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PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO POR CENARIOS
PROSPECTIVOS PARA A
LOGISTICA NAVAL NO BRASIL

Resumo: 0 objetivo deste artigo é discutir impactos do uso de cendrios prospectivos no planejamento estratégico do Sistema de Abastecimento
da Marinha. A metodologia emprega pesquisa descritiva documental e de campo, por entrevistas estruturadas a especialistas da Diretoria de de
Abastecimento da Marinha e revisdo da literatura. Apds investigaciio dos conceitos de estratégia, planejamento estratégico, cendrios prospectivos,
aprendizado organizacional, gestdio do conhecimento e tomada de decisdo, sio discutidas as respostas sobre a necessidade de planejamento de
longo prazo com cendrios prospectivos e sua contribuicdio para a prontiddo operativa. Os resultados indicam impactos como presteza dos meios
navais e racionalizacto de recursos.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Cendrios Prospectivos. Abastecimento. Diretoria de Abastecimento da Marinha. Sistema de Abas-

tecimento da Marinha.

1. INTRODUCAO

A importancia dos oceanos e os desafios
para o Poder Maritimo das nagdes sdo enor
mes. Pelo seu tamanho, estrutura econdmica e
posicionamento geopolitico, o Brasil precisa
prover um sistema logistico para uma forca
naval bem aparelhada e devidamente suprida
para fazer face aos futuros desafios num am-
biente incerto. Para fal, precisa de aplicacdo
inteligente e agil de ferramentas de planeja-
mento, processo decisério e gestdo do conhe-
cimento com visfas ao longo prazo (VIDIGAL,
1985; WACK, 1985; TILL, 2009).

Os decisores, civis ou militares, diretores ou
gerentes, sdo desafiodos a planejar e agir em
um ambiente de crescente complexidade e dina-
mismo, em que os eventos sdo inferdependentes
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e ocorrem em circunsténcias cada vez mais
distantes da relacdo imediata de causa e efeito
(TRIST E EMERY, 1965; WAYIAND, 2015).
Pequenos eventos localizados podem  afefar
outros muito distantes de forma obliqua e ndo
linear. Ha consequéncias na acelerag@o do
ritmo das atividades de gest@o e tanfo a escala
quanto a velocidode das mudancas seriam de-
safios & previsdo [EISENHARDT, 2002).
Nessa realidade, um dos desafios que eles
enfrentam, ao desenvolverem estratégias, &
ndo fenfar prever o futuro a partir da projecdo
matemdtica do passado (SCHNAARS, 1987).
lidar com a incerfeza n@o seria uma questdo
de afribuir um grou de probabilidade (que
seria a medida de algo que pode vir a ocor-
rer), nem de ndo saber como serd o amanha,
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mas sim de ndo saber que questdes, decisdes,
eventos, em suma, que forcas e tendéncias
podem se manifestar e fer impacto, direfo ou
ndo, sobre a organizagdo (MARSH, 1998).

Embora o favordvel e longo histérico de
resolucdes pacificas de conflitos no ambiente in-
ternacional e a aparente auséncia de ameagas
esfrangeiras iminentes & sua soberania possam
induzir a sociedade brasileira a um relaxamen-
fo nos investimentos em suas Forcas Armadas,
femos a nos adverfir que José Maria da Silva
Paranhos Junior, o Bardo do Rio Branco, afirmou
que "nenhum Estoado pode ser pacifico sem
ser forte” [PARANHOS JUNIOR apud BRASIL,
2016a) e que a importancia de uma Marinha
forte para um Estado também foi reiterada quan-
do Rui Barbosa! disse que era fundamental que
um pafs gestasse um Poder Naval suficiente para
sua defesa (ALSACIA JUNIOR, 2015).

Por seu turno, a Politica Nacional de Defesa
e a Estratégia Nacional de Defesa se referem
ao panorama atual como de insfabilidade nas
relacdes internacionais, com desdobramentos
de baixa previsibilidade. Elas recomendam
agdes de curto a longo prazo voltadas ao con-
tinuo adequado preparo material, tecnolégico
e de recursos humanos das Forcas Armadas
para fazer frenfe a eventuais oposicdes aos in-
teresses nacionais (BRASIL, 2016a; e BRASIL,
2016b) tendo em vista também que Brasil
possui um ferritorio de 8,5 milhdes de km?
— ou 13 milhdes de km?2, considerando-se a
Amazénia Azul, drea maritima rica que inclui
o mar ferritorial e a zona econdmica exclusiva
— passivel de cobica infernacional.

No emprego de meio navais das Forcas
Armadas, seja em operacdo militar, de aju-
da humanitéria, de paz ou de garantia da
lei e da ordem, s@o utilizados, por exemplo,

1 Rui Barbosa de Oliveira é reconhecido na Histéria
do Brasil como “Aguia de Haia” por sua participagdo
como representante brasileiro na Conferéncia na cidade

de mesmo nome (ALSACIA JUNIOR, 2015).

combustiveis e géneros alimenticios que pre-
cisam ser reposfos afravés de um Sistema de
Apoio logistico eficiente, eficaz e efetivo.

A Marinha do Brasil (MB) pratica sua
logistica pelo Sistema de Abastecimento da
Marinha (SAbM| a quem cabe a promogdo,
a manutengdo e o controle do provimento de
fodo material necessdrio para que os meios
navais, aeronavais e de fuzileiros navais ope-
rem em condi¢des de plena eficiéncia (BRASIL,
2009).

Os meios bélicos da MB, porém, operam
no mar, cujo ambiente é o mais complexo e
dindmico dentre as demais Forcas Armadas,
pois & permeado por alto grau de incertezas
desde fatores naturais, como temperatura e
mudancas climdticas, até os de ordem social,
econémica e poliica (CORREA, LAURO,
NICHOLS, 2019).

O Exército estadunidense utiliza, desde o
fim da década de 1990, o acrénimo VUCA
para se referir a volatilidade (volatilify), incer-
teza (uncerfainty), complexidade (complexity)
e ambiguidade (ambiguily), caracteristicas de
varias situacdes e ambientes do conflito arma-
do (JOHANSEN, 2007). Em um mundo cada
dia mais dinémico e infercontectado, planejar
o longo prazo para sustentar a aplicagdo de
meios operativos de defesa ganhou confornos
de mais relevancia.

O efeito desejodo da utilizagdo de ferro-
mentas metodoldgicas que ajudem a sondar o
porvir parece ser o de buscar anfever sinais de
oportunidades e ameagas, decidir de modo a
aproveifar o que for favordvel e mitigar o que
ndo, bem como tenfar influenciar e moldar o
futuro de acordo com os proprios interesses.

Cendrios  prospectivos  compdem  uma
ferramenta de estudos de futuro que descreve
como as principais varidveis e incertezas vao
se desenrolar no formato de histérias plausiveis
e contrastantes entre si.

Assim, o objetivo deste trabalho & apontar
impactos positivos para o SAbM caso fossem
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usados cendrios prospectivos na elaboragdo
de seu planejomento estratégico.

A abordagem estd delimitada & Diretoria
de Abastecimento da Marinha (DAbM) que
tem a tarefa de determinacdo de necessida-
des do SAbM com antecedéncia, bem como
lhe compete planejar e dirigir as afividades
gerenciais do Abastecimento, na sua drea de
jurisdicao? (BRASIL, 2009).

Em um ambiente exiremamente volatil como
o atual, em que as evolugdes fecnoldgicas
podem deixar a Forca Naval obsoleta rapi-
damente, iniciativas capazes de aumentar a
eficiéncia e a eficdcia do SAbM poderiam
provocar impactos  positivos  na  prontiddo
operativa.

A contribuicao pratica deste trabalho joz na
possibilidade de incremento da proficuidade
do SAbM, com os consequentes reflexos po-
sitivos de longo prazo na presteza dos meios
operativos e na racionalizagdo de recursos.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
Corréa (2007) discutiv o papel que

Infendéncia, a quem cabe o prever para pro-
ver nas Forcas Armadas, iria assumir no com-
plexo e dinémico confexto bélico deste século.
No texto, o aufor chama a afencdo para que
se conhecam:
as principais feorias  administrativas  apli-
cadas as organizagées, analisando  suas
perspectivas fuluras, o processo decisério na
resolugéo de problemas, fundamentada da
l6gica. E necessdrio cuidado, pois, cada
teoria traz foco ou solucdo dentro da abor-

dagem escolhida, tendo em vista as varid-
veis selecionadas (CORREA, 2007, p. /3).

2 Jurisdi¢do - conjunto de materiais — equipamentos
e ifens de suprimento — em uso na MB, reunidos
em virtude de possuirem caracteristicas e

peculiaridades semelhantes (BRASIL, 2009).
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Como base tedrica e cientifica necessaria
& condug@o da andlise, este arfigo discute
conceitos e legislogdo sobre os femas de
esfratégio e planejamento estratégico (e sua
inferacdo com o ambiente), aprendizado
organizacional, gestdo do conhecimento e
tfomada de decisdes.

2.1 Estratégia

Estratégia, conceito de origem militar e
que remonta & anfiguidade, passou a ser
usado nas organizagdes civis na década
de 1930, por meio de economistas neo-
cléssicos (SCHNEIDER, 2013: CRAINER:
DEARLOVE, 2014).

Em consondncia com as definicdes de
esfratégia que tém sido propostas por diferen-
fes autores [ANSOFF, DECLERCK E HAYES,
1981, PORTER, 1998; REEVES, HAANAES
E SINHA, 2015; MINTZBERG, 200/;
BETHLEM: 2008), o Ministério da Defesa
(MD) a define como a "habilidade de prepa-
o e de aplicac@o do poder para o alcance
e a preservacdo de objefivos, sobrepondo
adversidades de todos os espectros” (BRASIL,
2015a) e o Plano Estratégico da Marinha
(PEM) como “a navegagdo adequada para al-
cangar deferminado objetivo ou superar cerfo
desafio, sempre com foco no futuro desejado”
(BRASIL, 2020).

A Secretario-Geral da Marinha (SGM)
emanou orientacdes referentes & estratégia
organizacional  [nas  Normas Gerais  de
Administracao da MB| que dizem que, primei-
ramente, ela deve ser oriunda do nivel mais
elevado da organizagdo, o que é relevante
para a obfengdo de apoio e recursos para
sua implantagdo. Em segundo lugar, afirmam
a necessidade de envolvimento da organizo-
¢do como um fodo, de forma que seus colo-
boradores a conhegam e nela se engagem
(BRASIL, 2015b).

A terceira orienfagdo referese ao longo
prazo. A estratégia deverd considerar o
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maximo possivel de incerfezas provenientes
do ambiente externo e estar compromissada
com o fuluro da organizagdo de forma a
ajudar os decisores a discemir as ameagas,
evitandoas ou mitigando-as, bem como pro-
curar aproveifar oportunidades  vislumbradas
(BRASIL, 2015b).

Em linhas gerais, fais orientacdes  se
alinham aos quatro fafores comuns em estro-
tégias que conduzem o sucesso, segundo
Crant (2008): objefivos simples, de longo
prazo e consisfentes; um entendimento profun-
do do ambiente; uma avaliagdo objetiva dos
recursos; e uma implementacdo eficaz.

O alinhamento  das estratégias  com
os ambientes organizacionais externos -
onde operam os atores e forcas capazes
de exercer algum tipo de influéncia sobre
o progresso almejado quer no meio civil
ou no militar (CERTO, PETER, 2005) - é
necessdrio por que eles tem variodo mais
rapido do que a velocidade das inovagdes
tecnolégicas. Isso requer que as instituicoes
sejam flexiveis a ponfo de adotar mais de
uma estratégia para suas diferentes dreas
de negdcio nos miltiplos ambientes de atua-

cdo (REEVES, HAANAES E SINHA, 2015;
CORREA, LAURO, NICHOLS, 2019).

2.2 Planejamento estratégico

O planejomento estratégico é uma and-
lise racional e complexa de oportunidades
e amegas disposfas no ambiente, logo de
natureza ndo confroldvel, bem como dos
pontos fracos e fortes das organizacdes e da
escolha por um caminho até os objefivos en-
volvendo continuo processo de reflexdo sobre
o futuro [ANSOFF; DECLERCK: HAYES, 1981:
HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Para a MB, o planejamento estratégico
envolve processo continuo de estudo e
selecdo de acdes a empreender para se
atingir, de modo eficiente e eficaz, um ou
mais objetivos identificados, o que requer

monitoramento e avaliagdo permanentes
(BRASIL, 2020).

Segundo  as  Normas  Gerais  de
Administragdo  da  MB, o Planejamento
Estratégico Organizacional [PEO) fixa mefas
de longo prazo, por meio da identificagcdo
de necessidades, da definicdo de prioridades
e do estabelecimento e acompanhamento
de indicadores de desempenho, fornecendo
meios para a adaptagdo de uma OM ds
modificagdes do ambiente no qual ela esfiver
inserida e para vencer as ameacas e aproveri-
far ao mdximo as oportunidades visualizadas

(BRASIL, 2015b).

2.3 Cendrios prospectivos

Ha vdrios recursos, métodos e ferramentas
que o ser humano usa para sondar como serd
o ambiente adiante e tornar mais fécil a fomo-
da de decisdo em circunstancias de incerteza
e desconhecimento. Entre eles, os cendrios
prospectivos sdo visdes infrinsicamente consis-
fentes daquilo que o futuro pode vir a ser, relo-
tadas geralmente em formato de textos em que
séries imaginadas de situagdes complexas sdo
descritas (PORTER, 1989: BETHLEM, 2008).

Seu objetivo ndo & prever o futuro, mas
permitir que as organizagdes se preparem
para vérias situagdes provaveis de aconfecer
e estabelecer o foco nos processos causais e
pontos de decisdo a fim de avaliar as possi-
veis consequéncias de uma fomada de deci-
sdo (SCHWARTZ, 2003).

Entre as farefas comuns as técnicas ou ferra-
mentas de elaboragdo de cendrios prospecti-
vos, esido: compreender o presente e o futuro;
descrever uma diversidade de futuros possiveis
de acontecer e conceber como serd a sua
evolugdo; estabelecer os indicadores adequo-
dos para que sejam acompanhados; e obter o
envolvimento dos responsdveis pelas tomadas
de decisdo (FAHEY: RANDALL, 1998).

Em especial, quanfo ao engajamento de
pessoal do que trafa a segunda orientagdo,
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Heijden (20006 assevera que o desenvolvi-
mento de cendrios prospectivos permite a
manifestacdo de opinides e a participacdo
do processo de elaboracdo da esfratégia,
de forma estruturada metodologicamente, por
individuos de diferentes niveis e sefores de
organizacdes, facilitando sua implementagdo
pelo maior entendimento dela.

2.4 Aprendizado organizacional

Aprendizado é o processo de busca e
obtencdo do conhecimento, habilidades e
afitudes, para individuos e, afravés deles, as
organizagdes, executarem farefas, sobrevive-
rem e alcancarem sucesso (BETHLEM, 2008,
HIRIYAPPA, 2019).

Segundo Kiernan (1993), uma das mais di-
ficeis tarefas do aprendizado organizacional
seria a de reexaminar fodos os pressupostos
enraizados sobre o ambiente de operacdo
da organizagdo, desaprendendo  aqueles
que & estd@o obsolefos, expondo as criticas as
discrepancias entre a realidode externa e os
modelos mentais (as lenfes que condicionam
a percepgdo da realidade e a sua interpretfo-
¢do) da organizagdo. Tal gap proveria muito
do fensdo criativa e energia dindmica que
dirigem o aprendizado organizacional.

Diversos autores sugerem que os estudos de
futuro, em particular os cendrios, podem trazer
imporfante contribuic@o ao aprendizado orga-
nizacional (ROHRBECK, SCHWARZ, 2013).
Na visdo de Fahey e Randall {1998), o de-
senvolvimento de cendrios, quando se liga
& andlise esfratégica, pode resultar em uma
experiéncia de aprendizado que influenciard
forfemente o desfino da organizacdo:

O aprendizado com cendrios freina os
gerentes em organizar o que eles sabem e
o que imaginam em historias bgicas e Uteis
sobre o futuro; e em discermir e considerar as
implicagdes dessas histérias futuras para suas
escolhas esfratégicas atuais e futuras. Ele os
encoraja a fazer julgamentos informados e
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imaginativos sobre o que os gerentes ndo sa-
bem (Fahey e Randall, 1998: 6).

2.5 Gestdo do conhecimento

A vantagem competitiva, superioridade de
desempenho de uma organizagdo em com-
paragdo com a sua concorréncia, depende
majoritariamente da forma como gerencia o
crescente volume de conhecimento em seus va-
rios elementos — processos, sisfemas, recursos
humanos, cultura e rofinas — para torné-la mais
produtiva  [PRUSAK, 1997, 2009; BRASIL,
2015b).

Cesido do conhecimento é o processo
de gerar, de modo continuo, conhecimentos,
infegrando-os aos dos diversos membros de
uma empresa e difundindo-os largamente pela
organizacdo, promovendo de maneira célere
a sua incorporagdo em novos Servigos ou
produfos. Ela envolve a coleta, organizagdo,
compartilhamento e andlise da sua dotagdo
de conhecimento de forma sistemdtica, a fim
de alcangar seus objetivos (GRANT, 2008;
CARBONE et al., 2009).

Para Nonaka e Takeushi (2008), o co-
nhecimento seria formado por dois elementos
aparenfemente contrdrios: conhecimento tacito
e conhecimento explicito. Um novo conheci-
mento seria gerado por meio de um processo
afivo e permanente, o qual ultrapassaria as
oposigdes existentes entre as vertentes técita
e explicita, promovendo a sua integragdo
(NONAKA; TAKEUSHI, 2008; CARBONE et
al., 2009) acreditam que a conjugacdo dos
formatos tacito e explicito de conhecimento
constitua-se em fator preponderante para a
geragdo de conhecimento em organizagdes.

2.6 Apoio & tomada de decisdo

Para Fahey e Randall (1998), as tarefas
comuns as técnicas ou ferramentas de elabo-
ragdo de cendrios prospectivos seriam com-
preender o presente e o futuro; descrever uma
diversidade de futuros possiveis de acontecer
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e conceber como serd a sua evolugdo; esto-
belecer os indicadores adequados para que
sejam acompanhados; e obter o envolvimento
dos responsdveis pelas tomadas de decis@o.

Manter a mente aberta e fer a curiosidade
estimulada parecem ser atributos interessantes
para os funciondrios em geral. Isso torna-se
particularmente relevante para aqueles respon-
saveis pelas tomadas de decisdo. Uma das
razdes para crer nisso € que, com O pPassar
do tempo, um dos riscos necessarios de ser
gerenciado por uma organizagdo é o excesso
de confian¢a gerado por sucessos passados.

Kupers e Wilkinson (2013), por exemplo,
acreditam que o uso de cendrios prospectivos
fem o afributo de estimular a curiosidade dos
tomadores de decisdo, além de deixar a men-
te deles aberto, a fim de que fenham atencdo
aos sinais de mudanca, por mais inusitados,
incomodos e frageis que possam ser e, com
issO, permitir que se preparem para surpresas
futuras.

3. METODOLOGIA

A metodologia empregada neste estudo
confemplou uma pesquisa descritiva documen-
fal, por meio de técnicas indirefas e consituf-
do de abordagem qualitativa, uma pesquisa
de campo com especialistas da DAbM, por
infermédio de entrevistas estruturadas, além
de uma reviséo da literatura (livros, leis, teses,
dissertacdes e arfigos) sobre o tema em fela
e de pesquisa bibliogréfica sobre documentos
da MB considerados pertinentes.

Com base na literatura levantada, os espe-
cialistas responderam perguntas em questiond-
rios que abordaram aspectos como:

Capacitagdo, conhecimento e uso de fer-
ramentas e técnicas de prospecgdo de futuro
para planejar as farefos;

Importancia de se realizar estudos sobre
o futuro para o cumprimento da missdo da

DAbM:;

Julgamento sobre os métodos e ferramentas
de prospecgdo de futuro: Grumbach; Método
Delphi e Impacfos cruzados (isoladamente ou
combinados);

Preparacdo da DAbM e do SAbM para
enfrenfar os novos desafios que surgirdo nos
proximos dez anos; e

Comportamento  adotado  pela DAbM
seguinfe em relagdo ao futuro (podendo
ser Passivo; Reativo: Préativo; Proativo ou
Antecipativo).

As respostas foram do tipo: Concordo
totalmente; Concordo parcialmente; Neutro;
Discordo parcialmente; Discordo fofalmente; e
Nao sou capaz de opinar.

4. RESULTADOS

Cabe & DAbM redlizar o planejomento e
a direc@o das dez afividades gerenciais do
Sistema de Abastecimento da Marinha, tare-
fa suficiente para referendor sua importéncia
estratégica. Fla envolve, dentre outras atribui-
¢des, a responsabilidade de desenhar como
o apoio logistico de suprimentos, em diversas
categorias de material, deve ser provido des-
de o curto até o longo prazo.

Devido a essa gama de responsabilidades
da DAbM e seus reflexos aos militares e as
OM em geral da MB, as iniciativas que con-
fribuam para um incremento na sua eficiéncia,
eficacia e efetividode, em especial as de
nivel esfratégico, gerardo impactos positivos
no SAbM. Nesse estudo, destacam-se tais
impactos no alinhamento das esfratégias com
os ambienfes de afuagdo, no aprendizado
organizacional, na gestdo do conhecimento e
no apoio &s tomadas de decisdo.

4.1 Contribuigdo de cendrios para
alinhamento das estratégias da DAbM
com seus ambientes

O uso de cendrios prospectivos no planejo-
mento estratégico da DAbM poderia contribuir
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para o alcance do alinhamento das estraté-
gias daquela Direforia com seus ambientes de
atuacdo.

A DAbM, como Orgdo de Direcdo
Gerencial do SAbM, trabalha em diferentes
ambientes, devido ao fato de que as cate-
gorias de material sob sua responsabilidade
possuem, cada uma delas, especificidades.
Destaca-se, a fitulo de exemplo, o aspecto dis-
ponibilidade de recursos orcamentarios, topico
relacionado & dimens@o “aridez” proposta por
Reeves, Haanaes e Sinha (2015). Analisando-
se esse aspeclo, percebese que os ambientes
das categorias de material atinentes a géneros
alimenticios e fardamento sdo diferentes das
demais. Essas categorias n&o sofrem grandes
pressdes orgamentdrias por serem despesas
obrigatérias®. Isso significa que a sua dotagdo
orcamentdria ndo pode ser item de contingen-
ciamento por parte do Governo Federal.

E possivel supor, portanto, que uma
organizagdo como a DAbM necessita, per-
manentemente, de profissionais qualificados
nos vdrios campos de sua atuagdo e com a
mente voltada para o futuro, a fim de que seja
possivel elaborar estratégias alinhadas com os
ambientes de cada categoria de material.

Como a pesquisa de Reeves, Haanaes e
Sinha (2015) mostrou, empresas que conse-
guem o alinhamento enfre suas estratégias e
seus ambientes oferecem um resultado melhor
para seus acionistas. Por analogia, parece
razodvel imaginar que se a DAbM obfiver
esse alinhamento, a despeito das dificuldades
exposfas nesfe frabalho, esperase que gere
beneficios para os usudrios do SAbM.

O uso de cendrios prospectivos no pla-
nejomento estratégico da DAbM  poderia
confribuir para obter esse alinhamento, bem
como a escolha de melhores estratégias por

3 Despesas obrigatérias s@o aquelas que a Unido
possui a obrigatoriedade legal ou contratual de executar

(BRASIL, 2018b).
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parte daquela Direforia, caso assim decida fa-
z&o, por permitir um melhor enfendimento do
futuro e, por conseguinte, das oportunidades e
ameagas passiveis de se concretizar. Mesmo
que seja impossivel antevélo por completo,
defer um maior conhecimento sobre possibili-
dades de futuro eleva a probabilidade de uma
organizacdo definir adequadamente a estra-
tégia a ser adotada. Nesse sentido, Wilson
(1998) ensina que o processo de elaboracao
de cendrios prospectivos, por ser sistemdtico,
acaba por aumentar a qualidade da andlise
envolvida no planejamento, pois exige um
exame mais crifico, passo a passo, de modo
fransparente.

Se ndo é possivel anfever aconfecimentos
sem temor de engano, tentar imaginar as suas
possibilidades de ocorréncia sem o emprego
de método consistente, ainda que se concen-
fre somente naquelas que possam causar um
maior impacto na organizagdo, ndo parece
ser algo razodvel e crivel, tamanha a quan-
fidade existente. A diversidade de dreas de
atuacdo da DAbM, aliada aos desafios im-
postos por um mundo cada vez mais voldtil,
incerto, complexo e ambiguo, dificulta ainda
mais a busca daquela Direforia pelo alinha-
mento de suas estratégias com os ambientes
de cada categoria de material.

Acreditase, nesse sentido, que a DAbM
pode ser beneficiada ao utilizar cendrios
prospectivos em seu planejamento estratégico,
pois isso tenderia a aumentar suas chances de
acerfo na definicdo das estratégias para os
varios ambientes em que atua. A razdo para
crer nisso ¢ o fato de as técnicas de cenarizo-
¢do propiciarem uma mefodologia de andlise
de intmeras hipdteses de futuro.

4.2 Contribuicéo dos cendrios
prospectivos para a implantagdo da

estratégia da DAbM

O mundo atual, cada vez mais acelerado
e replefo de desafios, favorece o aumento de
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incertezas. Com isso, a busca por um planeja-
mento estratégico eficiente e eficaz cresceu de
importancia para as corporagoes.

Nesse confexto, o uso de cendrios prospec-
fivos no planejamento esfratégico da DAbM
pode confribuir positivamente para a implan-
facdo de sua estratégia. Afinal, pelo menos
em fese, quanto melhor for o planejamento e o
mapeamento das oportunidades e ameagas,
bem como a identificacdo de forcas e fro-
quezas, menor tende a ser a quanfidade de
surpresas e incertezas.

Esse raciocinio encontra  suporte  em
Marcial e Grumbach (2008). Eles afirmaram
que os cendrios prospectivos sdo, sim, uma
ferramenta eficiente no afo de planejar, iden-
fificar oportunidades e estabelecer acdes a
empreender. Perrottet (1998, alinhado a esse
pensamento, afirmou que o uso de cendrios
possibilita o nivel mais alto da organizagdo
considerar elementos da esfratégia que ndo
seriam abordados adequadamente em outros
processos de planejomento. Para o autor, isso
aconteceria porque as fécnicas convencio-
nais seriam muito rigidas, negligenciando a
investigacdo de futuros possiveis de ocorrer
nos quais as compeféncias e produtos da
organizag@o ndo mais seriam relevantes ou
necessdrios (PERROTTET, 1998).

Planejor ¢ fundamental para o DAbM.
Como exposfo, as categorias de material sob
sua responsabilidade reservam  especificida-
des que incrementam a dificuldade de geren-
ciar as cadeias logisticas correspondentes do
SAbM. Embora seja impossivel desvelar por
complefo o futuro, ndo procurar conhecélo,
mesmo que parcialmente, ndo parece ser
decisdo sdbia e prudente. Quanto mais se co-
nhecer sobre os futuros possiveis, menor tende
a ser as surpresas desagradaveis. Significa
dizer que quanto maior for a capacidade de
a DAbM anfeciparse aos acontecimentos,
aumentarse-Go as possibilidades de atingir
melhor aproveitamento das  oportunidades

vindouras e, adicionalmente,  profegerse
de ameacaos, caso seja impossivel evité-las
integralmente.

Outro beneficio que pode ser gerado, caso
a DAbM decida utilizar cendrios prospectivos
em seu planejomento estratégico, é festar es-
fratégias anfes de efetivamente implementé-as.
Fahey e Randall (1998 estdo de acordo com
isso, pois citam, dentre as imagindveis aplica-
¢des em uma organizagdo, a possibilidade de
festar suas esfratégias em multiplos cendrios,
utilizando-os para identificar oportunidades,
para monitorar os resultados obtidos durante
a implantacdo da estratégia e para auxiliar
no acompanhamento de eventuais mudangas
nos ambientes de atuacdo, com o intuito de
verificar necessidade de atualizacdo ou adap-
facdo da estratégia.

4.3 Incremento do aprendizado
organizacional

Uma organizacdo pode enfrentar dificul-
dodes durante a implantagdo do processo de
aprendizado. Senge (2018) alerfa para isso
ao destacar que a construgdo de uma cultura
organizacional voltada para o aprendizado é
um frabalho penoso em qualquer ambiente.

A DAbM néo difere das demais organizo-
¢des. logo, é razodvel imaginar que também
enfrente desafios nesse aspecto. Além da
preocupagdo com o aprendizado, em virtude
do seu papel como ODG do SAbM, aquela
Direforia precisa avaliar eventuais necessida-
des de capacitagdo de suas OM subordino-
das e de OM usudrias do SAbM.

Para prever e prover o treinamento adequa-
do aos usudrios do Sistema de Informacdes
Gerenciais do Abastecimento (SINGRA), é
essencial que a DAbM mantenha a capaci-
dade de promover os cursos pertinentes, bem
como o afributo de identificar necessidades de
evolucdo do sistema de informacdes em tela,
seja por meio de mudangas fecnoldgicas ou
do aperfeicoomento de processos. Isso ndo
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é uma farefa corriqueira, em razdo do amplo
espectro e da complexidade das regras de ne-
gécio existentes nesse Sistema de Informagdes.
E preciso possuir uma forca de trabalho dotor
do das competéncias necessarias, incluindo o
dominio de técnicas de ensino. A rofafividade
inerente & carreira militar incute dificuldade
no processo de manutencdo desses recursos
humanos. Desse modo, podese concluir que
o aprendizado organizacional é importante
para a DAbM e para o SAbM.

Para Fahey e Randall (1998), a utilizagdo
de cendrios prospectivos no treinamento de
pessoal do nivel gerencial o capacita a orga-
nizar o seu conhecimento em histérias providas
de logica e utilidade sobre o futuro, permitindo
discernir e considerar as suas implicagdes por
ocasido do processo de fomada de decisdes
esfratégicas.

Entendese essencial que a promogdo
desses cursos seja constante. A raz&o para
essa avaliagdo é a rotatividade de pessoal da
DAbM.

O perfil da carreira militar confribui para
que a rotatividade do pessoal seja alta, pois
hd a necessidade de aperfeicoamento conti-
nuo por meio de cursos de carreira, que sdo
realizados em outras OM e demandam dedi-
cacdo exclusiva.

Ha outras externalidades positivas vislum-
bradas para a DAbM se a OM decidir ela-
borar seu planejomento esfratégico com base
em cendrios prospectivos. A ampliacdo da as-
sertividade e da capacidade de raciocinio da
sua forca de trabalho parece ser uma delas.
Nesse aspecto, a utilizagdo de cendrios pros-
pectivos, ao inserir novidades e ao encorajar
um modo de pensar dotado de varios atributos
e caracteristicas, auxilia as corporagdes a ven-
cer suas limitacdes e as de seus funciondrios
(HEUDEN et al., 2004).

O uso de cendrios prospectivos no plane-
jamento estratégico poderd ser positivo para
o aprendizado organizacional da DAbM e,
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consequentemente, para o SAbM e seus usud-
rios, pois praficamente ndo hd desembolso
financeiro, basicamente apenas o valor do ho-
mem-hora das pessoas envolvidas no processo
de sua elaboracdo, independentemente da
técnica ou do método escolhido.

4.4 Contribuicéo dos cendrios
prospectivos para a gestdo do
conhecimento

A gestdo do conhecimento, para a DAbM,
possui importancia especial. Essa conclus@o
advém do perfil da rofatividade da sua tripu-
lacdo. Organizacdes como a DAbM, em face
da importéncia estratégica de suas atribuicdes
para o SAbM e para os meios operativos,
necessitam fer profissionais adequadamente
qualificados, de modo permanente, para exer-
cer as suas funcdes. F necessario, entdo, gerir
o conhecimento de modo eficiente e eficaz.

Independentemente do padrdo  utilizado
segundo Nonaka e Takeushi (2008) - so-
cializacdo, externalizacdo, combinacdo e
infernalizagdo — a gestdo do conhecimento
na DAbM necessita ser executada de modo
eficiente e eficaz, principalmente em razdo
da sua importancia esfratégica e da rofativi-
dade inerente & carreira militar. Possuir uma
linguagem padré@o, uma rede de informagdes
eficiente e um certo nivel de criatividade pode
contribuir para uma gest@o do conhecimento
eficiente e eficaz.

Um planejomento estratégico baseado em
cendrios prospectivos poderia, nessa perspec-
tiva, contribuir para a gest@o do conhecimento
da DAbM. Marcial e Grumbach (2008) res-
paldam essa andlise ao afirmar que o uso de
cendrios prospectivos na elaboracdo de plane-
jamentos estratégicos confribui para a padroni-
zagdo da linguagem das organizagdes, para
a geracdo de redes de informagdo e para o
incremento da criatividade organizacional.

Possuir uma linguagem padréo é funda-
mental para a gestdo do conhecimento. Sem
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ela, pode-se inferir que a transmissdo de co-
nhecimenfos, mesmo que no seu estégio mais
elementar, do fipo mestre-aprendiz, ficaria
seriamente comprometida, podendo afé, em
alguns casos, fornarse inviavel,

O estabelecimento de redes de informacdo
é imporfante para a gestdo do conhecimento.
De acordo com Prusak (1997), essas redes
contribuem  significativamente na captura, na
criacdo e na disseminacdo do conhecimento.
E possivel imaginar que possuir uma rede de
informagdes permite que o conhecimento flua
pelos diversos elementos organizacionais da
DAbM.

Nesse confexto, a utilizacdo de cendrios
prospectivos  no  planejamento  estratégico
poderia auxiliar a DAbM a aperfeigoar a efr-
ciéncia e a eficacia de suas redes de informa-
¢@o, pois essa prdtica estimula a inferacéo de
pessoas pertencentes a diferenfes elementos
organizacionais.

Para cumprir @ sua missdo, o desenho
organizacional adotado pela DAbM é a de-
partamentalizacdo funcional*. Esse modelo de
desenho organizacional possui vantagens e
desvantagens. Denfre as suas desvantagens,
além de propiciar menos flexibilidade e uma
maior dificuldade no adaptagdo a mudangas
extra-organizacdo, destacase a reducdo da
capacidade de cooperacdo e a geragdo
de barreiras entre os departamentos, em
razdo da énfase afribuida & especializacdo
(CHIAVENATO, 2003).

A DAbM, dessa maneira, caso decida
empregar cendrios prospectivos em seu plane-
jamento esfratégico, poderia usufruir de melho-
ria em sua rede de informacdes. Essa crenca
decorre do fato de que as técnicas de pros-
peccdo de cendrios acabam por exigir, o
longo do seu processo de desenvolvimento,

4 De acordo com Chiavenato (2003), trata-se do
modelo mais empregado pelas organizagdes.

uma inferacdo entre funciondrios de diferentes
elementos  organizacionais, favorecendo o
fluxo de informagdes e o intercambio de expe-
riéncias profissionais.

Possuir uma forca de trabalho criativa é
outro ativo de valor para as organizagdes,
em especial nos dias atuais. A existéncia de
criatividade em uma organizagdo, aliado
& disponibilidade de uma rede de informo-
cdes e de uma linguagem padréo, favorece
& gestdo do conhecimento nos quatro niveis
imaginados por Nonaka e Takeushi. Nao so-
mente a fransmiss@o simples de conhecimento
entre seus funciondrios seria facilifada, mas o
intercdmbio de experiéncias entre elementos
de diferentes departamentos, a criacgo de
novos conhecimentos e a sua correspondente
infernalizacdo na instituicdo. Trata-se, porfan-
fo, de uma confribuicdo relevante para uma
instituicdo.

Independentemente do méfodo ou ferra-
menta de prospeccdo de cendrios adotado
no planejomento estratégico, a transmissdo
de conhecimenio poderia aconfecer nas in-
teracdes entre os militares e servidores civis
da DAbM participantes do processo. Por
infermédio desse contato enfre pessoas de
diversas dreas, o conhecimento poderia fluir
desde o modo mais simples da espiral criada
por Nonaka e Takeuchi — socializacdo — ou
até mesmo ser criado com a combinacdo de
diferentes expertises.

O contato com especialistas externos fam-
bém poderia trazer contribuicdes & DAbM,
pois além de conhecimentos novos, agregaria
novas perspectivas sobre os objetos de estudo.

Tais aspectos fambém podem auxiliar a
gestdo de conhecimento de uma organizagdo
como a DAbM e, consequentemente, gerar im-
pactos positivos para o SAbM, pois mitigaria,
por exemplo, o perda de conhecimento por
ocasi@o dos desembarques de militares para
cursos de carreira ou para oufras comissoes.
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4.5 Apoio as fomadas de decisdo
Marcial e Grumbach (2008) acreditam

gue ao permitir que uma organizagdo promo-
va, de modo continuo e sistemdtico, estudos
e reflexdes sobre o futuro, os cendrios pros-
pectivos se fornam um importante elemento de
suporfe para as tomadas de decisdo. Afinal,
é razodvel afirmar que a qualidade das deci-
sdes varia, de modo diretamente proporcional,
com a qualidade das informagdes disponiveis.

Parece razodvel inferir, assim, que os
processos de tomada de decisGo daquela
Direforia podem ser aprimorados com a exis-
fencia de um ambiente organizacional colo-
borafivo e capaz de agregar conhecimentos
multidisciplinares. Essa situagdo pode ser atin-
gida caso a DAbM opte por utilizar cendrios
prospectivos no seu planejamento estratégico,
pois, conforme j& exposto neste frabalho, o
seu emprego possui o potencial de esfimular
a colaboracdo entre funciondrios de diferentes
elementos organizacionais. lsso aconfeceria
pelo fato de serem criadas condicdes favord-
veis ao surgimenfo de um ambienfe de cons-
fanfes inferacdes por ocasi@o do processo de
elaboragdo dos cendrios prospectivos e de
suas posteriores atualizagdes.

Um processo de tomada de decisdo, em
geral, ndo é uma farefa simples e é revesti-
da de alto grau de responsabilidade. Essa
incumbéncia é pofencializada na esfera
publica, devido & exigéncia do cumprimento
do arcabouco legal em vigor e da atuagdo
dos 6rgdos de controle inferno e exferno.
Acrescenfese a esse conjunto de desafios o
ambiente voldatil, incerto, complexo e ambiguo
vivenciado pelas organizagdes.

Nao ¢é dificil perceber os impactos po-
sifivos que seriam gerados na gestdo do
SINGRA, beneficiando por extensdo o SAbM
e seus usudrios, caso a DAbM decida utilizar
cendrios prospectivos em seu planejamento es-
fratégico. Eventuais mudangas de fecnologias,
por exemplo, t&m o potfencial de prejudicar a
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performance de um Sisfema de Informagdes,
com severos danos a seus usudrios. Em casos
exiremos, pode até impedir a sua utilizag&o.

Tratandose do SINGRA, um impedimento
de utiliz&lo prejudicaria as rofinas  didrias
das OM, pois parte dos géneros essenciais
para a confecgdo das refeicdes ndo poderia
ser solicitada para o SAbM e, portanto, néo
seriam fornecidos. £ fundamental acompanhar
as ameagas porventura existentes para a ob-
solescéncia do SINGRA.

5. CONCLUSAO

Nao é possivel imaginar uma Marinha for-
fe sem um sistema de apoio logistico eficiente,
eficaz e efetivo, preparado para prover supri-
mentos quando e onde a necessidade se reve-
lar. Em um mundo voldtil e incerto, cada dia
mais revestido de ambiguidade e incerteza,
fer a competéncia de planejar o futuro ganha
contornos de extrema importancia.

O uso de cendrios prospectivos no plo-
nejamento estratégico fem se mostrado uma
alfernafiva dfil para estudar o futuro, abrindo
possibilidades para as organizacdes se pro-
fegerem ou aproveitarem oportunidades que
porventura se apresentem.

A DAbM néo difere das demais organizo-
¢des. Sua relevancia para a Marinha reco-
menda que haja preocupagdo com eventos
futuros. O amplo especfro de atuacdo da
DAbM e seus correspondentes reflexos nas
OM em geral permite afirmar que agdes que
confribuam para um aumento da eficiéncia e
da eficacia daquela Diretoria fambém impac-
farGo positivamente o SAbM.

Este trabalho buscou idenfificar esses im-
pactos — positivos e negativos — analisando, &
luz das informacdes levantadas nas pesquisas
realizadas, suas confribuicdes para a Diretoria
de Abastecimento e para o SAbM.

Um exemplo desses impactos é a confri-
buicdo para o alcance do alinhamento das
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esfratégios com os ambienfes de atuagdo,
necessidade esta que & aderente & DAbM,
em razdo de atuar com diversas categorias
de material, cada uma com suas particularido-
des. Uma organizag@o como aquela Direforia
necessita deter, de modo permanente, profis-
sionais qualificados nos seus diversos campos
de sua atuacdo, mantendo o foco no futuro,
com o infuito de desenvolver estratégias ali-
nhadas com os ambientes das categorias de
material pertencentes ao SAbM. Desenvolver
estratégias sem considerar megatendéncias e
seus desdobramentos ndo parece ser um cami-
nho seguro a se percorrer.

Um segundo impacto positivo identificado
neste trabalho é a contribuic@o para o proces-
so de implantacdo da esfratégia da DAbM,
por auxiliar a sua elaboragdo em ambientes
com razodvel quantidade de incertezas, como
o atual, bem como permitir a promogdo de
fesfes com esfratégias anfes de as implementar.

O ferceiro impacto positivo visualizado é a
confribuicdo do uso de cendrios prospectivos
no planejamento estratégico da DAbM para o
aprendizado organizacional da OM. Nesse
quesito, foi identificado o beneficio de pratica-
mente inexistir desembolsos financeiros em seu
processo de implanfogdo, apenas o fempo
dos funciondrios envolvidos com a farefa.

Outra confribuicdo vislumbrada do empre-
go de cendrios prospectivos no planejamento
estratégico da DAbM ¢é para a gestdo do
conhecimento daquela Direforia. Seu emprego
poderia mitigar eventuais perdas de conheci-
mento ocasionadas pelos desembarques de
militares, além de favorecer a transmissGo de
conhecimento na organizagdo ao longo do
seu processo de implementacdo.

Comparandose os impactos  positivos
com os negativos e riscos identificados neste
trabalho, podese concluir que a adocdo de
cendrios prospectivos no planejamento estraté-
gico da DAbM seria vantajosa para aquela
OM, ainda mais levando-se em consideracao

o atual mundo voldfil, complexo, ambiguo e
repleto de incerfezas. Embora existam impac-
fos negativos e riscos, parece razodvel inferir
que os mesmos ndo sdo dificeis de serem
gerenciados.
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