para que a ferramenta fosse aplicada comumente na
organizacdo (Marcial; Grumbach, 2008).

O estabelecimento de uma cultura organizacional pode levar anos se néo estiver sendo
empregada. Além disso, a interiorizagdo da ferramenta com a construgcdo de um cenario

prospectivo para a MB somente foi realizada a partir de 2020, com o projeto “Cenarios MB

8 As OrganizacGes Militares da MB estdo previstas no Decreto n° 62.860, de 18 jun. 1968. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1950-1969/D62860impressao.htmi#:~:text=Setor%20de%20
Apoio-,Art. Acesso em: 02 out. 2023.
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2045”. Ou seja, mesmo com a disseminacgéo do assunto para determinados Oficiais, ele ndo era
colocado em pratica dentro da instituic&o.

Analisando sua missdo, ou quando se pensa em Marinha, logo se imagina atividades
relacionadas a navios de guerra. Entretanto, diversas outras atividades subsidiarias, previstas
em leis, abrangem grande parte das tarefas da MB. Um exemplo é o papel de Autoridade
Maritima, exercida pelo Comandante da Marinha (Brasil, 1999, art. 17).

Além desta, atividades de apoio sdo fundamentais para o cumprimento do propoésito da
missao. Os setores que apoiam a missdo principal também séo representados na Figura 1, como
os demais Orgaos de Direcgéo Setorial (ODS), ja que somente o Comando de Operagdes Navais
(ComOpNav) possui navios subordinados. Portanto, todos os setores de uma organizacéo
devem ser envolvidos na elaboracdo de cenarios que possam impactar seu planejamento.
Ademais, os cenarios devem contribuir também para a evolucdo e preparacdo desses setores,
sem descartar desafios, de maneira holistica e sem vieés.

O envolvimento dos varios setores da organizacdo e, principalmente, da Alta
Administracdo € essencial para validacdo do processo. Entretanto, a dificuldade de pessoal
capacitado para trabalhar com o assunto, também tem se apresentado como uma das principais
debilidades, conforme observado no projeto “Cenarios MB 2045”. Este requisito é primario
para 0 cumprimento da premissa apresentada por Schoemaker (1998): boas entradas séo
necessarias para bons resultados.

Devido a rotatividade de Oficiais para o exercicio de importantes cargos e por necessidade
do cumprimento de requisitos de carreira tais como cursos, comando ou dire¢do de organizagédo
militar, impde-se a necessidade de uma continua capacitacdo e aprimoramento do pessoal
destinado ao planejamento estratégico e, mais especificamente, aos estudos de futuro. Existem
outras ocasides na carreira que 0s assessores tém contato com as disciplinas de planejamento
ou estratégia. Portanto, a divulgacdo desta ferramenta ndo necessita ficar limitada a um pequeno
namero de conhecedores.

No processo metodoldgico para a elaboracdo de cenarios prospectivos diversas técnicas
podem ser utilizadas. Algumas delas sdo facilmente identificadas por serem comumente
utilizadas no planejamento militar. O brainstorming® ou analise SWOT? sdo exemplos de
técnicas utilizadas para o levantamento de sinais deixados no passado ou presente que podem

impactar o futuro, chamados de sementes de futuro (Marcial; Grumbach, 2008).

® Técnica de trabalho em grupo na qual a intencéo é produzir o méaximo de solugdes possiveis para um determinado
problema (Marcial; Grumbach, 2008).

0 Ou matriz SWOT: ferramenta para o levantamento de Strengths (Forcas), Weaknesses (Fragquezas),

Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas).



Figura 2 — Fluxograma simplificado da metodologia do “Cenarios MB 2045”
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Durante o processo aplicado para a elaboracdo de cenarios prospectivos na MB, além
destas, outras técnicas metodoldgicas foram empregadas para garantir que houvesse uma
abrangéncia holistica e rastredvel. De maneira a atender tanto as propostas top down, como as
inquietacOes da Alta Administracdo da MB, como também as botton up, buscando sementes de
futuro nos diversos Orgdos de Direcdo Setorial (ODS) — é&reas tematicas, como em todos 0s
Comandos de Distritos Navais — areas geograficas de abrangéncia (Figura 2). O projeto também
buscou a participacdo de especialistas nos mais diversos 6rgaos relacionados ao Poder Maritimo
e Naval.

Para tanto, o0 modelo Hélice Triplice!! (Etzkowitz, 2013) foi adotado para buscar peritos
na area académica, industrial e governamental que pudessem contribuir com a elaboracéo de
cenarios prospectivos, destacando eventos que pudessem interferir no cumprimento da misséo
da MB, até 2045. Eles também participaram de uma pesquisa elaborada para opinar sobre a
pertinéncia dos eventos elencados e sua probabilidade de ocorréncia em um espago temporal
até 2045. De acordo com Marcial e Pio (2023), “a consulta a experts é importante na
identificacdo de megatendéncias para reduzir a ocorréncia de vieses cognitivos na construcao
dessas visdes de futuro”. Nessa pesquisa, a pertinéncia foi relacionada a importancia do evento

em relagdo ao objeto de estudo: impacto na missdo da MB. J& a probabilidade de ocorréncia,

11 Hélice Triplice € um modelo reconhecido internacionalmente que demostra as interagdes entre Universidades,
Industria e Governo.
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levou em consideracdo uma autoavaliacdo de cada perito sobre determinado tema abordado.
Assim, houve a atribuicdo de um peso para cada uma das respostas dos peritos a respeito dessa
probabilidade.

Apesar deste artigo ndo visar descrever a metodologia utilizada, € importante destacar
que a adogdo de um processo metodoldgico buscou dar rastreabilidade a geracao dos cenérios.
Pois eles foram os insumos principais para a elaboracdo de uma nova Estratégia de Defesa
Maritima, elaborada pela MB. A partir desta orientacdo de como fazer, diversos planos setoriais
devem ser elaborados tendo como base essa estratégia.

Um desses planos sera o de Configuracdo da Forca Naval. Como a necessidade de
preparacédo para desafios futuros demanda tempo e elevados investimentos, tanto financeiros
como tecnologicos, a partir dos desafios extraidos dos cenarios prospectivos foram elencadas
capacidades para contrapor essas ameacas futuras. Toda essa expertise desenvolvida na MB
servira de base para contribuir para a elaboragcdo do Planejamento Baseado em Capacidades
(PBC), de forma conjunta, no MD, conforme consta na END de 2016 (Brasil, 2016).

Realizar estudos de futuro faz parte da atividade associada ao planejamento
estratégico e a tomada de decisdo de paises e organizagBes publicas ou
privadas ao redor do mundo. Sem a producdo de informacéo sobre o futuro
torna-se dificil a formulacdo de estratégias vencedoras, ainda mais em
momentos turbulentos como os vividos atualmente. Portanto, construir visoes
a respeito do futuro é uma atividade necessaria para ajudar organizagdes a
formularem suas estratégias (Marcial; Pio, 2023, p. 8).

O SISFORCA é essa metodologia de planejamento de Forga, customizada para a MB.
Inspirado no PBC e alinhado ao Plano Estratégico da Marinha - PEM 2040'2, ele possui 0
objetivo de orientar o planejamento da MB quanto ao dimensionamento das Capacidades
Operativas, Logisticas e C5IVR3, bem como das atividades de Suporte e Apoio. Ele ndo apenas
visa 0 dimensionamento de meios, mas o planejamento de toda a Forca, considerando todos 0s
componentes que integram a analises DOPEMAII. Dessa forma, tanto os elementos materiais
quanto os demais estdo previstos no SISFORCA, pois uma capacidade operativa ndo pode ser

realizada sem que os demais fatores que a sustentam estejam presentes.

2.0 PEM 2040 é um documento de alto nivel, com o propésito de orientar o planejamento de médio e longo
prazo, por meio de Objetivos Navais (OBNAV) organizados em uma cadeia de valores, orientados pela Viséo
de Futuro da Marinha do Brasil (MB).

13 C5IVR: Comando, Controle, Comunicacdes, Computacdo, Cibernética, Inteligéncia, Vigilancia e
Reconhecimento.

14 Analise DOPEMAII consiste em estudo dos diversas fatores que compdem uma capacidade: Doutrina,
Organizacdo, Pessoal, Educacdo, Material, Adestramento, Infraestrutura e Interoperabilidade.
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Figura 3 — Modelo tedrico do SISFORCA
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Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre os principais insumos que se permite analisar as Possibilidades de Atuagdo (PA)®
do Poder Naval (Figura 3) estdo os cenarios prospectivos que foram desenvolvidos na MB, a
partir de uma metodologia usual, € denominado como “Cenarios MB 2045”.

Durante as oficinas dedicadas ao SISFORCA, Oficiais das mais diversas areas e
OrganizacGes Militares (OM) participaram da elaboracdo de uma estratégia onde toda a MB
estivesse representada. Foram dedicados 15 workshops a mais de 300 militares da Forca Naval,
durante dois anos. Parte destas reunides foram direcionadas a capacitacdo de pessoal para a
elaboragdo do projeto “Cendrios MB 2045”.

Além disso, iniciativas como a da Escola de Guerra Naval também buscaram equalizar
conhecimentos na area de prospectiva por meio da realizacdo de eventos dedicados ao tema?®.
Neste diapasdo, o MD tem realizado reunides e oficinas para tratar do tema no ambito daquele
Ministério (Brasil, 2023), além de realizar capacitacGes em parceria com o Servi¢o Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI) e com a Universidade Catolica de Brasilia (UCB). Portanto,

sugere-se que a construcdo dos Cenarios de Defesa e dos Cenarios Militares de Defesa também

15 Na metodologia utilizada pelo MD esta situacdo futura esta relacionada a necessidade de emprego do Poder
Militar e recebe 0 nome de Descritor e uma PA pode agregar mais de um Descritor.

16 Escola de Guerra Naval realiza a 3* Jornada Prospectiva de Defesa, em 2023. Disponivel em:
https://www.marinha.mil.br/egn/node/678/. Acesso em: 05 set. 2023.
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deva contar com pessoal capacitado para a elaboracdo das novas edigdes das publicacGes que
orientardo os Planejamentos Estratégicos no nivel Setorial e Militar.

Os Cursos de Altos Estudos realizados nas Forcas Armadas podem ser visualizados como
excelentes oportunidades para a divulgacdo de conhecimentos de nivel politico-estratégico a
Oficiais e demais autoridades que exercerdo cargos na Alta Administragdo de suas instituicdes.
As disciplinas presentes no curriculo sdo elementares para a disseminacdo de temas
relacionados a Seguranca, Desenvolvimento e Defesa. No ambito da MB, o C-PEM é destinado
aos Oficiais dos diferentes Corpos e Quadros da Forca Singular, além de representantes do
Exército Brasileiro e Forga Aérea Brasileira, no ultimo posto da carreira. Somam-se a estes
representantes de instituicdes governamentais como: Policia Federal, Agéncia Brasileira de
Inteligéncia (ABIN), Advocacia Geral da Unido, entre outros.

Uma das principais disciplinas dedicadas ao corpo discente é a Estratégia. Ela ocupa
importante espaco na grade curricular apontando os desafios para a elaboragdo de documentos
de alto nivel que delimitam as politicas e estratégias vigentes nas Forcas Armadas. Em uma
pesquisa diagnostica da disciplina, foram realizadas perguntas sobre cenarios prospectivos
(Lauro; Reis, 2023), junto aos alunos do C-PEM, onde 44 atenderam. Nelas foram avaliadas as
percepcdes dos alunos quanto a utilizacdo dos cenarios prospectivos como uma ferramenta
aplicada ao planejamento estratégico de longo prazo. Esta pesquisa foi realizada no inicio da
disciplina a fim de avaliar os conhecimentos prévios nesta area.

Em uma primeira questdo foi avaliado o conhecimento a respeito dos cenarios
prospectivos. Observou-se que a maioria, cerca de 60% tinham pouquissimo ou nenhum
conhecimento sobre cenarios. Somente uma pequena parcela (9%) informou que possuia grande
ou completo conhecimento (Gréafico 1). Isso demonstra a necessidade da apresentacdo da
tematica em oportunidades anteriores, ou seja, durante a realizacdo de cursos em postos mais
baixos. Assim, esses militares e civis poderiam assessorar a alta administracdo de suas
organizagGes com ferramentas metodoldgicas que facilitassem a tomada de decisdo, e,

principalmente gerando um pensamento critico no longo prazo.
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Graéfico 1 - Conhecimento sobre Cenérios Prospectivos
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados de Lauro; Reis (2023).

Por outro lado, quando perguntado sobre a utilidade dos cenarios prospectivos como uma
ferramenta valida para o planejamento estratégico, grande parcela (70,5%) indicou que eles séo
muito Uteis e importantes para a MB (Graéfico 2). Portanto, o desconhecimento sobre a temética
indica uma necessidade de maior divulgacéo e orientacdo estratégica aos futuros decisores.

Grafico 2 - Importancia da Utilizacdo de Cenarios no Planejamento
Estratégico
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados de Lauro; Reis (2023).

A maioria (72,4%) ressaltou a necessidade de elaboracéo de cenarios nos diversos niveis
da administracdo governamental (Gréafico 3), corroborando com as novas técnicas de gestdo
empresarial. Muitas empresas adotam a técnica em seus planejamentos de longo prazo, e em

temas especificos, a fim de melhor assessorar o processo de tomada de decisdo. Iniciativas no
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ambito das Forcgas Singulares devem se estender para o &mbito setorial (Ministério da Defesa)
e Governo Federal. Assim, os niveis superiores podem orientar os demais em relacdo a uma

grande estratégia de longo prazo.

Gréfico 3 — Utilizacdo de Cenérios Prospectivos em niveis da Administracdo Federal
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados de Lauro; Reis (2023).

Em outra analise, os alunos demonstraram que o desenvolvimento de cenarios nos niveis
superiores também ndo deve limitar a utilizagdo da ferramenta pela MB (Gréfico 4). A principal
alegacdo foi que a Forca Singular possui caracteristicas proprias que podem apontar desafios
diferentes ou com prioridades ndo igualmente avaliadas. Portanto, apesar de levar as orientacdes
da Defesa, a MB tem desenvolvido seus proprios cenarios como insumo do planejamento
estratégico do novo ciclo plurianual 2024-2027.

Grafico 4 — Utilizacdo de Cenarios Prospectivos no Escaldo Superior
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados de Lauro; Reis (2023).

Por ultimo, a questdo derradeira foi sobre a MB estar pronta para utilizacdo dos cenarios
prospectivos em seu planejamento estratégico. Neste quesito, a maioria ndo optou por ratificar
esta possibilidade colocando que a utilizacdo da referida técnica ainda nao é senso comum.

Dentre os motivos apontados, para a ndo utilizacdo de cenarios prospectivos no planejamento
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estratégico da MB, a falta de conhecimento e cultura organizacional foram destacados,

conforme sintetizado na nuvem de palavras da Figura 4.

Figura 4 — Motivos para a ndo utilizacdo de cenarios prospectivos no planejamento
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados de Lauro; Reis (2023).

Portanto, a pesquisa realizada sugere que seria necessaria uma mudanca de mentalidade
para uma melhor aplicacdo de recursos em projetos estratégicos que necessitam de varios anos

para o seu desenvolvimento e implementag&o.

4. CONCLUSAO

A base epistemoldgica do planejamento estratégico defende uma perspectiva na qual 0s
cenarios prospectivos sdo o principal e inicial insumo para o seu desenvolvimento adequado.
Nesse sentido, este artigo teve como objetivo apresentar os principais desafios e possibilidades
para 0 uso de cendrios prospectivos como uma ferramenta para a elaboracdo de um
planejamento estratégico de longo prazo, especificamente na Marinha do Brasil (MB), dentro
do periodo de 2020-2023.

Primeiramente, foi possivel verificar a origem do termo “cendrios prospectivos”, que
evoluiu de antigas técnicas de previsdo e projecdo para casos de sucesso, em situacoes reais,
que envolviam desafios até entdo desconhecidos. Essa evolugdo foi observada tanto na area

administrativa de grandes empresas como, mais recentemente, nas For¢as Armadas. Assim, eles
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servem como insumo principal para o planejamento estratégico de longo prazo, pois permitem
antecipar oportunidades e ameagcas, bem como definir objetivos e a¢des para alcanca-los. No
contexto militar, os cenarios prospectivos sdo usados como input para o Planejamento Baseado
em Capacidades (PBC), conforme a necessidade apresentada em documentos de alto nivel da
Defesa, como a PND e a END.

No entanto, elaborar e usar cenarios prospectivos ndo é uma tarefa simples nem trivial.
Em um mundo VUCA (volatil, incerto, complexo e ambiguo), os desafios se apresentam com
uma grande variedade e niveis que podem impactar o planejamento do Ministério da Defesa e
das Forcas Singulares. Além disso, um documento que apresente cenarios prospectivos ndo
possui um fim em si mesmo. H& uma necessidade de se aplicar os conhecimentos obtidos na
elaboracdo de estratégias que sejam adequadas aos futuros plausiveis. Ademais, 0s cenarios
balizardo os planos decorrentes desta estratégia estabelecida.

Os cenarios prospectivos auxiliam a tomada de decisdo com maior antecedéncia e com
menores riscos, ao mesmo tempo que servem de insumo para o planejamento. Porém, para que
eles sejam efetivos, € preciso considerar alguns fatores que envolvem a cultura organizacional,
0 envolvimento dos stakeholders e 0 monitoramento dos cenarios.

A alteracdo da cultura organizacional é um processo que demanda tempo e ndo deve ser
abandonado porque ainda ndo apresentou resultados tangiveis. O surgimento do pensamento
critico nos membros da organizacdo permite alterar a inércia de decisdes estratégicas baseadas
apenas nas ameagas correntes, sem a preocupagdo com os investimentos de longo prazo para as
ameacas latentes. Portanto, se o tema dos cenarios prospectivos for apresentado com maior
antecedéncia na vida militar, maior serd a massa critica e a implementacdo de técnicas de
pensamento critico que estardo presentes por ocasido da necessidade do estabelecimento de
planejamentos e, principalmente, nas decisdes estratégicas. Da mesma forma, eles devem
desenhar estratégias que perdurem o tempo necessario para sua implementacdo e ndo somente
o0 periodo em que o decisor estiver no cargo.

O envolvimento de todas as areas da organizacéo é imprescindivel para que a formulagéo
de cenarios prospectivos e o planejamento advindo deles possam representar holisticamente a
organizacdo, sem viés para determinada area ou setor. Além disso, 0 envolvimento da alta
administracao facilita sua aprovacdo e entendimento de todo o processo desenvolvido para a
sua formulacdo e aplicacdo. Um exemplo de uma iniciativa que buscou esse envolvimento foi
o SISFORCA na MB, que desenvolveu um processo que abarcou os “Cenarios MB 2045” como

seu principal insumo a fim de identificar possibilidades de atuacdo da MB e emoldurar uma
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estratégia atual, com um olhar para o desenvolvimento de capacidades futuras para o
enfrentamento de desafios de longo prazo.

Ademais, ressalta-se a necessidade de possuir pessoal dedicado para 0 monitoramento
dos cenarios, que foram utilizados na formulacédo de estratégias, com a finalidade de elaborar
sinalizadores e perceber mudangas que necessitem alterar acdes estratégicas para a mitigagdo
de novos riscos observados. Esse “radar” precisa estar ligado nas diversas esferas,
geograficamente e tematicamente falando, utilizando-se do conceito triplice hélice para buscar
atualizacOes de sementes de futuro em diferentes areas.

Concluindo, a pesquisa diagnostica realizada pdde comprovar a necessidade de ampliacdo
do conhecimento sobre a ferramenta dos cenarios prospectivos nos diversos niveis da
organizacdo. Alem disso, os graficos apresentados ratificaram a exigéncia do envolvimento dos
setores que interferem ndo sé diretamente no cumprimento da missao principal, mas também
0s que dao suporte e apoio a execuc¢do das tarefas. Dessa forma, espera-se que 0 uso dos cenarios
prospectivos possa contribuir para o fortalecimento da capacidade de defesa nacional e para o
alcance dos objetivos estratégicos da Forca Naval.

Portanto, os cenarios prospectivos sdo ferramentas essenciais para a evolucdo do
planejamento estratégico. Podem robustecer a elaboragdo e dar rastreabilidade aos resultados
alcancados nos planos decorrentes. Por meio dos cenarios, é possivel desenvolver futuros
possiveis e definir acdes estratégicas mais coerentes e antecipadas. Assim, novas capacidades
podem ser construidas com maior antecedéncia para enfrentar desafios que ainda ndo constam
nas ameacgas correntes.

No entanto, a pouca aplicacdo pratica dessa ferramenta na MB parece estar ligada a falta
de conhecimento sobre o assunto, ja que o tema ndo tem abordagem em outros cursos de
carreira, corroborando com os resultados da pesquisa. Mais especificamente, é possivel concluir
gue a baixa difusdo dessa ferramenta e a preocupagdo com as ameacas correntes tém contribuido
para a manutencdo do foco em solugdes de curto prazo, deixando as ameagcas latentes, de médio
e longo prazo, fora dos investimentos da Forca. Para isso, é preciso ampliar o conhecimento
sobre os cendrios prospectivos nos diversos niveis da organizacdo, bem como envolver todos
0s setores que interferem direta ou indiretamente no cumprimento da missao da MB, ainda mais
quando é evidenciada esta alta rotatividade de Oficiais devido a realizacdo de cursos e
comando/direcdo durante a carreira.

Por ultimo, destaca-se que 0s resultados apresentados neste trabalho ressaltam a
necessidade da ampliacdo do conhecimento sobre cenérios prospectivos. Dessa forma, os

programas estratégicos desenvolvidos pela MB possam ser desenvolvidos com o tempo
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necessario para enfrentar ameacas futuras. Por outro lado, limitar os investimentos somente
para contrapor ameacas correntes denota uma falha de planejamento onde as futuras
capacidades podem estar desatualizadas com a nova realidade.

A pesquisa limitou-se a identificar estas possibilidades e desafios para a implementacédo
de cenarios prospectivos na MB, no periodo de 2020 a 2023. Novos trabalhos podem aprofundar
estudos sobre as metodologias utilizadas para a geragdo de cenarios. Além disso, futuros
estudos podem identificar a utilizacdo da ferramenta nas outras Forcas Singulares e no MD a

fim de compara-las ao apresentado neste artigo.
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