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INTEGRACAO DE CENARIOS, FORESIGHT E HOSHIN KANRI NA REVISAO
ESTRATEGICA DE UMA DIRETORIA OPERACIONAL

Objetivo do estudo

Analisar como a integracdo entre planejamento por cenarios, técnicas de foresight e Hoshin Kanri
apoiou arevisdo e o desdobramento da estratégia de uma diretoria operacional de uma grande empresa
brasileira de bioenergia em contexto de incerteza sobre sua continuidade.

Relevancia/originalidade

A literatura trata cenarios, foresight e Hoshin Kanri separadamente. O relato documenta sua
articulagcdo em um unico ciclo anual de revisdo estratégica, conduzido sob demanda real de uma
diretoria cuja permanéncia na estrutura da empresa estava em guestao.

M etodologia/abor dagem

Relato técnico construido por observacdo e participacéo direta do autor como facilitador do exercicio.
As evidéncias primarias sdo o relatério final de 153 slides e os registros das dindmicas, analisados por
reconstrugdo cronol égica e tematica da intervencao.

Principaisresultados

A diretoria revisou visao, pilares e passos ousados, definiu plano tético com responsaveis e manteve
sua posi¢ao na empresa sob termos estratégicos distintos dos anteriores. O exercicio exigiu mais de
200 horas, contra 16 do modelo anterior.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

Evidencia que a contribui¢do das trés abordagens é encadeada, e ndo somada: cenarios e foresight
sustentam a exploracdo de futuros alternativos, e 0 Hoshin Kanri converte a visao resultante em foco,
alinhamento e rotina de gestéo.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Oferece caminho replicdvel para organizagGes que precisam revisar a estratégia quando a propria
existéncia de uma area estd em questéo, e aerta que o método exige investimento expressivo de horas
e patrocinio explicito dalideranca.

Palavras-chave: Plangjamento por cenarios, Hoshin Kanri, Foresight, Plangjamento estratégico
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INTEGRATING SCENARIO PLANNING, FORESIGHT AND HOSHIN KANRI IN THE
STRATEGIC REVIEW OF AN OPERATIONAL DIVISON

Study purpose

To analyse how integrating scenario planning, foresight techniques and Hoshin Kanri supported the
strategic review and deployment of an operational division of alarge Brazilian bioenergy company
facing uncertainty about its own continuity.

Relevance/ originality

The literature addresses scenarios, foresight and Hoshin Kanri separately. This report documents their
articulation within a single annual strategic review cycle, carried out under a real demand from a
division whose place in the company was in question.

Methodology / approach

Technical report built on the author's direct observation and participation as facilitator. Primary
evidence comprises the final 153-slide report and records of the sessions, analysed through a
chronological and thematic reconstruction of the intervention.

Main results

The division revised its vision, pillars and bold steps, defined atactical plan with named owners and
retained its position in the company under different strategic terms. The exercise required over 200
hours, against 16 previoudly.

Theoretical / methodological contributions

It shows that the three approaches contribute in sequence rather than in sum: scenarios and foresight
sustain the exploration of alternative futures, while Hoshin Kanri converts the resulting vision into
focus, alignment and management routine.

Social / management contributions

It offers a replicable path for organisations that must revise strategy when the very existence of a unit
isat stake, and warns that the method demands substantial hours and explicit leadership sponsorship.

Keywords: Scenario planning, Hoshin Kanri, Foresight, Strategic planning
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INTEGRACAO DE CENARIOS, FORESIGHT E HOSHIN KANRI NA REVISAO
ESTRATEGICA DE UMA DIRETORIA OPERACIONAL

1 Introducao

Em meados da safra de 2024/2025, eu e minha equipe recebemos um pedido inusitado
do diretor de uma grande area. O pedido veio inicialmente como um apoio na revisao estratégica
de sua area, mas com uma questdo central bem estabelecida: "o que podemos fazer para acabar
com a diretoria?". O diretor recebeu essa provocacdo do vice-presidente e decidiu que seu
exercicio anual de revisdo de estratégia deveria responder a essa questdo. O pensamento linear
no planejamento estratégico, no qual se define um norte estratégico sem analisar outras
possibilidades de futuro, ndo ¢ suficiente diante de cendrios de grandes incertezas como esse.

Ao refletirmos sobre o Five Bold Steps canvas, metodologia que aplicAvamos no
exercicio de Hoshin Kanri das revisdes estratégicas das diversas areas da empresa, concluimos
que ela era insuficiente na forma como estdvamos aplicando-a. Nesse momento, saimos para
pesquisar qual seria a forma mais adequada para lidar com a situa¢do exposta pelo diretor da
area e, dentro da literatura, encontramos a abordagem de planejamento estratégico utilizando
cenarios de Schwartz (1991/2006), que ja era popular nos ambientes corporativos.

Enquanto estudavamos sobre o planejamento estratégico por cenarios, em paralelo
encontrei a formagao de foresight em uma institui¢ao de ensino, que dialogava diretamente com
o planejamento estratégico por cenarios. O conteudo que foi desenvolvido durante essa
formag¢do complementou uma lacuna que ndo estava presente diretamente no livro de Schwartz
(1991/2006), que era o como desdobrar em agdes praticas a visao de longo prazo estabelecida.

Diante desse contexto, emerge a questdo que orienta este relato: como a integragao entre
planejamento por cenarios, foresight e Hoshin Kanri pode apoiar a revisdo estratégica de uma
area diante de incertezas sobre sua relevancia futura? Para respondé-la, o relato tem o objetivo
de analisar como essa integracdo apoiou a revisao e o desdobramento da estratégia da diretoria
em contexto de incerteza.

O relato foi construido com base na participacdo direta do autor como facilitador do
processo, tendo como evidéncia principal o relatério que foi elaborado e entregue para a
diretoria e o procedimento de Hoshin para o programa de exceléncia. O resultado final desse
planejamento foi a manutencao da diretoria na empresa, incluindo alguns marcos importantes
que precisariam ser alcangados para que ela continuasse relevante.

O relato esta estruturado nas seguintes segdes: Introdugdo, Referencial Tedrico,
Metodologia, e Analise e Discussdo dos Resultados, esta tiltima composta pela caracterizagao
da organizagdo e do problema analisado, pelo tipo de intervengdo e mecanismos adotados, e
pelos resultados, andlise e confronto com a teoria. Encerram o relato as Conclusdes e as
Referéncias.

2 Referencial Teorico

Para enquadrar teoricamente uma intervencao de planejamento estratégico em contexto
de incerteza, este referencial apresenta os conceitos-chave de planejamento por cenarios,
foresight e Hoshin Kanri.

Segundo Schwartz (1991/2006, p. 15), cenario ¢ "um conjunto de formas organizadas
para sonharmos eficazmente sobre nosso futuro", uma ferramenta para ordenar as percepgdes
das pessoas sobre futuros alternativos, nos quais as consequéncias das decisdes do presente
poderdo se manifestar no futuro. Van der Heijden (2005/2009) adiciona uma camada ao
planejamento por cendrios, afirmando que com ele se criam organizagdes mais adaptaveis,
capazes de reconhecer mudangas e lidar com a incerteza. Ainda segundo o autor, o objetivo do
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planejamento por cendrios ndo ¢ produzir previsdes precisas, € sim gerar historias a serem
exploradas.

O trabalhar com futuros evoluiu ao longo do tempo e o foresight faz parte dessa
evolucdo. Paasi et al. (2026) enfatizam que o foresight ¢ compreendido como quaisquer estudos
de futuros, o que inclui o planejamento por cenarios. Pela amplitude do foresight, por meio de
sua capacidade de incluir uma grande variedade de métodos que estudem futuros, ¢ possivel
utilizar uma diversidade de autores que de alguma forma dialogam com esse tipo de estudo. O
foresight permite que pesquisadores tenham a sua disposi¢ao diversas ferramentas que podem
se adaptar mais ao seu contexto.

Por defini¢do, o Hoshin Kanri (HK) ¢ um framework de gestdo estratégica para a
construcdo do elo entre a estratégia e as agcdes do dia a dia dentro das organizagdes (Silveira et
al., 2017). Esse elo se operacionaliza por meio de quatro fun¢des encadeadas: dar foco a
estratégia em poucas prioridades anuais, alinha-las por toda a organizagao, integra-las as rotinas
de gestdo e revisa-las sistematicamente.

As trés teorias apresentadas formaram um conjunto coerente de estabelecimento,
desdobramento e gestdo da estratégia. O exercicio de cendrios permite as organizagdes
reconhecer outras possibilidades de futuros, tirando-as do paradigma linear. Ja o foresight
enriquece essa dinamica, incorporando ao planejamento estratégico elementos oriundos de
outras abordagens de futuros. Por ultimo, o HK traz as ferramentas e técnicas para o
desdobramento e a gestdo da estratégia.

3 Metodologia

O método utilizado para a produgdo técnica foi o de abordagem direta, pois toda a
facilitacdo do exercicio de Hoshin foi feita por mim, com o apoio da minha equipe de
consultoria interna. O relato tem natureza aplicada, abordagem qualitativa e carater descritivo
e analitico, pois descreve a intervengao realizada e analisa seus mecanismos e resultados a luz
da literatura adotada.

A intervencao ocorreu ao longo do ano-safra 2024/2025, em uma diretoria de servigos
as operacgdes de uma grande empresa do setor de bioenergia. Participaram do exercicio o diretor
da area e seus gerentes diretos, com o suporte de uma consultoria externa contratada para a
pesquisa de sinais. Foi necessario utilizar técnicas de facilitacdo, além das abordagens de
foresight, Lean e Agile.

As fontes de evidéncia deste relato foram o relatorio final de 153 slides, os registros das
dindmicas realizadas, como o CSD e a matriz de cenarios, os resultados das pesquisas internas
concluidas e os documentos de planejamento da diretoria. Como produtos da intervengao, foram
gerados a revisdo estratégica da diretoria e o procedimento atualizado de Hoshin do programa
de exceléncia da companhia. As fontes secundarias foram a literatura de cendarios (Schwartz,
1991/2006; Van der Heijden, 2005/2009), de foresight (Paasi et al., 2026) e de Hoshin Kanri
(Silveira et al., 2017). A andlise foi feita por meio da reconstrugdo cronoldgica e tematica da
experiéncia, considerando o contexto, o problema, a intervencdo, os mecanismos adotados e os
resultados obtidos, e 0 Quadro 1 sintetiza essa logica.

Elemento Descricio

Contexto Diretoria de servigos as operagdes de uma grande empresa de bioenergia,
no ano-safra 2024/2025

Problema Auséncia de metodologia capaz de responder sistematicamente se a
diretoria mantinha relevancia estratégica para a empresa
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Intervencao Revisdo estratégica integrando planejamento por cenarios, técnicas de
foresight e Hoshin Kanri, nas fases Aprender, Projetar e Planejar
Mecanismos CSD, pesquisas internas, STEEP, clusterizagdo de for¢cas motrizes, matriz

de incertezas criticas, cenarios, estratégias robustas, three horizons e
desdobramento via Hoshin

Resultados Visdo, passos ousados e pilares revisados; decisdo pela continuidade da
diretoria em novas bases; plano tatico do ano-safra

Contribuigdo técnica Método integrado replicavel de revisdo estratégica sob incerteza,
incorporado ao procedimento do programa de exceléncia

Quadro 1
Sintese da intervengdo na logica CIMO
Nota. Elaborado pelo autor (2026).

4 Analise e Discussao dos Resultados

4.1 Caracterizacao da Organizacio e do Problema Analisado

A empresa ¢ uma das maiores companhias brasileiras do setor de bioenergia, com
atuagdo na producao de agucar e etanol, na distribuicdo de combustiveis e na geracao de energia
renovavel. Com receita liquida na ordem de dezenas de bilhdes de reais por ano-safra e dezenas
de milhares de colaboradores, figurava entre as maiores empresas brasileiras em faturamento.

Durante a safra de 2024/2025, atuei em uma area da empresa. Minha equipe e eu
atudvamos como consultores internos para assuntos relacionados as metodologias Lean e Agile
e recebemos um pedido para facilitar a revisdo anual estratégica de uma diretoria de servigos
as operagdes. A época, a referida diretoria contava com 1.277 colaboradores, divididos entre 52
lideres e 1.225 liderados, distribuidos em 31 unidades separadas geograficamente.

O diretor da area apresentou uma questao central para a revisdo estratégica daquele ano:
"0 que podemos fazer para acabar com a diretoria?". Inicialmente, nossa area nao possuia em
seu catalogo um método para lidar com esse tipo de demanda. Geralmente, as facilitagdes de
planejamento estratégico assumiam um carater de manutengdo dos bons resultados ou de
elevagdo do padrdo. Esse pedido fez a equipe concluir que o modelo de facilitagdo apresentava
uma lacuna para a empresa como um todo, visto que o cenario indicava a possibilidade de
surgirem exigéncias semelhantes em outras diretorias da empresa.

Para tratarmos a questdo da insuficiéncia das metodologias disponiveis até o momento
em nossa area, exploramos um canvas chamado Five Bold Steps, que ja usdvamos no exercicio
de Hoshin Kanri, e adotamos o planejamento estratégico por cenarios, juntamente com técnicas
e ferramentas que aprendi em um treinamento de foresight. Com isso, o programa de exceléncia
da empresa incorporou em suas metodologias de planejamento e desdobramento da estratégia
essa composi¢ao proposta por nossa area.

O problema central era a auséncia de uma metodologia capaz de responder
sistematicamente se a extin¢ao da diretoria representava o melhor cendrio para a empresa ou se
o departamento ainda mantinha relevancia estratégica para a empresa em sua estrutura atual.

A evidéncia principal deste relato técnico ¢ de natureza qualitativa. Trata-se de um
relatério em PowerPoint, com 153 slides, elaborado ao longo da revisdo estratégica do ano-
safra 2024/2025, que descreve todos os passos e resultados do exercicio de planejamento
estratégico da diretoria. Esse material, junto com os demais registros descritos no método, foi
analisado por meio da reconstru¢do cronologica e tematica da intervengao, considerando o
problema, as ferramentas, os mecanismos e os resultados. O trabalho gerou ainda, como
produto, um novo procedimento para o Hoshin no programa de exceléncia, que serviu como
evidéncia de atingimento de metas internas a nossa area.
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4.2 Tipo de Interven¢io e Mecanismos Adotados

Ao recebermos do diretor da area o pedido de facilitagdo do exercicio de Hoshin,
entramos em uma série de alinhamentos com todos os seus gerentes diretos. Nossa area seguia
um fluxo padrdo de consultoria interna, do entendimento da demanda ao encerramento, e, no
caso da diretoria, a etapa de aprovacdo da solucdo proposta levou muito mais tempo do que
costuméavamos demandar.

A diretoria seguia rigorosamente o programa de exceléncia, por ser uma area que
suportava os varios processos das operagdes. A diretoria realizava o exercicio de Hoshin do
programa de exceléncia, inspirado no 5YP (Five-Year Plan), utilizado pela diretoria desde o
ano-safra 2021/2022. Eram estabelecidas metas para os cinco pilares estratégicos da diretoria:
Inovagdo, Foco no Cliente, Pessoas, Competitividade e SSMA (Satde, Seguranca ¢ Meio
Ambiente). Cada um dos pilares possuia uma ou mais metas de longo prazo, distribuidas ao
longo desses cinco anos.

Avaliando o pedido feito pelo diretor da area e observando como a diretoria vinha
realizando seu exercicio de Hoshin, entendemos que o modelo atual ndo era mais suficiente
para atender ao nivel de desafio que haviamos recebido. As metas seguiam uma logica de
manutencdo, com incrementos discretos em algumas delas, e outras se assemelhavam mais a
um indicador de desempenho do que a uma meta estratégica. Em avaliagdo conjunta em pares,
percebemos que toda a forma com que a diretoria vinha conduzindo o Hoshin ndo seria
adequada para o ano seguinte, e nossa conclusdo foi a de que teriamos que refazer do zero todo
o planejamento estratégico da area. Em nossa concepcdo, esse planejamento parte desde o
estabelecimento de uma visao de longo prazo até o plano tatico para o ano-safra 2024/2025.

Ao apresentarmos nossa proposta ao diretor e aos seus gerentes diretos, precisamos
retomar a explicacdo completa das etapas em pelo menos trés oportunidades até obtermos a
aprovacao. Essa resisténcia inicial era compreensivel: antes da nossa chegada, o exercicio se
limitava a revisar as metas do SYP anterior, avaliar avangos e definir o plano do préximo ano.
Nossa abordagem substituia essa logica incremental por uma exploragao estruturada de futuros,
o que exigia dos gerentes um investimento de tempo e de raciocinio muito maior do que estavam
habituados. Essa mudanga aumentou significativamente a quantidade de horas investidas na
execucdo do exercicio do ano-safra seguinte, como veremos ao longo deste relato.

Nossa equipe decidiu que, para o Hoshin da diretoria, as seguintes atividades macro
seriam realizadas:

» Aprender

* Projetar

* Planejar

Elas ndo seriam necessariamente seguidas em uma sequéncia rigida. As atividades (1)
Aprender e (2) Projetar seguiriam em paralelo, e a etapa (3) Planejar aguardaria a conclusdo
das duas para ser iniciada.

4.2.1 Aprender

Aprender consistiu em fazermos uma analise detalhada dos principais indicadores de
desempenho atuais da diretoria, suas metas e outras informagdes que eram importantes para a
operac¢do e que ainda ndo estavam bem sistematizadas no formato de indicadores. Utilizamos
uma dindmica em grupo chamada CSD (certezas, suposi¢des e duvidas) com o diretor e seus
diretos, para que obtivéssemos suas percepg¢des individuais sobre as informagdes que eram
utilizadas para tomada de decis@o no dia a dia da diretoria como um todo. O objetivo que
tinhamos como time era entender de forma ampla o contexto da diretoria, e o CSD ajudou na
leitura desse contexto. O time colocou todos os seus indicadores em um board digital e
classificou, sobre cada um deles, o que tinha como certeza em relagdo aos dados, as suposi¢des
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mais subjetivas, nas quais suas opinides pessoais eram trazidas a tona, e as duvidas, questdes
para as quais as pessoas nao sabiam a resposta.

Essa etapa do exercicio de Hoshin nos deu muitas informag¢des ndo apenas para a nossa
area, que tinha o interesse de conhecer mais sobre a diretoria, mas também para o proprio diretor
e seus diretos. Ficou evidenciado no CSD que o time tinha muito mais duvidas e suposi¢des do
que certezas. Nosso time coletou todos os cartdes e entrou em um trabalho de sintese deles.
Essa sintese serviu para que disparassemos 13 pesquisas distintas dentro da diretoria, das quais
10 foram concluidas nesse trabalho.

Cada uma das pesquisas tinha um tema, que chamamos de oportunidade de pesquisa,
uma pergunta de pesquisa e uma sugestdo de execugdo. Cada pesquisa ficou sob a
responsabilidade de um membro do time, incluindo nossa area, com prazo de um més para ser
finalizada.

4.2.2 Projetar

Projetar foi a etapa em que trabalhamos com o planejamento por cendrios e algumas
praticas de foresight. Para iniciar a atividade, decidimos de forma conjunta deixar a questao
central inicialmente trazida pelo diretor da area em um tom mais positivo para o time. Ao invés
de "o que podemos fazer para acabar com a diretoria?" nossa questao central foi: "O que nossos
clientes estardo dispostos a pagar pelos servicos da diretoria?". Essa questao central foi o ponto
de partida para nosso trabalho e direcionou todos os nossos esfor¢os para tentar respondé-la
durante a fase Projetar. Iniciamos a busca por sinais de mudanca, utilizando o framework
STEEP (Social, Technological, Economic, Environmental and Political). O STEEP foi
fundamental para que buscassemos uma visdo mais ampliada dos sinais de mudanga para uma
area que praticamente prestava servicos a uma operacao industrial. Queriamos que o diretor e
seus gerentes ampliassem sua percepcao sobre a propria drea, por meio de uma pesquisa
estruturada de sinais que trouxesse informacdes relevantes para o contexto deles, dado o
trabalho de sintese contextual realizado na etapa Aprender.

Como a atividade de pesquisa era muito trabalhosa e nosso tempo era relativamente
curto para o exercicio de Hoshin, contratamos uma consultoria para realizar a pesquisa de sinais
conosco, € que permaneceu como suporte durante todo o exercicio. Cada sinal que
encontravamos precisava estar em um slide trazendo as seguintes informagdes: dimensdo do
STEEP, uma breve descricdo e a data do sinal de mudanga, uma interpretacdo do sinal, os
possiveis impactos na diretoria e a fonte da informacao. Todas essas informagdes da pesquisa
foram consolidadas e apresentadas para todos.

Durante a apresentacdo dos sinais coletados em pesquisa ao diretor e aos gestores, eles
foram instruidos a trazer, em suas visdes individuais, quais eram as for¢cas motrizes que
poderiam impactar a diretoria no longo prazo. Apds essa atividade, cada pessoa leu seus cartdes
e partimos para o movimento de agrupamento desses cards, de acordo com sua semelhanga.
Esse momento servia para identificarmos as for¢as motrizes que o diretor e seus gerentes tinham
percebido e que convergiam entre eles. Essa etapa, que chamamos de "clusterizagdo", reduziu
a quantidade de cards do grupo, além de nos permitir nomear melhor a for¢a motriz.

Finalizada a clusterizacdo, criamos uma matriz de impacto versus previsibilidade. Essa
matriz serviu para discutirmos, a partir dos cards ja clusterizados e renomeados, o nivel de
previsibilidade que tinhamos em relagdo a cada for¢a motriz e o impacto que ela teria para a
diretoria. A intencdo dessa atividade era descobrir quais eram as "incertezas criticas", ou seja,
as forcas motrizes situadas no quadrante de baixa previsibilidade e alto impacto. Nesse
momento, dois itens foram selecionados como incerteza critica: a perda de escopo de atuacao
da diretoria na empresa e a retencdo de talentos.
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Esse ponto da atividade foi critico para o desenvolvimento dos cendrios, pois as duas
incertezas criticas sdo os €ixos que sustentaram sua criagdo. Com as incertezas estabelecidas de
forma consensual, criamos os eixos, que formam uma espécie de cruz, conforme a Figura 1. Na
linha horizontal, ficou a perda de talentos no ponto esquerdo e a retengdo de talentos no ponto
direito. Na linha vertical, tivemos no ponto inferior a perda de escopo e no ponto superior o
ganho de mais escopo. Cada quadrante forma um cenario: o Cendrio 1, no quadrante superior
esquerdo, era aquele em que ganhavamos mais escopo da drea, mas perdiamos os talentos; o
Cenario 2, no quadrante superior direito, era aquele em que, além de ganhar mais escopo de
atuagdo, a diretoria ainda conseguiria reter os talentos; o Cenario 3, no quadrante inferior
esquerdo, era aquele em que a diretoria perdia escopo e também ndo conseguia reter os talentos;
e o Cenario 4, no quadrante inferior direito, era aquele em que reteriamos os talentos, mas, ao
mesmo tempo, a diretoria perdia escopo de atuagdo.

Figura 1
Matriz de cenarios da diretoria a partir das incertezas criticas de escopo e talentos
Nota. Elaborada pelo autor (2026).

Com os eixos claros e acordados, dividimos aleatoriamente os participantes do exercicio
de Hoshin em quatro grupos, e cada grupo ficou responsavel por elaborar um cenario. Pedimos
que cada grupo, assim que terminasse de se reunir, desse nome ao seu cendrio, utilizando nomes
de séries ou filmes. O Cenario 1 se chamou "The Walking Dead", o Cenério 2 "Tropa de Elite",
o Cendrio 3 "Titanic" e o Cenario 4 "Alice no Pais das Maravilhas". Cada grupo precisou
elaborar, em seu respectivo cendrio: (1) o que acontecia naquele cenario, ou seja, como era
aquele mundo nos aspectos sociais, politicos, ambientais, tecnolégicos, educacionais e
culturais; (2) qual era o impacto do cendrio para a diretoria, o que ele trazia de positivo e de
negativo para a area na empresa; (3) quais eram os sinais de aviso, os indicadores que
sinalizariam a diretoria que o cendrio poderia estar se concretizando; e (4) quais seriam as
estratégias que a diretoria deveria adotar caso aquele cenario se concretizasse.

Ap0s a elaboracdo de cada etapa da construcdo dos cendrios, cada representante de
grupo apresentou o relato de um cenério possivel. Um ponto muito importante nessa etapa €
que absolutamente nenhum cenario poderia ser impossivel de se concretizar; caso aparecesse
um caso nao factivel, ele seria descartado, o que ndo aconteceu. Foi exatamente nesse momento
que recolhemos todas as estratégias solicitadas na elaboracdo dos cendrios (item 4) e
identificamos as estratégias robustas, ou seja, aquelas que, independentemente do cenario,
faziam sentido para o diretor e para os gerentes. Descobrimos que, mesmo com 0S grupos
separados fisicamente durante a elaboragdo, duas estratégias estavam presentes nos quatro
cenarios e outras duas apareciam em trés deles. Essas quatro foram as estratégias robustas
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escolhidas pelos gerentes e pelo diretor: (1) o desenvolvimento e a capacitacdo dos
colaboradores e gestores; (2) a otimizagdo e inovagdo de quatro processos criticos da diretoria;
(3) a implementacdo de estratégias de reconhecimento, remuneragdo e diversidade; e (4) a
exploragdo e implementagdo de novos escopos de negdcios.

Com isso, a fase Projetar foi finalizada. O que foi importante para nos nessa etapa ¢ que
tinhamos uma leitura do que vinha acontecendo com a diretoria, construida a partir das
atividades contidas na fase Aprender, e haviamos feito um vislumbre do futuro na fase Projetar.
Reuniamos, assim, informagdes suficientes para comegar a fase Planejar.

4.2.3 Planejar

A fase Planejar, dentro do contexto deste relato técnico, era a mais esperada, pois o
diretor e os gerentes aguardavam o desdobramento de tudo o que haviam elaborado. Até esse
momento, ja tinhamos um relatério em PowerPoint com 148 slides, de um total de 153 que
finalizariamos ao fim do exercicio, e ainda ndo haviamos iniciado o planejamento para o
proximo ano-safra. O trabalho comegou com uma avaliacdo criteriosa da visdo de longo prazo
da diretoria. Existia uma visdo ja consolidada, que inclusive estampava paredes e portas de
vidro, e estava presente em todas as apresentagdes estratégicas e taticas da diretoria como um
todo. Nao era, portanto, uma decisdo simples mudar a visdo de longo prazo, mas, dado todo o
estudo realizado nas fases Aprender e Projetar, os gerentes e o diretor entenderam que ela
precisaria ser revisada.

A visdo anterior da diretoria era "Ser referéncia e reconhecido como o melhor servigo
de suporte as operagdes, oferecendo processos competitivos de forma integrada, sustentavel,
com impacto positivo na sociedade" e, apds a revisdo, ela ficou "Entregar servigos de exceléncia
e solugdes simples para que os negdcios mantenham a energia em seus objetivos". O diretor e
os gerentes decidiram por uma visao de longo prazo que dialogasse melhor com um publico de
origem mais simples, que muitas vezes ndo entendia alguns termos presentes na primeira
versdo. Optaram também por um texto mais curto e mais fécil de ser lembrado. Essa passou a
ser a nova versao dos anseios de longo prazo da diretoria.

Outro aspecto que entrou em revisdo foram os "passos ousados", os bold steps
necessarios para alcangar essa visao de longo prazo. Antes, eram cinco: (1) fortalecer a cultura,
SSMA, Exceléncia e orgulho; (2) defini¢do de estrutura, com as pessoas certas nos lugares
certos, e instalacdes; (3) tecnologia e inovagdo; (4) novos escopos; € (5) comunidade. Apds a
revisdo, os passos para alcangar a nova visao de longo prazo passaram a ser quatro: (1) revisao
do escopo atual; (2) cadeia de valor; (3) reconhecimento; e (4) absor¢ao de novos negécios. O
leitor atento percebera que, na revisdo, os passos foram reduzidos para quatro, e ndo cinco,
como esperado pelo Five Bold Steps. Essa foi uma decisdo consciente da diretoria, pois
entenderam que os quatro passos descritos seriam suficientes para alcancar a nova visdo de
longo prazo.

Nos passos ousados anteriores, havia uma lista que ndo estava mais fazendo sentido para
a diretoria, e nossa proposta foi que eles considerassem esses passos ousados como saltos
qualitativos que a diretoria deveria dar. Apos a conclusdo de cada passo ousado, seria como se
a diretoria superasse o estagio anterior. Esses passos implicariam a transformac¢do da diretoria
até que fosse alcancada a sua visao de longo prazo.

Ainda dentro desses passos ousados, precisariamos entender como poderiamos realizar
o seu planejamento. Mesmo com a visdo de longo prazo estabelecida e com os passos
necessarios para que ela fosse realizada, ainda faltava um plano tatico que pudesse materializar
todo esse esquema estratégico. Foi ai que trouxemos mais uma ferramenta do foresight,
chamada three horizons. A ideia central desse framework era a de transformarmos a visdo de
longo prazo e os passos ousados em planos claros para a concretizagdo desse futuro. Para essa
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atividade, colocamos em um quadro fisico a visdo de longo prazo e os passos ousados em cards
e, olhando para o proximo ano-safra que se iniciaria, definimos quais eram as agdes que
deveriamos executar para cada passo ousado.

Seguindo a logica do three horizons, definimos a seguinte distribui¢ao de esfor¢os para
0 préoximo ano-safra:

(a) a maior parte dos esfor¢os no primeiro e no segundo passo ousado, com agdes de
revisdo do escopo atual da diretoria, na qual se decidiria como deveria ser a atuacao da diretoria
junto aos clientes, e o inicio do mapeamento de fluxo de valor de alguns processos criticos que
estavam com muita ineficiéncia;

(b) o terceiro passo teria seu estudo iniciado, com o entendimento de como a diretoria
era reconhecida hoje na empresa;

(c) o quarto passo seria apenas uma reunido que o diretor teria com as areas de negocio,
para entender se havia a oportunidade de virem novos negocios para a diretoria no longo prazo.

Essas acdes foram todas enderegadas para um responsavel na diretoria.

O framework three horizons foi utilizado mais como inspiracdo para a construgdo do
futuro da diretoria, e aqui j4 comegamos com as praticas de desdobramento da estratégia que
eram utilizadas para o exercicio de Hoshin. Comegavamos a transformar as agdes de longo
prazo em planos mais especificos, olhando para um todo estratégico organizado, a0 mesmo
tempo em que, no proximo ano-safra, ja inicidvamos a constru¢do de nosso futuro desejado.

Por ultimo, a revisdo final foi a dos novos pilares que sustentariam toda a estratégia.
Antes, eram cinco pilares: (1) inovacao; (2) foco no cliente; (3) pessoas; (4) competitividade; e
(5) SSMA. Apos a revisao, os pilares que ficaram definidos, que também podem ser entendidos
como valores, foram quatro: (1) respeito pelas pessoas; (2) seguranca; (3) exceléncia
operacional; e (4) sucesso dos clientes.

A diretoria decidiu que continuaria com o SYP, mas baseado em todas as informagdes
geradas pelas etapas anteriores do exercicio de Hoshin. Descobrimos, na fase Aprender, que
algumas das métricas acompanhadas precisavam ser reformuladas e outras precisariam ser
elaboradas. Com base na revisdo das metas, partimos para as praticas de desdobramento da
estratégia, ou seja, 0 momento em que pegamos a visao de longo e de médio prazo e comegamos
a traduzi-la em ac¢des mais praticas para os demais times. Esse desdobramento aconteceu em
uma reunido presencial, na qual todos puderam ter contato com o que havia sido revisado pelo
diretor e seus gerentes. A partir dai, iniciou-se um processo de elabora¢do conjunta de projetos,
PDCAs (Plan-Do-Check-Act) e pequenos Kaizens, conectados a estratégia da diretoria.

Ao término do exercicio, a pergunta que provocou todo esse trabalho deixou de existir,
a partir do momento em que ressignificamos a questdo central do Hoshin durante a revisdo da
estratégia. A pergunta s6 apareceu novamente em um Unico slide na apresentagdo da reunido
presencial com o diretor, os gerentes e os coordenadores da diretoria. Ela surgiu apenas para
contextualizar o motivo de todo o trabalho que fizemos. A diretoria continuou relevante para a
empresa, sua estratégia foi comunicada para os clientes dos servigos as operacdes, € 0 vice-
presidente que fez a provocagdo ao diretor aprovou a revisdo estratégica do ano-safra
2024/2025.

4.3 Resultados, Analise e Confronto com a Teoria

O resultado que tivemos no final foi um alinhamento em relagdo as ambic¢des de longo
prazo da diretoria, agora revisadas, e a decisdo de que a diretoria deveria continuar relevante
para a empresa, mas nao da forma como vinha seguindo. A leitura do contexto, mais forte na
fase Aprender, mostrou ao diretor que varios aspectos da gestdo que, em sua opinido, estavam
claros para todos, no final ndo estavam. Havia alguns indicadores que eram reportados ha anos
e que ninguém havia questionado até aquele momento. Dessa forma, o exercicio de Hoshin
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daquele ano serviu para que o diretor e seus gerentes analisassem, em conjunto ¢ de forma
critica, suas crencas sobre a forma como vinham fazendo a gestao da diretoria.

Inicialmente, havia um certo receio em mudar a visdo e os pilares que a sustentavam,
por conta dos elementos visuais que estavam estampados em vdarias unidades da empresa.
Contudo, ao final, o diretor e seus gerentes concluiram que, além dos aspectos visuais, 0s
indicadores de desempenho, as metas estabelecidas, o sistema de exceléncia que estava em
andamento e até o posicionamento perante os clientes precisavam ser revisados, e essa
recomendacao foi construida por eles mesmos.

O trabalho foi denso e o prazo ndo estava a nosso favor. Em varios momentos, tivemos
que gerenciar as expectativas do diretor, pois o ano-safra estava se iniciando e ja existia um
evento marcado com toda a lideranca da diretoria em um espago externo. Liderangas de varios
estados ja tinham hotel e passagens aéreas reservados, e havia uma preocupacdo com o nao
cumprimento do prazo de todas essas atividades, mas eles confiaram na facilitacdo e nossa area
foi rigorosa no atendimento dos prazos. Fizemos um cronograma com todos os passos para a
facilitacdo do Hoshin e o seguimos com rigor. Trés pesquisas que foram enderecadas acabaram
ndo sendo concluidas pelos seus responsaveis, e decidimos que o exercicio poderia ser seguido
sem essas informacoes.

Outro ponto importante de mencionar ¢ que as fases de Aprender e Projetar seguiram
um tempo de execugdo relativamente confortavel, mas a fase Planejar acabou sendo um pouco
mais acelerada. Isso se deu pelo prazo apertado, pelas mais de 200 horas estimadas que ja
tinhamos investido no exercicio, diferentemente das 16 horas que geralmente dedicavamos a
esse tipo de trabalho, e pela quantidade de material que ja tinha sido elaborado. Ainda assim,
ao final, o exercicio ndo teve maiores prejuizos por conta dessa aceleragdo.

No inicio, o planejamento por cendrios veio como uma ferramenta para responder a
questdo provocadora do vice-presidente para o diretor, mas, ao final, o exercicio serviu para
uma leitura aprofundada da situagdo atual e um vislumbre sobre o futuro, para que toda a
estratégia fosse revista. Segundo Schwartz (1991/2006, p. 61), "as pessoas reconhecem a
verdade numa descri¢do de eventos futuros. A histéria ressoa de alguma forma com o que ja
sabem, depois os conduz, com aquela ressonancia, a reperceber o mundo". Todo o trabalho
desenvolvido permitiu que os participantes do exercicio, por meio dos futuros possiveis
encontrados nos cendrios, analisassem a prioridade dos seus projetos em andamento.

As estratégias robustas, por sua vez, fizeram com que a decisdo sobre o que priorizar no
ano-safra tivesse justificativa suficiente para o vice-presidente, o diretor, os gerentes, 0s
coordenadores, os colaboradores e os clientes. Segundo Van der Heijden (2005/2009), o
processo de planejar por cenarios poderia ser comparado a um tunel de vento para testar avioes,
e as estratégias elaboradas foram testadas enquanto discutiamos cada uma delas. Utilizar os
cenarios elaborados para a tomada de decisdo atendeu além do que esperavamos, até por conta
das outras praticas de foresight adotadas durante a facilitagdo. Nenhuma pratica, porém, foi
colocada de forma arbitraria: todas serviram para resolver algum problema que apareceu
durante o trabalho.

O foresight reune uma variedade de métodos para estudar o futuro (Paasi et al., 2026),
e o STEEP foi a ferramenta que nos apoiou na pesquisa de sinais de mudanga, combinado ao
three horizons, outra ferramenta de foresight. O three horizons foi fundamental para
priorizarmos as iniciativas da diretoria nos trés horizontes de tempo para o ano seguinte. O
STEEP serviu para que todos que participaram da facilitagdo pensassem além do escopo de
atuagdo da propria diretoria. Assim que comecamos a etapa de pesquisa, algumas ideias
surgiram de assuntos a serem pesquisados, mas logo houve a ampliagdo para outros temas, e
isso mudou a forma como todos estavam enxergando o futuro. A combinacdo dessas
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ferramentas numa mesma intervengdo evidenciou, na pratica, a amplitude metodologica que
caracteriza o foresight.

5 Conclusdes/Consideracoes finais e contribuicoes

Ao término do trabalho, houve a sensagdo dos participantes de que estavam preparados
para continuar com a diretoria, mas ndo da forma com que ela estava se portando perante os
clientes e da forma com que buscavam a exceléncia nas operagdes. Nossa area, ao término do
trabalho, recebeu uma avaliagdo muito boa da consultoria que prestou. Na reunido presencial
com toda a lideranca, o diretor expds a todos que ele e um dos gerentes estavam desconfiados
sobre a escolha de se fazer um exercicio de Hoshin com tantas sessdes. Ao final, ele disse que
o exercicio deu muita clareza a ele e a todos os gerentes de que o trabalho com cendrios foi
extremamente rico para a diretoria.

Tivemos a constatacdo de que o restante das outras diretorias se beneficiaria com esse
tipo de consultoria dentro da empresa, pois, no cendrio atual de muita complexidade no
momento de se definir uma estratégia, olhar para 2, 4, ou até 8 cendarios poderia ser de suma
importancia. O foresight esta evoluindo e em constante transformacdo. Preparar a empresa para
lidar com exercicios dentro do tema futuros pode aliviar a preocupacdo de empresas e até
mesmo de areas em relagdo a falta de previsibilidade sobre o futuro. Van der Heijden
(2005/2009) ja dizia que a intengdo de trabalhar com cendrios ndo ¢ a de prever o futuro, e sim
explorar historias futuras factiveis.

Outro aspecto que julgo relevante trazer ¢ o de que existia uma pressa para que
saissemos das fases Aprender e Projetar o quanto antes. Tivemos a sensa¢do, em varios
momentos, de que eles ndo tinham paciéncia para algumas discussdes e queriam simplesmente
termina-las. Inclusive, como ja foi informado anteriormente, alguns gerentes ndo fizeram a
pesquisa que tinha sido enderegada para eles, e entendemos que essa atitude era de baixo
engajamento desses gestores, haja vista que, durante algumas sessdes online, a participagao
deles era muito baixa. A partir dessa constatag¢ao e pelo desafio de tempo, decidimos que todas
as demais sessOes seriam presenciais, para garantirmos que todos os presentes estavam de fato
focados na atividade e ndo em uma situacdo multitarefa.

As principais limitagdes deste trabalho foram as seguintes: trés das treze pesquisas nao
foram concluidas pelos responsaveis; a fase Planejar foi acelerada pelo prazo do ano-safra; o
relato cobre uma Unica diretoria, o que restringe a generalizacdo; a reconstrugao foi feita por
quem facilitou o exercicio, posi¢do de observador participante que pode introduzir viés; e nao
houve acompanhamento posterior a safra para verificar se a estratégia revisada se sustentou.

O objetivo deste relato era analisar como a integracdo entre planejamento por cendrios,
foresight e Hoshin Kanri apoiou a revisdo e o desdobramento da estratégia da diretoria em
contexto de incerteza. Entendo que ele foi atingido. Ao reconstruir a experiéncia e confronta-la
com a literatura, consegui identificar o papel de cada corpo tedrico no exercicio: os cendrios de
Schwartz (1991/2006) e de Van der Heijden (2005/2009) sustentaram a exploragdo de futuros
alternativos e a construgdo das estratégias robustas; as ferramentas de foresight reunidas por
Paasi et al. (2026) ampliaram a pesquisa de sinais e a priorizagdo dos horizontes de tempo; e o
Hoshin Kanri (Silveira et al., 2017) deu foco, alinhamento e rotina de gestdo ao que havia sido
revisado. Essa andlise mostrou que a contribuicdo das trés abordagens nao foi somada, e sim
encadeada, e que o resultado pratico, a manutencdo da diretoria sob termos estratégicos
revisados, decorreu desse encadeamento.

Para outras organizagdes que enfrentem situagdes semelhantes, a recomendagdo que
deixo ¢ a de ndo tratar a revisdo estratégica como um ajuste de metas quando a propria existéncia
da 4rea estd em questdo, e sim reservar tempo para explorar futuros alternativos antes de definir
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o norte. Isso custa caro em horas, como o exercicio mostrou, e exige patrocinio explicito da
lideranca para sustentar as sessdes até o fim. Como desdobramentos deste relato, sugiro trés
caminhos: um relato de replicagdo do método em outra diretoria; um relato de continuidade
avaliando o que sobreviveu do plano nas safras seguintes; e uma comparagao entre o exercicio
anterior, baseado no 5YP, e o novo modelo integrado.

Declaracio de Uso de Inteligéncia Artificial

Em conformidade com a Politica de Uso de IA dos programas de pos-graduagdo aos quais estou
vinculado e com a Politica sobre Uso de Inteligéncia Artificial Generativa do evento, declaro
que este trabalho utilizou a ferramenta de IA Claude (Anthropic), modelos Opus 4.8, Fable 5 e
Opus 5, entre maio e agosto de 2026, no contexto da redacdo deste relato técnico. O uso
restringiu-se a tarefas auxiliares: revisdo gramatical e de regéncia, verificagdo e formatacao das
referéncias no padrdo APA, padroniza¢do de legendas e da nomenclatura das secdes, e
devolutiva critica sobre a estrutura do texto em relagdo ao protocolo adotado. A autoria
intelectual, a concepgao do trabalho e as decisdes sobre o conteudo final sdo exclusivamente
humanas, e assumo total responsabilidade pelo contetido apresentado.
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