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Prefácio 
 

 

Considerado como um dos graus mais prestigiados e procurados em todo 
o mundo, o Master Business Administration, mais comummente conhecido 

como MBA, é projetado para desenvolver as habilidades exigidas nas carrei-

ras empresariais e de gestão. No entanto, embora direcionado ao mundo dos 

negócios, o seu valor não se limita a este. Na verdade, um MBA também pode 
ser muito útil para todos aqueles que seguem uma carreira de gestão no setor 

privado, setor público, governo, área tecnológica e de engenharia, entre 

outros. Sendo transversal a estas diferentes áreas, é por isso que, nos nossos 
dias, muitos académicos e profissionais desejam seguir e obter um MBA. 

Todavia, apesar de o ambicionarem, muito frequentemente eles enfrentam 

fortes barreiras, nomeadamente no que diz respeito ao tempo e custo finan-

ceiro necessários para obter um MBA. Por outras palavras, não só o tempo 
(um a dois anos) e o horário (geralmente durante o horário de trabalho) 

necessários para obter o MBA não são compatíveis com a sua atividade e dis-

ponibilidade profissional, como também os preços praticados pelas escolas 
de negócios mais respeitáveis e, por isso mesmo, as mais procuradas, são 

extremamente altos, muito difíceis de serem suportados. Conscientes desta 

realidade, o presente livro, focando temas como contabilidade, economia, 

marketing, recursos humanos, gestão de operações, finanças, entre outros, 
procura proporcionar o currículo chave (os conhecimentos fundamentais) do 

conjunto de temáticas geralmente presentes num programa de MBA. Sus-

tentados nos temas/ensinamentos chave plasmados neste livro, todos os 
interessados poderão obter os conhecimentos necessários que podem ser 

aplicados como um todo a uma variedade de situações de negócios do mundo 

real, ou de um ponto de vista particular que lhes permita seguir os seus pró-

prios interesses pessoais ou profissionais. Abrangendo uma diversidade de 
áreas/temas distintos dentro dos negócios, os leitores deste livro, de acordo 

com os seus interesses e disponibilidade, e sem custos, poderão obter as 

habilidades e o conhecimento subjacentes a um MBA que os preparará para 

prosseguirem uma carreira profissional numa variedade de áreas de trabalho. 



Proporcionando também um apoio a académicos e investigadores o livro, 

focando os últimos desenvolvimentos e conhecimentos decorrentes das ati-
vidades de investigação mais recentes, proporciona uma discussão e partilha 

de conhecimentos relativamente a princípios, estratégias, modelos, técnicas, 

metodologias e aplicações na área de negócios. 

Imbuídos de um espírito empreendedor pretendemos, com o presente 
livro, proporcionar contribuições dos mais diversos experts, excecionais em 

termos de teoria e/ou prática nas diferentes áreas da gestão, tais como, Ges-

tão de Recursos Humanos, Marketing, Contabilidade e Gestão Financeira, 

Gestão de Operações, Gestão Estratégica, Gestão da Informação, Comporta-
mento Organizacional, Negócios Internacionais, Sustentabilidade Organiza-

cional, entre outras. Estas contribuições teóricas e práticas conduzirão a um 

nível superior dos conhecimentos nestas áreas de gestão e negócios, ao mesmo 
tempo que contribuirão para a aquisição de novas habilidades/competências 

compatíveis com uma maior eficiência e eficácia na resposta aos desafios e 

mudanças impostos pelo ambiente competitivo em que as organizações estão 

envolvidas. 

Este livro destina-se a aumentar os conhecimentos e a eficácia de todos 
os interessados no sucesso contínuo das suas carreiras nos diferentes campos 

da atividade económica, como por exemplo, a investigação e atividade uni-

versitária (no nível de pós-graduação), negócios/empresarial, manufatura/ 

/produção, educação, saúde, bem como outros setores da área dos serviços, 

indústria e terceiro setor. 

A missão deste livro é, assim, a de fornecer um canal de comunicação 

para disseminar o conhecimento e a prática das diferentes áreas de negócio e 

desafios da gestão entre académicos/investigadores, gestores, engenheiros e 

todos os tipos de profissionais. 

Organizado em 7 Partes, o livro conta com 14 capítulos que procuram 

abarcar as diferentes áreas da gestão. Assim, na Parte I – Sobre Estratégia 

Empresarial, o Capítulo 1 aborda «Da análise prospetiva à construção da 

estratégia», sendo a «Estratégia competitiva» alvo de análise no Capítulo 2. 
Na Parte II – Sobre Marketing, deparamos com «A marca própria», no 

Capítulo 3, enquanto no Capítulo 4 se discute «Marcas de luxo ou o luxo das 

massas?». A Parte III – Sobre Gestão de Recursos Humanos, apresenta as 
«Novas tendências e desafios da Gestão de Pessoas» no Capítulo 5, ao mesmo 

tempo que o Capítulo 6 se centra em «Da análise de funções à identificação 

de indicadores de desempenho: uma aplicação prática» e o Capítulo 7 estuda 



«A era do trabalho 5.0: be human with smart technology». A Parte IV – Sobre 

Contabilidade (i), dá particular enfoque para «A contabilidade e a informa-
ção económica e financeira», e «A tributação do rendimento das sociedades: 

princípios gerais e gestão fiscal» respetivamente nos capítulos 8 e 9. Na parte 

V – Sobre Contabilidade (ii) e Finanças Empresariais é apresentada, no 
Capítulo 10 a «Contabilidade financeira: uma introdução ao relato e análise 

das demonstrações financeiras», e no Capítulo 11 a «Avaliação financeira de 

projetos de investimento». A Parte VI – Sobre Sustentabilidade Organizacio-

nal e Corporate Governance dá particular atenção à «Sustentabilidade cor-
porativa: da evolução do conceito à sua integração na gestão empresarial», 

no Capítulo 12, e ao «Corporate Governance: teorias de referência» no seu 

Capítulo 13. Por fim, a Parte VII – Sobre Gestão de Projetos centra-se, no 

Capítulo 14, particularmente na «Gestão de projetos». 

Contribuindo para estimular o crescimento e o desenvolvimento de cada 

indivíduo numa economia competitiva e global, a diversidade das temáticas 

trabalhadas no presente livro resulta do conjunto de conhecimentos e sabe-

res proporcionados por diferentes experts, das mais distintas áreas da ges-
tão/negócios. Em suma, podendo ser usado por académicos, investigadores, 

gestores, engenheiros, práticos e outros profissionais em áreas relacionadas 

com os negócios e a gestão, o livro MBA para gestores e engenheiros visa 
contribuir para uma melhor compreensão das diferentes áreas da Gestão, 

nas pequenas, médias e grandes organizações. 

Os coordenadores do livro MBA para Gestores e Engenheiros agradecem 

à Edições Sílabo pela oportunidade de publicação e por todo o seu apoio téc-

nico e profissional. Finalmente, gostaríamos também de agradecer a todos os 
autores e coautores dos diferentes capítulos por todo o seu interesse e dispo-

nibilidade em colaborar neste projeto. 
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Resumo: 

O que podemos acrescentar sobre Estratégia e Planeamento Estratégico que vá além 
do business-as-usual? Esta pergunta, em jeito de desafio, incentivou a redação deste 
capítulo que pretende estimular a curiosidade do leitor para o mérito da Prospetiva 
no processo de Planeamento Estratégico. Em primeiro lugar, esta tem o condão de 
reinventar o processo de Planeamento Estratégico, levando-o além dos meandros da 
organização, permitindo uma abordagem de fora para dentro, mostrando o que antes 
não se via, mas que já estava lá. Assim, esses elementos contextuais (antes «invisí-
veis»), bem como as relações-chave entre «exterior» e «interior» da organização, pas-
sam a ser notórios e a integrar o Planeamento Estratégico. O resultado mede-se na 
capacidade de antecipação, rapidez e foco da reação, conducente a uma estratégia 
mais robusta, transparente, participada e partilhada. Com efeito, uma das mais-valias 
da Prospetiva é contar com as perspetivas de diferentes atores, que contribuem para 
consolidar e credibilizar as suas conclusões. Por conseguinte, a participação ativa dos 
atores no planeamento estratégico gera uma inerente aproximação e envolvimento 
na estratégia da organização, tomando-a como sua também. 

No presente capítulo identificam-se casos reais, que «falam português», de organiza-
ções (empresas e outras) e setores que, conjugando objetivos e realidades distintas, 
testemunham a pertinência da integração da análise prospetiva no planeamento 
estratégico do século XXI, os quais importa expor, analisar e repetir. Procura-se clarifi-
car o que é a Prospetiva e como a mesma se posiciona em relação à Estratégia, os seus 
conceitos-chave e impactos, caraterizar o seu processo e abordar a construção de 
Cenários, escolas e metodologias. 
 

Palavras-chave: Estratégia, Prospetiva, Cenários, Inovação, Sustentabilidade, Univer-
sidade, Turismo. 
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1. Introdução 

«Futurism is an art of reperception. It means recognizing that life will change, 

must change, and has changed, and it suggests how and why. It shows that old 

perceptions have lost their validity, while new ones are possible.» Bruce Ster-

ling, escritor de ficção científica, (citado por Scearce e Fulton, 2004). 

 

Uma das preocupações principais do estratega é fazer convergir a planifi-

cação com a realidade e assegurar a longevidade da organização, orientando-a 

para alcançar uma determinada Visão. O «caminho» entre o plano estraté-
gico e a Visão, ou seja, o encadeamento entre os recursos que utiliza nas suas 

atividades, os respetivos produtos capazes de gerarem resultados e, por fim, 

o seu impacto, deverá conduzir a organização ao posicionamento almejado. É 

desejável que tal caminho seja percorrido da forma mais linear possível de 
modo a evitar gastar tempo, dinheiro, perder quota de mercado, oportunida-

des ou a possibilidade de converter potenciais ameaças em oportunidades. 

Ora, num contexto dinâmico e global, considerar que se percorre esse trajeto 
de forma linear é quase uma utopia, mesmo com uma monitorização precisa 

e mecanismos de acompanhamento sofisticados, se apenas se confinarem a 

um círculo fechado no interior da organização. Importa, pois, que as várias 

etapas do percurso internalizem as perceções da envolvente externa que 
podem ajudar a empresa a compreender melhor o contexto em que opera e as 

configurações que pode apresentar num futuro temporalmente determinado. 

A crescente utilização da Prospetiva no contexto da construção da 

Estratégia, especialmente a utilização do Planeamento por Cenários, pode 
ser visto como uma resposta ao futuro multifacetado, aos seus desafios, con-

tradições e incertezas, levando as organizações a questionar pressupostos, 

reciclar (pre) conceitos até então assumidos como razoáveis, atuais e perti-

nentes; e descobrir o que ainda não sabe, mas quer conhecer. Com efeito, a 
aprendizagem organizacional coletiva e criativa, encetada através de proces-

sos participativos e do design thinking, proporcionam um pensamento 

escorreito sobre o futuro, capaz de despertar a curiosidade por modelos de 
negócio alternativos, o «apetite» por novos produtos, a atenção para renovar 

processos, permitindo desencadear mecanismos de adaptação e inovação de 

forma regular e estruturada. 
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O presente capítulo tece considerações sobre o lugar da Prospetiva e seu 

impacto na Estratégia, carateriza os conceitos-chave, descreve as fases do 
processo prospetivo e do processo de construção de Cenários e deixa pistas 

para a elaboração de um estudo prospetivo. 

 

 

 

2. Prospetiva: o que é e o que pode fazer 
pela estratégia? 

 

2.1. O conceito 

Na aceção de Godet (1993), a Prospetiva consiste numa reflexão para 

iluminar a ação presente à luz dos futuros possíveis. O seu propósito é 
delinear e testar visões possíveis, prováveis e desejáveis para que as opções 

tomadas no presente possam ser as mais alinhadas com o futuro. Perscrutar 

o futuro de forma participada, organizada, estruturada, consistente, plausível 
e profícua, permite observar o processo e o estudo prospetivo como ponto de 

partida para a construção estratégica. 

A Prospetiva surge em meados do século XX e ganha fôlego perante 

eventos que romperam paradigmas, por exemplo, as crises petrolíferas ou as 

alterações geopolíticas como a desagregação da União Soviética. Fortalecida 
ainda com os célebres trabalhos de cenarização de Pierre Wack na Shell, a 

preocupação com o futuro tem vindo a ter uma importância acentuada no 

processo de tomada de decisão, sendo consensual que o futuro é um ele-
mento fundamental no nosso pensamento, e que a Estratégia terá de incor-

porá-lo (Godet, 2010). 

A Prospetiva Estratégica visa ser um elemento na cadeia de aprendiza-

gem organizacional, permitindo antecipar a evolução do enquadramento e, 

com base nessas simulações, testar as estratégias existentes, iluminar a 
tomada de decisão e/ou definir uma nova Visão Estratégica condutora da 

ação, podendo ser comparada a um «simulador de voo» das organizações 

(Alvarenga e Carvalho, 2007). 

Parte dos seguintes princípios: (i) visão longa – centra-se no longo prazo; 

(ii) visão sistémica – abrange a organização e o seu contexto externo, bem 
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