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Prefacio

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 gestdo. No entanto, embora direcionado ao mundo dos
negocios, o seu valor nao se limita a este. Na verdade, um MBA também pode
ser muito 1til para todos aqueles que seguem uma carreira de gestao no setor
privado, setor publico, governo, area tecnologica e de engenharia, entre
outros. Sendo transversal a estas diferentes areas, 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 necessarios para obter um MBA. Por outras palavras, ndo s6 o tempo
(um a dois anos) e o horério (geralmente durante o horario de trabalho)
necessarios para obter o MBA nao sdo compativeis com a sua atividade e dis-
ponibilidade profissional, como também os precos praticados pelas escolas
de negodcios mais respeitaveis e, por isso mesmo, as mais procuradas, sdo
extremamente altos, muito dificeis de serem suportados. Conscientes desta
realidade, o presente livro, focando temas como contabilidade, economia,
marketing, recursos humanos, gestdo de operacoes, financas, entre outros,
procura proporcionar o curriculo chave (os conhecimentos fundamentais) do
conjunto de tematicas geralmente presentes num programa de MBA. Sus-
tentados nos temas/ensinamentos chave plasmados neste livro, todos os
interessados poderdo obter os conhecimentos necessarios que podem ser
aplicados como um todo a uma variedade de situacoes de negbcios do mundo
real, ou de um ponto de vista particular que lhes permita seguir os seus pro6-
prios interesses pessoais ou profissionais. Abrangendo uma diversidade de
areas/temas distintos dentro dos negobcios, os leitores deste livro, de acordo
com os seus interesses e disponibilidade, e sem custos, poderdo obter as
habilidades e o conhecimento subjacentes a um MBA que os preparara para
prosseguirem uma carreira profissional numa variedade de areas de trabalho.



Proporcionando também um apoio a académicos e investigadores o livro,
focando os dltimos desenvolvimentos e conhecimentos decorrentes das ati-
vidades de investigacao mais recentes, proporciona uma discussio e partilha
de conhecimentos relativamente a principios, estratégias, modelos, técnicas,
metodologias e aplicacdes na area de negocios.

Imbuidos de um espirito empreendedor pretendemos, com o presente
livro, proporcionar contribui¢ées dos mais diversos experts, excecionais em
termos de teoria e/ou pratica nas diferentes areas da gestao, tais como, Ges-
tao de Recursos Humanos, Marketing, Contabilidade e Gestdo Financeira,
Gestao de Operagoes, Gestao Estratégica, Gestdo da Informacido, Comporta-
mento Organizacional, Negocios Internacionais, Sustentabilidade Organiza-
cional, entre outras. Estas contribuicOes teoricas e praticas conduzirdo a um
nivel superior dos conhecimentos nestas areas de gestao e negocios, a0 mesmo
tempo que contribuirdo para a aquisicao de novas habilidades/competéncias
compativeis com uma maior eficiéncia e eficicia na resposta aos desafios e
mudancas impostos pelo ambiente competitivo em que as organizagoes estao
envolvidas.

Este livro destina-se a aumentar os conhecimentos e a eficacia de todos
os interessados no sucesso continuo das suas carreiras nos diferentes campos
da atividade econémica, como por exemplo, a investigacio e atividade uni-
versitaria (no nivel de pds-graduacao), negbcios/empresarial, manufatura/
/producdo, educagao, satde, bem como outros setores da area dos servicos,
industria e terceiro setor.

A missao deste livro é, assim, a de fornecer um canal de comunicacao
para disseminar o conhecimento e a pratica das diferentes areas de negocio e
desafios da gestdo entre académicos/investigadores, gestores, engenheiros e
todos os tipos de profissionais.

Organizado em 7 Partes, o livro conta com 14 capitulos que procuram
abarcar as diferentes areas da gestdo. Assim, na Parte I — Sobre Estratégia
Empresarial, o Capitulo 1 aborda «Da analise prospetiva a construgio da
estratégia», sendo a «Estratégia competitiva» alvo de analise no Capitulo 2.
Na Parte II — Sobre Marketing, deparamos com «A marca propria», no
Capitulo 3, enquanto no Capitulo 4 se discute «Marcas de luxo ou o luxo das
massas?». A Parte III — Sobre Gestdo de Recursos Humanos, apresenta as
«Novas tendéncias e desafios da Gestdo de Pessoas» no Capitulo 5, a0 mesmo
tempo que o Capitulo 6 se centra em «Da anélise de funcbes a identificacao
de indicadores de desempenho: uma aplicacdo pratica» e o Capitulo 7 estuda



«A era do trabalho 5.0: be human with smart technology». A Parte IV — Sobre
Contabilidade (7), da particular enfoque para «A contabilidade e a informa-
¢do econdmica e financeira», e «A tributacao do rendimento das sociedades:
principios gerais e gestao fiscal» respetivamente nos capitulos 8 e 9. Na parte
V — Sobre Contabilidade (ii) e Financas Empresariais é apresentada, no
Capitulo 10 a «Contabilidade financeira: uma introducéo ao relato e analise
das demonstragoes financeiras», e no Capitulo 11 a «Avaliacao financeira de
projetos de investimento». A Parte VI — Sobre Sustentabilidade Organizacio-
nal e Corporate Governance da particular atencao a «Sustentabilidade cor-
porativa: da evolucdo do conceito a sua integraciao na gestdo empresarial»,
no Capitulo 12, e ao «Corporate Governance: teorias de referéncia» no seu
Capitulo 13. Por fim, a Parte VII — Sobre Gestdo de Projetos centra-se, no
Capitulo 14, particularmente na «Gestao de projetos».

Contribuindo para estimular o crescimento e o desenvolvimento de cada
individuo numa economia competitiva e global, a diversidade das tematicas
trabalhadas no presente livro resulta do conjunto de conhecimentos e sabe-
res proporcionados por diferentes experts, das mais distintas areas da ges-
tdo/negodcios. Em suma, podendo ser usado por académicos, investigadores,
gestores, engenheiros, praticos e outros profissionais em areas relacionadas
com 0s negocios e a gestdo, o livro MBA para gestores e engenheiros visa
contribuir para uma melhor compreensido das diferentes areas da Gestao,
nas pequenas, médias e grandes organizacoes.

Os coordenadores do livro MBA para Gestores e Engenheiros agradecem
a Edigoes Silabo pela oportunidade de publicacdo e por todo o seu apoio téc-
nico e profissional. Finalmente, gostariamos também de agradecer a todos os
autores e coautores dos diferentes capitulos por todo o seu interesse e dispo-
nibilidade em colaborar neste projeto.

Os Coordenadores

Carolina Machado
Universidade do Minho

J. Paulo Davim
Universidade de Aveiro
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Resumo:

O que podemos acrescentar sobre Estratégia e Planeamento Estratégico que va além
do business-as-usual? Esta pergunta, em jeito de desafio, incentivou a redagado deste
capitulo que pretende estimular a curiosidade do leitor para o mérito da Prospetiva
no processo de Planeamento Estratégico. Em primeiro lugar, esta tem o condéo de
reinventar o processo de Planeamento Estratégico, levando-o além dos meandros da
organizac¢ao, permitindo uma abordagem de fora para dentro, mostrando o que antes
nao se via, mas que ja estava la. Assim, esses elementos contextuais (antes «invisi-
veis»), bem como as relagcdes-chave entre «exterior» e «interior» da organizac¢ao, pas-
sam a ser notdrios e a integrar o Planeamento Estratégico. O resultado mede-se na
capacidade de antecipacéo, rapidez e foco da reacdo, 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 conclusdes. Por conseguinte, a participacao ativa dos
atores no planeamento estratégico gera uma inerente aproximacdo e envolvimento
na estratégia da organizacao, tomando-a como sua também.

No presente capitulo identificam-se casos reais, que «falam portugués», de organiza-
¢des (empresas e outras) e setores que, conjugando objetivos e realidades distintas,
testemunham a pertinéncia da integracdo da andlise 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 relagao a Estratégia, os seus
conceitos-chave e impactos, caraterizar o seu processo e abordar a construcdo de
Cenarios, escolas e metodologias.

Palavras-chave: Estratégia, Prospetiva, Cendrios, Inovacao, Sustentabilidade, Univer-
sidade, Turismo.



DA ANALISE PROSPETIVA A CONSTRUCAO DA ESTRATEGIA 25

1. Introducao

«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 ficgao cientifica, (citado por Scearce e Fulton, 2004).

Uma das preocupacoes principais do estratega é fazer convergir a planifi-
cacdo com a realidade e assegurar a longevidade da organizacao, orientando-a
para alcangar uma determinada Visao. O «caminho» entre o plano estraté-
gico e a Visdo, 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, dever4 conduzir a organizacio ao posicionamento almejado. E
desejavel que tal caminho seja percorrido da forma mais linear possivel de
modo a evitar gastar tempo, dinheiro, perder quota de mercado, oportunida-
des ou a possibilidade de converter potenciais ameacas em oportunidades.
Ora, num contexto dinamico e global, considerar que se percorre esse trajeto
de forma linear é quase uma utopia, mesmo com uma monitorizagio precisa
e mecanismos de acompanhamento sofisticados, se apenas se confinarem a
um circulo fechado no interior da organizacao. Importa, pois, que as varias
etapas do percurso internalizem as percegcdoes da envolvente externa que
podem ajudar a empresa a compreender melhor o contexto em que opera e as
configuracbes que pode apresentar num futuro temporalmente determinado.

A crescente utilizacdo da Prospetiva no contexto da construcdo da
Estratégia, especialmente a utilizacdo do Planeamento por Cenérios, pode
ser visto como uma resposta ao futuro multifacetado, aos seus desafios, con-
tradicbes e incertezas, levando as organizacGes a questionar pressupostos,
reciclar (pre) conceitos até entdo assumidos como razoaveis, atuais e perti-
nentes; e descobrir o que ainda nao 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
negocio alternativos, o «apetite» por novos produtos, a aten¢ao para renovar
processos, permitindo desencadear mecanismos de adaptacao e inovagao de
forma regular e estruturada.
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O presente capitulo tece consideragdes sobre o lugar da Prospetiva e seu
impacto na Estratégia, carateriza os conceitos-chave, descreve as fases do
processo prospetivo e do processo de constru¢io de Cenérios e deixa pistas
para a elaboragao de um estudo prospetivo.

2. Prospetiva: o que é e 0 que pode fazer
pela estratégia?

2.1. O conceito

Na acecao de Godet (1993), a Prospetiva consiste numa reflexdo para
iluminar a agdo presente a luz dos futuros possiveis. O seu proposito é
delinear e testar visGes possiveis, provaveis e desejaveis para que as opcoes
tomadas no presente possam ser as mais alinhadas com o futuro. Perscrutar
o futuro de forma participada, organizada, estruturada, consistente, plausivel
e proficua, permite observar o processo e o estudo prospetivo como ponto de
partida para a construcio estratégica.

A Prospetiva surge em meados do século XX e ganha félego perante
eventos que romperam paradigmas, por exemplo, as crises petroliferas ou as
alteracGes geopoliticas como a desagregacao da Unido Soviética. Fortalecida
ainda com os célebres trabalhos de cenarizacdo de Pierre Wack na Shell, a
preocupacgio com o futuro tem vindo a ter uma importancia acentuada no
processo de tomada de decisdo, sendo consensual que o futuro é um ele-
mento fundamental no nosso pensamento, e que a Estratégia tera de incor-
pora-lo (Godet, 2010).

A Prospetiva Estratégica visa ser um elemento na cadeia de aprendiza-
gem organizacional, permitindo antecipar a evolu¢ao do enquadramento e,
com base nessas simulacoes, testar as estratégias existentes, iluminar a
tomada de decis@o e/ou definir uma nova Visdo Estratégica condutora da
acao, podendo ser comparada a um «simulador de voo» das organizacoes
(Alvarenga e Carvalho, 2007).

Parte dos seguintes principios: (7) visao longa — centra-se no longo prazo;
(i) visdo sistémica — abrange a organizacio e o seu contexto externo, bem
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Sendo um dos graus académicos mais prestigiados em todo o mundo, o Master
Business Administration (MBA) é muito procurado por profissionais e académicos
provenientes de diferentes areas.

Facilitando a aquisicao e atualizacdo de conhecimentos e competéncias para
responder aos diferentes desafios colocados pelas organizacdes e o ambiente em
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