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Resumo

O objetivo deste trabalho foi verificar a consisténcia metodoldgica e a plausibilidade dos
cendrios presentes no documento "Turismo no Brasil - 2007-2010", entendendo cendrios
como instrumentos estratégicos para prospeccdo de situagdes futuras. Foram empregados
levantamentos bibliogrdficos e documentais, além de matriz conceitual dos termos
investigados aliada & andlise de conteldo dos dados levantados. Os quatro cendrios
resultantes podem ser considerados pouco exploratérios, sendo caracterizados como
tendéncias e normativos, o que justifica o uso feito de instrumental quantitativo e projecdes
econométricas. Observou-se que os cendrios podem ser considerados consistentes com os
objetivos a que se propuseram. Quanto & plausibilidade, a evolugdo de varidveis como
o orgamento do Mtur e seus impactos foram considerados pouco robustos no prazo de
quatro anos. A compatibilidade entre estados futuros pdde ser verificada, ao passo que
ndo hd choques entre estados projetados. Nao foram identificadas rupturas para serem
confrontadas com a viabilidade de ocorréncia, o que tornou possivel inferir a limitacdo
de cendrios que ndo fazem uso de técnicas qualitativas extrapolativas por ndo oferecerem

quebras com o passado.

Palavras-chave: Cendrios Estratégicos; Turismo; Brasil; Consisténcia Metodoldgica;
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Abstract

This papers aims to analize the strategic scenarios presented in the document called "Tourism
in Brazil 2007-2010" focusing its methodological consistency and plausibility. Scenario is
understood as a strategic tool oriented for analizing, exploring and forescasting the future.
The methodology used to accomplish the research objectives was based on literature
review, analysis of primary data and a conceptual framework of aspects investigated.
The literature review research originated a conceptual framework organized in a matrix in
which the terms were defined and the document could be sistematically analized. In
conclusion, four scenarios were discussed and they were considered as normative scenarios.
It reinforces the quantitative and econometric tools used for their design as consistent
methodological options. Reffering to the scenarios plausibility, some variables presented
did not show strong evidences in a four year term analizys. The scenarios resulted did not
enter expressive changes into the debate due to the techniques used and the lack of

qualitative considerations.
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Apresentagao

Iniciar uma discussdo sobre cendrios
requer que se conceitue o termo, visto que
ele pode gerar algumas confusdes em seu
emprego. Em trabalhos académicos como
Boisier (1996) ou na midia como em Barros e
Goldenstein (2006), cendrio pode ser referido
como o pano de fundo ou ambiente externo

a fatos atuais ou processos histéricos.

No tfurismo, a concepcdo de cendrios,

normalmente, refere-se das paisagens
consumidas na realizagdo do turismo (CRUZ,
2001). Ainda, fala-se em cenarizacdo como
um impacto local negativo que, para suprir
a demanda dos turistas, fransformam-se os
lugares em algo desconexo de sua esséncia
artificiais

histérico-social, tornando-os

(SWARBROOKE, 2000; KRIPPENDORF, 2003).

Contudo, neste frabalho, a
cenarizacdo serd situada dentro do contexto
da estratégia organizacional e entendida
como um processo estruturado de imaginar
futuros possiveis, podendo ser aplicada a um
amplo leque de assuntos nas mais diversas
dreas, conforme sugerido por Schoemaker
(1995). Como resultado esperado desse
processo, os cendrios estratégicos alternativos
podem ser tomados como descricoes
prospectivas de situacodes futuras, incluindo
a acdo dos principais atores e a
probabilidade estimada de eventos incertos,
articulados de tal forma a descrever a
passagem da situagdo de origem para um
novo momento de maneira coerente

(GODET, 2000).

O planejamento precisa ceder espaco
as incertezas do futuro e "todo planejador
gue consegue expandir sua imaginacdo
para ver um espectro mais amplo de possiveis
futuros pode estar melhor posicionado para
aproveitar

inesperadamente" (SCHOEMAKER, 1995, p.

oportunidades que surjam
25), o que abre espago para a prospecgdo
estratégica, j& que "ndo hd estatisticas do

futuro" (GODET, 2000, p.11).
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Dessa forma, os cendrios emergem como
uma ferramenta Util para a prospeccdo,
entendendo o futuro como multiplo e incerto,
ou seja, um composto de interacoes
provenientes de tendéncias histéricas e
eventos hipotéticos a surgir (MILLET, 2003;
CASTRO, LIMA e BORGES-ANDRADE, 2005)

cercados de acaso (MORIN, 2005).

Cada cendrio contard uma estéria de
como vdrios elementos poderiam reagir e
interagir sob certas condigoes
(SCHOEMAKER, 1995). Conforme um conceito
amplamente aceito, cendrio é uma visdo
consistente de alternativas de fufuro e tem
como principais funcdes a avaliacdo
explicita de premissas de planejamento, o
apoio a formulacdo de objetivos e
estratégias, a avaliagdo de alternativas, o
estimulo & criatividade, a homogeneizacdo
de linguagens e a preparagdo para enfrentar
descontinuidades (PORTER, 1986 apud

WRIGHT e SPERS, 2006,).

Pensar em cendrios e possibilidades
multiplas de futuro, normalmente liga-se com
a necessidade de atuar sobre a realidade
que poderd surgir e de se adaptar das
mudangas, transformando o sistema em que
se atua. E possivel pensar que "tfoda grande
mudanga envolve uma visdo mobilizadora
do futuro”, que ndo pode ser dissociada de
sua divulgacdo e comunicacdo (WRIGHT e
SPERS, 2006, p. 13).

Assim, os cendrios podem ser entendidos
como uma arte de conversacdo estratégica,
ou seja, a melhor linguagem disponivel para
compartilhar de visdes e facilitar a fomada de
decisdes que tenham o futuro como foco
principal (VAN DER HEIDJEN, 2004), evitando dois
ermos que Schoemaker (1995) considera comuns:
excesso de confianca ou visdo estreita, fazendo
o planejador subestimar ou superestimar o ritmo

e o impacto de mudancgas.

Vale ressaltar o que Godet e Roubelat
(1996) e Godet (2000) colocaram quanto aos

usos e abusos de cendrios estratégicos: nem
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todos os casos de andlises prospectivas
pedem o desenho de cendrios completos e
detalhados, bem como nem foda
combinacdo de hipdteses, por mais sedutora
gue seja, pode ser chamada de cendrio.
Assim, ndo existe uma férmula para cenarizacdo
e nem um resulfado padrdo a ser alcancado, o
qgue oferece bases flexiveis tanto para sua

composicdo quanto para sua avaliagdo.

Considerando o exposto, o foco desse
trabalho se concentra sobre a cenarizacdo
para o turismo no Brasil realizada em 2006 com
o horizonte 2007-2010, que consiste em uma
iniciativa recente e inédita para esse setor no
pais. Os cendrios sob estudo estdo contidos
no documento referencial "Turismo no Brasil -
2007-2010", publicado pelo Ministério do Turismo
e que apresenta as diretrizes, perspectivas e
metas do turismo para os préximos quatro anos
e tem como infencdo garantir a continuidade
desta politica no préximo periodo de gestdo
federal (MTUR, 2006).

Esse documento surge dentro de um
contexto propicio para se trabalhar com
cendrios, tanto pela dindmica do setor
quanto pela conjuntura do pais. Shoemaker
(1995)

perspectiva de mudancgas significativas no

aponta que, quando hd uma

contexto, beneficios podem advir do
pensamento estratégico orientado por
cendrios. Nesse caso, a mudanga iminente
seria a eleicdo presidencial no Brasil no final
de 2006, considerando o fato que a
descontinuidade de planos de longo prazo
na esfera publica € um problema conhecido
da politica brasileira e a eleicdo presidencial
é uma possivel fonte de instabilidade
(LAMUCCI, 2006¢).

Entendeu-se, a partir de contribuicoes
tedricas e empiricas estudadas, a validade
de estabelecer para essa pesquisa duas
premissas bdsicas para a reflexdo acerca de
cendrios: acerca do caminho de construcdo
tomou-se a consisténcia metodolégica e,

acerca dos resultados alcancados tomou-se
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o critério de plausibilidade. A partir disso,
surgem questdes de cunho académico que
indagam sobre os caminhos metodoldgicos
utilizados para obter esses cendrios e sobre

os resultados obtidos.

O problema de pesquisa que conduz
este artigo é expresso: como se comportam
os cendrios para o turismo 2007-2010 no Brasil
em termos de consisténcia metodolégica e

plausibilidade de seus resultados?

Esta discussdo pode ser considerada
de importéncia académica em um primeiro
instante, na medida em que propde analisar
criticamente tais cendrios, formulando
observagdes que possam agregar-se aos
processos tedrico-metodoldégicos que
embasam esse ferramental. Em um segundo
instante, essa pesquisa poderia fornecer
contribuicdes prdticas para os avancos
dessas ferramentas estratégicas que guiam
decisdes e politicas que, por sua vez,
impactam o andamento da construcdo do

desenvolvimento sustentdvel do pais.

O artigo estd organizado em quatro
partes subseqlentes. A primeira delas é o
referencial tedrico, composto por duas partes
principais que mostram conceitos e tipos de
cendrios estratégicos, bem como diferentes
metodologias de cenarizacdo estratégica.
Em seguida, apresenta-se a metodologia de
trabalho e a definicdo operacional dos termos
investigados. Entdo, na ferceira parte, surge a
parte de resultados, em que sGo contempladas
as discussdes sobre consisténcia e plausibilidade
dos cendrios sob estudo. Por fim, sdo tecidas as

consideracdes finais.

Conceitos e metodologias para
cenarizagdo

Cendrios estratégicos: conceitos,
funcdes, iniciativas e tipos

Conhecer o futuro € algo que os homens
em todos os tempos tém buscado de diversas
maneiras (SHUMACHER, 1977). Os cendrios
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sdo instrumentos de projecdo e/ou
prospeccdo que  aproximam esse
conhecimento, apesar de ndo serem

predicoes, mas sim esforcos de descrever
situacoes plausiveis e consistentes de futuros
possiveis, apresentando as condicionantes do
caminho enfre a situacdo atual e cada
cendrio futuro (VAN DER HEIDJEN, 2004;
WRIGHT e SPERS, 2006).

Cendrios sdo Uteis tanto para estimar os
efeitos de acdes atuais no futuro quanto para
entender a influéncia presente de futuros

alternativos (FREITAS FILHO, 2001).

Fazendo uma revisdo temporal, Wright

e Spers (2006) apontam que muitas
contribuicdes nacionais e internacionais foram
feitas aos estudos de cendrios desde a eclosdo
da crise energética na década de 70. Paises
como Austrdlia, Grécia, Inglaterra, Espanha
(CGEE, 2006) e Portugal tfambém utilizaram
cendrios estratégicos prospectivos em sua
(MINISTERIO DA

bem como érgdos

conducdo econdmica
ECONOMIA, 2002),
internacionais como a OCDE (BEFFY et al.,

2006) e o Banco Mundial (CGEE, 2006).

Em termos de cenarizacdo para furismo,
sdo conhecidas as iniciativas da Organizacdo
Mundial do Turismo, com cendrios para 2020
e da Espanha, que desenvolveu um estudo
prospectivo qualitativo com horizonte
temporal de 10 anos com participantes do
setor turistico espanhol (academia, governo

e empresas privadas) (OPTI, 2005).

H& casos brasileiros de iniciativas
académicas, privadas, governamentais e
mistas que utilizam os cendrios como
ferramenta. Para citar alguns desses esforcos,
podem ser listados em admbito
governamental, a cenarizagdo para a matriz
energética nacional para 2030 (PNE, 2006;
TOLMASQUIM e SZKLO, 2000); cinco cendrios
para o Brasil 2001-2003 (MACROPLAN, 2006); o
projeto Brasil em 3 Tempos (WRIGHT e SPERS,
2006); o cendrios dos recursos hidricos 2005-

2020 (PNRH, 2006); cendrios da Embrapa para
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agronegdcios (EMBRAPA, 2002; CASTRO e
GOLLO, 2003); e cendrios para as unidades do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (CASTRO,
LIMA e BORGES-ANDRADE, 2005), entre outros.

Como exemplo académico, o Instituto
de Esfudos Avancados (IEA) da USP
estruturou um conjunto de cendrios para o
Brasil em 2022 a fim de mostrar "a importéncia
e a viabilidade do uso de cendrios como
instrumento para se pensar o futuro do pais e
estimular a continuidade dos esforcos para o
detalhamento de cendrios possiveis e
desejdveis para o Brasil' (WRIGHT e SPERS,
2006, p. 13). Os autores entendem que, no
Brasil de hoje, o uso de cendrios poderd trazer
uma importante contribuicdo como
instrumento de suporte & troca de idéias,
aprendizagem, criatividade, apoio &
decisdo, visdo estratégica e teste de politicas
alternativas para o desenvolvimento do pais.
Sdo também Uteis, conforme Macroplan (2006)
acrescenta, para o planejomento estratégico,
a geréncia estratégica em tempo real, a
antecipacdo de crises, estudos de mercado,
apoio a processos decisérios, referéncia para

negociacdes e andlise de projetos.

Os cendrios objetivam gerar projetos e
decisdes sobre possibilidades de futuro, bem
como pensar melhor arespeito dele. Cendrios
ndo sdo vistos por Van der Heidjen (2004)
como quase-previsdes, mas sim como
dispositivos que agucam a percepgdo e que
tem toda a sua dindmica voltada para o
incremento do aprendizado do grupo que
compode a organizacdo.

Os cendrios podem ser classificados de

diferentes maneiras, o que significa
necessitarem de diferentes metodologias
para sua construcdo. Basicamente, podem
ser compreendidos denfro de frés

classificacoes, conforme Freitas Filho (2001):

a. Cendrio Tendencial - o que tende a
acontecer, apresenta a evolucdo futura com
base em projecdes de tendéncias histéricas,

dando noc¢do de continuidade;
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1. Tais como aquelas da Schwartz (1988);
Shoemaker (1995); Godet (1993 apud
Godet 2000); Embrapa (1999) apud Freitas
Filho (2001); Programa de Estudos do Futuro
da USP descrita por Wright e Spers, (2006);
Castro; Lima e Borges-Andrade, (2005);
Macroplan (2006).
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b. Cendrio Exploratério - o que pode
acontecer, apresenta possibilidade de futuros
alternativos e comporta a nocdo de

complexidade, acaso e rupturas

c. Cendrio Normativo - o que deve
acontfecer segundo os valores dos envolvidos
com a constru¢cdo do cendrio, apresenta
aspectos desejdveis e pode se confundir com

a visdo de futuro desejada.

Por terem diferentes propostas, cada
tipo de cendrio presume maneiras diferentes
de serem desenhados, ou seja, metodologias
alternativas para que sejam alcancados. Por
isso, o cendrio tendencial faz uso de projecdes
matemdticas e econométricas literalmente
baseadas no passado. O cendrio exploratdrio,
por sua vez, precisa extrapolar as tendéncias
e lidar com mudancas do ambiente, o que
ndo permite o uso de técnicas baseadas na
continuidade, como os primeiros. J& um cendrio
normativo, conta mais com os valores dos
participantes do que com indicacdes histéricas
ou fatos portadores de futuro, podendo ser

alcancado pela opinido dos envolvidos.

Alguns autores como Freitas Filho (2001),
acreditam que, para melhores resultados em
termos de cendrios prospectivos, seja

interessante  combinar todas essas
abordagens, com enfoque variando em
funcdo dos objetivos da andlise,
disponibilidade de séries de dados e do
horizonte temporal a ser cenarizado. Essa
complementaridade de abordagens poderia
enriquecer o conhecimento do futuro, na
medida em que permite confrontar dados e
conhecer diversas facetas a partir de

diferentes fontes de dados e técnicas.
Tomando como marco internacional de
sucesso (benchmarking) a experiéncia de

cenarizacdo para turismo na Espanha, um

dos pai o estudo da

atividad uatro cendrios
prospec S para 10 anos.
Segund Ziu O Processo

existem m se frabalhar

Vol. 7, N° 3 (2007)

com estudos estratégicos e prospectivos no

turismo (OPTI, 2005).

A primeira delas é em virtude de o
turismo cortar transversalmente inUmeras
esferas da economia e da sociedade,
dificultando interrelacionar as andlises e
avaliar seus impactos. Em segundo lugar, o
aumento de novas formas de turismo e de
produtos turisticos em razdo do crescimento
do setor, sobre os quais se tém apenas
referéncias passadas. Em terceiro lugar, o
debate sobre se a evolucdo da demanda
condiciona a oferta ou o contrdrio, gerando
diferentes visdes sobre a atividade turistica.
E, por Ultimo, toda predicdo sobre o turismo
em médio-longo prazo estd sujeita a limitacoes
que podem produzir grandes flutuacoes, seja
armados,

por conflitos

catdstrofes naturais (OPTI, 2005).

epidemias ou

Ainda que esses argumentos possam
auxiliar a justificativa de evitar se trabalhar
com cendrios de turismo, é dificil imaginar
algum setor produtivo que ndo tenha
fransversalidade da cadeia produtiva, que
ndo tenha alta taxa de inovacdo e que ndo
compartilhe dessas mesmas instabilidades
citadas para o caso do turismo. Ademais,
todas essas dificuldades e imprevisibilidades
parecem reforcar a necessidade de tratar
de futuros alternativos e exploratoérios,
utilizando-se dos cendrios prospectivos como

instrumentos estratégicos.

Metodologias para construcdo de
cendrios prospectivos

Algumas alternativas de
metodologias para construir cendrios sdo

encontradas na literatural.

Segundo Millet (2003), para que
cendrios sejam usados de maneira mais
proveitosa, seria necessdrio empreender o
desafio de resolver a confusdo causada por
tantas definicdes e metodologias. Para a
revisdo dessas metodologias, foi criado um

quadro no qual elas sdo resumidas e
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compiladas de modo padronizado. O
Quadro 1 mostra as etapas previstas em cada
metodologia, a fim de facilitar a comparagdo
e compreensdo de passos-chaves para

cenarizacdo estratégica.

Buscando apurar pontos convergentes
e divergentes entre as metodologias de
construcdo de cendrios prospectivos, pode-
se afirmar que elas apresentam mais
semelhancas do que diferencas. Ainda assim,
sua andlise comparada oferece um amplo
espectro de reflexdo e maior seguranca para

a conducdo de um processo cComo esse.

Todas as metodologias apresentaram-
se essencialmente qualitativas, aplicdveis a
micro e macro niveis de andlise (empresas,
setores, cidades, paises, efc) e os passos bdsicos
de concepcdo dos cendrios parecem comuns
s metodologias, diferindo basicamente no nivel
de agregacdo dessas etapas, ou seja, sendo

algumas mais detalhadas em sua comunicagado.

As principais diferencas encontfradas
diziam respeito a trés aspectos: modo de
construcdo dos temas dos cendrios; a
qguantidade de cendrios resultantes e o
envolvimento dos cendrios dentro do

processo decisério organizacional.

Quanto aos temas, alguns autores
sugerem que eles sejam delimitados
primeiramente, para entdo, gerar os cendrios,
enquanto outros propdem exirair o fema dos
cendrios alternativos j& em mdos. Schwartz
(1992) enfatiza a necessidade de criar
estruturas logicas (ou temas) que congreguem
diferentemente os elementos pensados para
0s cendrios, ou seja, as varidveis, incertezas e
probabilidades. Essas combinacdes dardo
origem aos cendrios alternativos que, conforme
Schwartz (1992), devem apresentar ao menos
um caminho que aflija o planejador e o faca

pensar em outros moldes.

Relacionado a quantidade de cendrios
gerados, Shoemaker (1995), sugere que se

pense em dois cendrios: positivos e negativos.

Vol. 7, N° 3 (2007)

J& Schwartz (1992) considera uma armadilha

comum criar apenas trés cendarios,
considerando como temas o futuro positivo,

o negativo e uma média entre os dois.

H& metodologias, como aquela da
Macroplan (2006), que sugerem a criagdo
de quatro cendrios como quantidade
sensata e adequada. Além de quantificar o
numero de cendrios a serem criados,
Schwartz (1992) constata que hd quatro
linhas I6égicas que permeiam, ou deveriam
permear, os cendrios atualmente: conflitos
(pressupondo que hd ganhadores e
perdedores); desafios e respostas (que
adquire grande importdncia frente a
preocupacdo ambiental e do
desenvolvimento sustentdvel); evolucdes
(contando com mudancas lentas em
direcdo ao crescimento ou ao declinio); por
fim, revolucdo

(alertando para

descontinuidades) e ciclos.

O envolvimento dos cendrios no
processo decisério foi expresso somente em
quatro das metodologias, sendo de Schwartz
(1992), Embrapa (1990); e Godet (1993) e
Shoemaker (1995) Presume-se que fodas as
demais também tenham essa preocupacdo,
dado que cendrios sdo parte de um processo
de gestdo estratégica, entretanto apenas as
citadas incluiram essa preocupacdo como

um passo metodoldgico.

Ainda que incluindo os cendrios no
processo decisério da organizacdo, as
metodologias propdem maneiras distintas
para estainsercdo. Enquanto os dois primeiros
autores chegaram a pontuar o uso dos
cendrios na andlise de oportunidades e
ameacas, os dois Ultimos presumiram a
necessidade de elaborar planos e tomar
decisdes com base nos cendrios resultantes
do processo, mostrando um passo adiante

na concepcdo da estratégia organizacional.

Visando consolidar o0os passos
metodoldgicos revisados e sugerir algumas

técnicas para sua operacionalizacdo,
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Quadro 1: Comparacdo de metodologias alternativas para construcdo de cendrios estratégicos

Borges-Andrade, (2005); Macroplan (2006).

Fonte: elaborac
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2. Cada varidvel, conforme estudo de
Glenn (2000) pode serjulgada conforme sua
importéancia, prioridade e probabilidade,
criando-se um indice para essas medidas
agregadas a fim de compor um ranking de
fatores mais criticos.

3. Andlise Morfolégica funciona através
da criagdo de listas de todas as
combinacdes possiveis das
caracteristicas ou formatos de um
determinado objeto para determinar as
diferentes categorias de aplicagdo ou
efeito. O objetivo da andlise morfolégica
& explorar de forma sistemdtica os futuros
possiveis a partir do estudo de todas as
combinacgdes resultantes da
decomposicdo de um sistema (CGEE,
2006).
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Quadro 2. Metodologia para elaboracdo de cendrios estratégicos prospectivos

Etapa Passos Técnica
L * Identificar questdes principais, decisdes a apoiar, objetivos; -
Definicdo de . L a P P o P ) Consulta a especialistas
1 P Definir horizonte temporal e espacial; .~ e
objetivos e escopo | . N , . . i e bibliograficas
Analisar o sistema: retrospectivamente e atualidade;
Identificacdo de *dentificar fatores criticos, atores sociais, grupo afetados, maiores
2 vcridvceis incertezas e relagdes entre elas; Consulta a especialistas
*Ranking de varidveis: importancia, prioridade e probabilidade?
Mapeamento de . I - A -
3 Eendéncios * Apontar fatores invaridveis, condicionantes de futuro e tendéncias; Consulta a especialistas
" P *Indicar possiveis estados para as varidveis (4), relacdes de causa e . P
4 Andlise morfoldgica® . P o X [ ) A < Matriz de morfolégica
efeito entre elas e probabilidades de ocorréncia;
5 Geragdo de cendrios | * Consolidar 4 temas motrizes: tendencial, exploratdrios (2) e normativo; Delphi com
alternativos * Combinar as possibilidades futuras das varidveis; especialistas
6 Descri¢cdo dos * Descrever os cendrios, nomed-los, compard-los e estimar suas Delphi com
cenarios probabilidades de ocorréncia; especialistas
A * Verificar a robustez interna dos cendrios; Especialistas e
Teste de consisténcia | , PO N = .
7 & plausibiidade Checar a coeréncia com informacgdes externas; consultores
Redacgdo e * Detalhar os cendrios conforme passos metodoldgicos;
8 validagcdo dos *Validar com especialistas ou grupos de interesse; Semindrios e reunides
cendrios *Divulgar os cendrios;
Envolvimento no * Analisar implicacdes: verificar ameacas e oportunidades geradas por Atores sociais,
9 rocesso decisério cada cendrio; organizagdes,
P * Elaborar planos de agdo; stakeholders
10 Acompanhamento e | * Estipular indicadores de monitoramento dos cendrios; Consultores,
monitoramento * Monitorar o andamento das varidveis-chaves dos cendrios desenhados; especialistas

Fonte: elaboragdo prépria a partir de contribuicdes de Schwartz (1988); Shoemaker (1995); Godet (1993 apud
Godet 2000); Embrapa (1999) apud Freitas Filho (2001); Wright e Spers, (2006); Castro; Lima e Borges-Andrade,

(2005); Macroplan (2006); Millet (2003).

tomando como base a revisdo de literatura,
sdo propostas dez etapas com intencdo

diddtica, conforme o Quadro 2:

Quanto as técnicas sugeridas, todas as
metodologias expostas contam, em algum
momento, com bancas de especialistas como
técnica de trabalho. Entretanto, nenhuma
delas fez referéncia a composicdo desse
grupo. Para isso, o trabalho de Roubelat (2006)
pode ser considerado um avango, visto que
ressalta que a construcdo de cendrios lida com
diferentes crencas de inUmeros atores sociais, e
entre elas, emergem diversas ideologias que
consistem em um dos principais fatores que
moldam as visdes sobre o ambiente e a

instituicdo opinante no futuro (ROUBELAT, 2006).

Dessa forma, expande-se a

compreensdo acerca de cendrios,
percebendo que ele tem funcdes analiticas
(predicdo, apoio & decisdes, entre outras) e
ideoldgicas (mobilizacdo de pessoas para um
projeto, criar umaideologia, iniciarum debate,
etc.) (ROUBELAT, 2006). A partir disso, parece

adequado diversificar as experiéncias dos

participantes da constru¢cdo do cendrio,
para que se fenha uma visdo menos
assentada em paradigmas exatamente
iguais.

Diversos autores, na apresentacdo de
suas metodologias de cendrios exploratérios,
ressaltfam a importdncia da consisténcia
inferna e da plausibilidade dos cendrios
prospectivos como visto em Godet (2000);
Castro; Lima e Borges-Andrade (2005); Wright
e Spers (2006) e PNRH (2006); CGEE (2006), o
que reforca a relev@ncia desse estudo. De
maneira resumida, Van der Heidjen (2004)
entende os cendrios como mecanismos de
producdo de informacdo que sejam
relevantes para a decisdo, ndo importando
seu confrontfamento com a realidade a fim
de verificar se foi realizado, nem seu juizo de
valor, mas sim sua plausibilidade e
consisténcia de acordo com fatos passados

e expectativas futuras.
Castro; Lima e Borges-Andrade (2005)

afirmam-no como o momento mais critico da

metodologia de cenarizacdo, fendo em
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vista que o condutor do processo é
requisitado a balancear o pensamento
criativo dos participantes com o que é possivel
de ocorrer, e de dispor das tendéncias e das
rupturas de maneira factivel. Wright e Spers
(2006) também levantam uma discussdo que
tfangencia a plausibilidade sem citar o fermo,
no momento em que chamam a atencdo
para a necessidade de combinar a libertacdo
das 'amarras’ do pensamento com a visdo
daquilo que é vidvel dentro do horizonte

temporal considerado:

Mesmo sendo uma representacdo
parcial e imperfeita do futuro, o
cendrio, entendido como instrumento
de apoio & decis@o, precisa abranger
as principais dimensoes relevantes do
problema, e seus autores devem livrar-
se das amarras e dos preconceitos do
passado, ao mesmo tempo que devem
se manter dentro dos limites do
conhecimento cientifico e propor
transformacdes vidveis no horizonte de
tempo considerado (WRIGHT e SPERS,
2006, p. 16).

Algumas conftribuicdes puderam ser
retiradas de Ramos e dos Santos (1999), que
enfenderam robustez e probabilidade de
ocorréncia como sinénimos de plausibilidade.
Mas, Shoemaker (1995) € quem mais esclarece
sobre o assunto, ao passo em que propde,

para a verificacdo de plausibilidade, que se

Quadro 3. Definicdes operacionais dos conceitos 'consisténcia metodoldgica' e 'plausibilidade’

para cendrios estratégicos

Fonte: elaboracdo prépria a partir de referencial tedrico

Vol. 7, N° 3 (2007)

analisem as varidveis, os resultados obtidos
e as reacdoes dos stakeholders. Assim, deve-
se buscar responder: as varidveis sdo
compativeis como o horizonte temporal
delimitado? Os

incertezas que se intfegram sem choque? Os

cendrios combinam
principais stakeholders estdo localizados em
posicdo que ndo os agradam e eles querem

mudar?

Metodologia

Esta pesquisa consiste em um estudo
exploratério-descritivo com abordagem
qualitativa (MALHOTRA, 2001). A coleta de
dados realizada foi documental e
bibliogrdfica, contando com uma matriz
conceitual de aspectos a serem observados
na andlise do documento. A fim de
operacionalizar o alcance dos objetivos do
trabalho, julgou-se apropriado definir o que
se entenderia por "consisténcia
metodoldgica" e "plausibilidade" na andlise
dos cendrios do documento referencial
‘Turismo no Brasil - 2007-2010', transformando-
as em aspectos possivelmente verificaveis
com a andlise documental. As varidveis
delimitadas foram provenientes das
contribuicdes encontradas e expostas na
revisdo de literatura apresentada no

segundo capitulo do trabalho (Quadro 3).

Conceitos Definicdes operacionais: varidveis delimitadas para investigagao
* Escopo e objetivo do cendrio
- * Quantidade de cendrios produzidos
Adequagdo dos | Q - P
o O A Tipo de cendrio
= O métodos e N e
VB P Participantes
£ .0 técnicas de « .
0 = - Clareza da metodologia empregada
a O construgdo dos | o P
a O P Coeréncia de passos metodoldgicos
c9o cendrios frenfe a | N R
o0 seus objetivos Relevéncia das varidaveis
U= * Técnicas empregadas: Qualitativas e Quantitativas
* Adequagdo da metodologia para o objetivo e para o tipo de
cendrio
* Factibilidade de indicadores e coeréncia com tfendéncias
histéricas
g * Tendéncias:
_g Robustez dos Continuidades possiveis
= cendrios e Mudangas e rupturas possiveis
2 consisténcia * Compatibilidade entre:
3 intferna Horizonte temporal e variaveis
[ Entre estados cenarizados para diferentes varidveis
* |déias criativas
* Reacdo dos stakeholders
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Os dados apurados com a leitura em

profundidade do documento oficial
publicado foram analisados com o uso da
técnica de andlise de conteldo e descritos

no capitulo seguinte.

Cendrios do 'Turismo no Brasil
2007-2010'

A apresentacdo de resultados é
composta de trés secoes: a primeira descreve
a composicdo do documento analisado a fim
de oferecer uma contextualizacdo do
assunto; a segunda discute os aspectos
metodolégicos dos cendrios para o "Turismo
2007-2010"

plausibilidade desses cendrios a partir da

no Brasil e a terceira, a
andlise documental proposta e as categorias

estabelecidas na metodologia da pesquisa.

O documento 'Turismo no Brasil 2007-
2010

Os cendrios para o turismo brasileiro sGo
uma das partes infegrantes do documento
intitulado 'Turismo no Brasil 2007-2010', cujo
langamento ocorreu no dia 05 de junho de
2006, na 13° reunido do Conselho Nacional

de Turismo durante o Saldo do Turismo (SP).

Para sua elaboracdo, houve a
coordenacdo do Ministério do Turismo, por
meio da Secretaria Nacional de Politicas do
Turismo, com participacdo da Secretaria
Nacional de Programas de Desenvolvimento
do Turismo e da EMBRATUR. Foram realizados
12 encontros, 220 pessoas participaram
diretamente das etapas, representando 50
instituicoes. Como participantes, estiveram
presentes os 63 membros do Conselho
Nacional de Turismo: representantes de todos
os segmentos do setor, sendo 24 de instituicoes
publicas e 39 do setor privado e sociedade

civil organizada (MTUR, 2004).

Segundo o entdo ministro do turismo,
Walfrido dos Mares Guia4, o documento
consiste em uma atualizagdo do Plano

Nacional do Turismo (PNT) lancado no inicio

Vol. 7, N° 3 (2007)

de sua gestdo em 2003, indicando "para a
sociedade e os proximos governantes,

confinuidade e mudancas necessdrias no PNT".

O PNT (2003), diferentemente de outros
planos federais, tais como o de recursos
hidricos (PNRH, 2006) e o de energia (PNE,
2006), ndo contou com a metodologia de
planejamento de cendrios, sendo
basicamente uma formalizagcdo de linhas
gerais de acdo, compromissos € metas a
serem alcangadas com 0s macro-programas

e politicas de turismo até o inicio de 2007.

O documento referencial sob estudo
"analisa as perspectivas de desenvolvimento
da atividade no pais para os proximos anos
e indica os caminhos a serem percorridos para
a concretizacdo do que de melhor poderd
ser alcancado nestas perspectivas" (MTUR,
2006, p. 13). Ele é dividido em trés partes:

diagnéstico, cendrio e propostas.

No primeiro item sdo apresentadas
informacdes relativas a atividade turistica no
pais nos Ultimos anos, trazendo dados como
entrada de divisas, de tfuristas estrangeiros,
desembarques nacionais, geracdo de
emprego e renda e os investimentos
realizados pelo poder publico, entre outros.
O capitulo acerca de cendrios trata do
ambiente econdmico nacional e da
projecdo das metas para o periodo 2007/
2010. Esses cendrios deram origem as
propostas, organizadas em sete eixos
temdticos: Planejamento e Gestdo;
Estruturacdo e Diversificagdo da Oferta;
Fomento; Qualificacdo; Infra-estrutura;

Promoc¢do e Comercializagdo e Informacdo.

O capitulo 1, Diagnéstico, foi entendido
pelos autores como uma necessidade para
gue se pudessem compor direcionamentos
coerentes para o préoximo periodo de gestdo,
que seria a finalidade Ultima desse processo.
Assim, é descrita a situacdo do turismo no Brasil
e no mundo, verificada a realidade atual
dos temas indicados pelo PNT e os resultados

relativos s suas metas. Esse primeiro capitulo
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(diagndstico) poderia ser compreendido
como o monitoramento e avaliagcdo de uma
politica proposta para o turismo entre 2003 e
2007. Entretanto, considerando o enfoque da
pesquisa ser em cendrios, em termos
metodoldgicos e de resultados, essa etapa
poderia ser considerada como o primeiro
passo metodoldgico sugerido pelos autores na
revisdo  bibliogrdfica, ou seja, o
reconhecimento do ambiente, do escopo e
a revisdo estrutural do sistema, do ambiente

(retrospectiva e atual).

O capitulo 2, Cendrios, traz os cendrios
desenhados para o turismo 2007-2010 e é
dividido em condicdes externas; condicdes
infernas; visdo atual do cendrio futuro;
projecdes e metas para o turismo 2007-2010;
metodologia das projecdes; cdlculo de
projecoes e consideragoes finais, fazendo
ligagdes para o estabelecimento de metas.
Esse capitulo serd enfatizado nas proximas secoes,
i@ que nele foram encontradas informagdes
acerca dos conceitos explorados nessa pesquisa:
consisténcia metodoldgica e plausibilidade dos

cendrios para o turismo brasileiro.

J& o capitulo 3, Propostas, consolida as
metas sugeridas para o Plano Nacional de
Turismo da préxima gestdo federal em relacdo
aos temas trabalhados no primeiro capitulo e
permeados pela nocdo ampliada de

sustentabilidade. As propostas foram
compostas com a participacdo dos atores
sociais convidados, os cdlculos e diagndsticos
apresentados no documento. Por assim dizer,
o capitulo 3 poderia ser considerado a Ultima
etapa da cenarizacdo proposta por Shoemaker
(1995), tendo em vista consistir no envolvimento

dos cendrios na fomada de decisdo.

O capitulo 4 e Ultimo, por sua vez, traz a
hierarquizacdo das propostas consolidadas
anteriormente, buscando mostrar a adicdo
de valor que cada orientagdo significa e as
relagdes de causa e efeito entre as dimensodes

estratégicas, apontando o impacto direto,

Vol. 7, N° 3 (2007)

indireto, a urgéncia e a tendéncia com

valores variando de 0 a 5.

Consisténcia Metodoldgica dos
Cendrios para o Turismo no Brasil
2007-2010

O escopo dos cendrios em questdo
pode ser definido em termos de espaco e
tempo. Espacialmente, os referidos cendrios
usam como base o Brasil, tendo em vista sua
proposta de embasar um plano brasileiro de
alcance federal, enquanto seu horizonte
temporal abrangido é de 4 anos, devido &
proposta central de "prever as metas
propostas no PNT para o periodo 2007 a 2010"
(MTUR, 2006, p. 86).

Considerando estudos conhecidos
de cenarizacdo tais como Glenn (2005);
OPTI (2005); Roubelat (2006); PNE (2006);
Wright e Spers (2006), que abarcam de 20
anos a 1.000 anos, essa cenarizacdo de
quatro anos pode ser considerada de
curto prazo, ainda que esse ndo seja um
fator inerentemente problemdtico ao
desenvolvimento da metodologia de
cendrios prospectivos, além de apontar

coeréncia com o objetivo a que se propode.

Esses cendrios tiveram dois temas
principais, conforme sugerido por Shoemaker
(1995), aqui expresso como favordvel e
desfavordavel. A partir disso, foram compostas
combinacodes dessas condicdes para andlises

infernas e externas ao furismo brasileiro.

No grupo de condigdes externas
encontraram-se as varidveis sobre as quais
os setores de turismo brasileiro, publico e
privado, exercem poucd ou nenhuma
governanca. Desta forma, externamente
tratou-se de cendrio econdmico mundial e
nacional; cendrio politico e reformas
econdmicas nacionais. No grupo de
condigdes internas consideraram-se campos
em que o turismo brasileiro apresenta
responsabilidade e influéncia direta sobre as

decisdes e, conseqUentemente, é
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responsdvel pelos resultados, a saber:

governanca puUblica e investimentos;
acessibilidade e logistica; estrutura de mercado;
turismo internacional; turismo doméstico;
investimentos privados. Essas varidveis podem
ser consideradas relevantes para o sistema

estudado, mas ndo exaustivas.

Assim, originaram-se quatro cendrios
para o turismo no Brasil no periodo em questdo
(MTUR, 2006, p. 86), conforme descrito a seguir

e representado na matriz da Figura 1:

1. Rumo co potencial: O cendrio
desejavel é constituido por uma combinacdo

de condicoes externas e internas favordveis.

2. Area de instabilidade: Este cendrio
estd a