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LEAN FUTURE: UMA METODOL OGIA PARA PROTOTIPAGEM ENXUTA DE
FUTUROS PREFERIVEIS

Objetivo do estudo

Propor, fundamentar e operacionalizar o Lean Future, metodologia que aplica a disciplina enxuta de
eliminacdo de desperdicio ao trabalho com futuros de longo prazo, sem incorrer no imediatismo do
lean nem na paralisia dos cenarios prospectivos.

Relevancia/originalidade

A capacidade prospectiva tem retorno demonstrado, mas o0 custo a mantém concentrada em
organizagdes que ja dispdem de recursos O estudo articula dois campos raramente integrados, a
abordagem enxuta e os estudos de futuras, e propde o construto inédito de Futuro Minimo.

M etodologia/abor dagem

Ensaio tedrico propositivo do tipo sintese teorica, alinhado a design science. Revisdo narrativa
integrativa dos dois campos, identificacdo de conceitos-ponte de dupla pertenca e derivacéo da
metodologia e dos instrumentos, avaliados por consisténcia, ancoragem, operacionalidade e
testabilidade.

Principais resultados

Formularam-se um deslocamento epistemol 6gico, o Futuro Minimo Viavel, uma definicédo operacional
de desperdicio prospectivo, um ciclo de cinco tempos, um canvas de oito blocos e oito instrumentos
com derivagao rastreavel.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas

A sintese produz constructo ausente em ambos os campos de origem e especifica a relacdo entre
economia de esforco e horizonte temporal de validagdo. A redefinicdo operacional de muda no
dominio prospectivo fundamenta a filiagcéo enxuta da metodol ogia.

Contribuicbes sociais/para a gestéo
Ao reduzir o custo de entrada no trabalho prospectivo, a metodol ogia amplia o acesso a antecipagéo de
transi¢Bes por organizactes que hoje estdo excluidas dela, sobretudo em contextos de sustentabilidade.

Palavras-chave: Estudos de futuros, Pensamento enxuto, Design de futuros, Futuro Minimo Viavel,
Prospectiva estratégica
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LEAN FUTURE: A METHODOLOGY FOR THE LEAN PROTOTYPING OF PREFERABLE
FUTURES

Study purpose

To propose, ground and operationalize Lean Future, a methodology that applies the lean discipline of
waste elimination to long-term futures work, avoiding both the short-termism of lean and the paralysis
of conventional scenario planning.

Relevance/ originality

Foresight capability has demonstrated returns, yet its cost keeps it concentrated in resource-rich
organizations. The study bridges two rarely integrated fields, lean thinking and futures studies, and
proposes the novel construct of the Minimum Viable Future.

Methodology / approach

Propositional theoretical essay of the theory-synthesis type, aligned with design science. Integrative
narrative review of both fields, identification of dual-belonging bridging concepts, and derivation of
the methodology and instruments, assessed for consistency, grounding, operability and testability.

Main results

The study formulates an epistemological shift, the Minimum Viable Future, an operational definition
of prospective waste, a five-stage cycle, an eight-block canvas and eight instruments with traceable
derivation.

Theoretical / methodological contributions

The synthesis yields a construct absent from both source fields and specifies the relation between
effort economy and validation time-horizon. The operational redefinition of muda in the prospective
domain grounds the methodology's |ean affiliation.

Social / management contributions
By lowering the entry cost of futures work, the methodology widens access to the anticipation of
transitions for organizations currently excluded from it, especially in sustainability contexts.

Keywords: Futures studies, Lean thinking, Futures design, Minimum Viable Future, Strategic
foresight
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LEAN FUTURE: UMA METODOLOGIA PARA PROTOTIPAGEM ENXUTA DE
FUTUROS PREFERIVEIS

1 Introducao

Organizagdes, territdrios e sistemas produtivos decidem hoje sobre horizontes que nao
conseguem observar. A decisdo de longo prazo aparece de forma explicita, e costuma tomar
duas formas, igualmente insatisfatorias. Ou se extrapolam séries historicas, projetando o
passado sobre o futuro e falhando justamente quando acertar € o que mais importa; ou se recorre
ao exercicio formal de cenarios, sofisticado do ponto de vista metodologico, mas caro e de baixa
conversdo em decisdes efetivas. Entre a projecio e a especulagdo ha um vazio metodologico. E
nele que este artigo trabalha.

Rohrbeck e Kum (2018) avaliaram a preparagdo para o futuro de um conjunto de firmas
em 2008 e acompanharam seu desempenho até 2015: as classificadas como preparadas
registraram rentabilidade 33% superior e crescimento de capitalizagdo de mercado cerca de
200% maior que a média do conjunto. O retorno da capacidade prospectiva estd, portanto,
demonstrado — e mesmo assim sua adocao segue concentrada em grandes corporagdes. A
literatura sobre pequenas e médias empresas nomeia os motivos: restricdes severas de tempo,
de orcamento e de competéncia interna dedicada a prospeccao (Dorr et al., 2024; Nyuur, 2015),
restri¢gdes que, nas menores, decorrem de limitagdes estruturais de capacidade organizacional
(Gurkan Inan e Bititci, 2015). Sob essas restrigdes, tais organizagdes tendem a procurar uma
resposta Unica sobre o futuro em vez de sustentar hipdteses concorrentes. O método existe, o
retorno existe, € 0 método nao chega a quem mais precisaria dele.

ABORDAGEM ENXUTA ESTUDOS DE FUTUROS
Ohno - Womack e Jones - Ries Wack - Voros - Inayatullah - Dunne e Raby
FORCA FORCA
Velocidade, baixo custo e Profundidade analitica e
disciplina experimental. materializagao de futuros.
LIMITE LIMITE
Horizonte estruturalmente curto: Oneroso e lento: baixa taxa de
valida s6 o que é facil de observar. conversdo em decisdo.

!

LEAN FUTURE

Aplicar a disciplina enxuta de eliminacdo de desperdicio

ao horizonte longo, sem encurta-lo.

Figura 1 — A tensao entre os dois campos
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

No outro extremo, a abordagem enxuta resolveu com eficacia o problema da decisao
sob incerteza no curto prazo. De Ohno (1997) e Womack e Jones (1996) a Ries (2011) e Blank
(2013), essa tradigdo deu a pratica organizacional um vocabulério operacional — desperdicio,
fluxo, hipotese, experimento minimo, aprendizado validado, pivo — e uma disciplina: nada se
constroi em escala antes de ser testado em escala pequena. A disciplina cobra seu preco. Felin
et al. (2020) mostram que a énfase do lean startup em retorno prontamente observavel e em
aprendizado imediatamente validado acaba por empurrar a busca de valor para onde o valor ¢
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facil de observar, o que produz experimentos incrementais e, por consequéncia, valor
incremental. A critica acerta o nicleo do método: o que € rapidamente mensuravel €, quase por
definicdo, o que ja esta perto do presente.

Dai a tensdo de que este trabalho parte. O trabalho com futuros ¢ profundo, mas lento,
caro e dificil de acionar, a abordagem enxuta ¢ rapida, barata e evidenciada, mas
estruturalmente miope. Cada campo ¢ forte exatamente onde o outro ¢ fraco; no entanto,
raramente foram articulados num mesmo método, e a integragdo entre eles permanece pouco
explorada. Formulado como problema de pesquisa, o impasse fica assim: como aplicar a
disciplina enxuta de elimina¢do de desperdicio ao trabalho com futuros de longo prazo, sem
cair nem no imediatismo do /ean nem na paralisia dos cenarios?

O objetivo ¢ propor, fundamentar e operacionalizar um método que responda a essa
pergunta: o Lean Future. A proposta ndo consiste em aplicar ferramentas enxutas a projetos de
foresight, nem em acrescentar horizonte temporal ao /ean canvas. Trata-se de uma sintese que
exige, antes de qualquer instrumento, um deslocamento epistemoldgico sobre o que significa
testar no dominio prospectivo.

Hé ainda uma justificativa de alcance. O retorno da capacidade prospectiva esta
demonstrado, mas o custo de exercé-la a mantém concentrada em organizagdes que ja dispdem
de recursos — as mesmas que menos dependem dela para sobreviver. Uma versdo enxuta,
modular e barata do trabalho prospectivo desloca o problema do refinamento metodolégico para
0 acesso: nao se trata de fazer foresight melhor, e sim de torna-lo exercivel por quem hoje esta
excluido dele.

2 Referencial tedrico

A revisdo esta organizada por pilares, e ndo por cronologia, porque sua arquitetura ja
antecipa a sintese. Cada pilar termina na critica interna que o préprio campo acumulou: ¢ ali, €
ndo fora dali, que a lacuna aparece.

2.1 Metodologia enxuta

O Sistema Toyota de Producao fundou-se menos num conjunto de técnicas do que numa
categoria analitica: muda, o desperdicio — toda atividade que consome recurso sem gerar valor
para o cliente (Ohno, 1997). E uma das trés perdas que o sistema combate, ao lado de mura, a
irregularidade do fluxo, e muri, a sobrecarga de pessoas € maquinas; entre as trés, ¢ muda que
0 pensamento enxuto elege como categoria central. A eficiéncia deixa de ser medida pela
ocupacao dos recursos e passa a ser medida pela auséncia de esforco inatil. Womack e Jones
(1996) levam o principio para fora do chido de fabrica com os cinco principios do pensamento
enxuto: especificar valor, identificar o fluxo de valor, estabelecer fluxo continuo, produzir sob
puxada e perseguir a perfei¢ao.

Ries (2011) e Blank (2013) transpdem esse raciocinio para o dominio da incerteza
radical. Na manufatura, o desperdicio € o estoque intermediario; no empreendimento nascente,
¢ construir algo que ninguém quer. Dai os construtos que viraram vocabuldrio corrente: o
minimum viable product (MVP), o ciclo construir—medir—aprender, o aprendizado validado que
troca métricas de vaidade por evidéncia de comportamento, o pivo como mudanca estruturada
de hipdtese sem descarte do que ja se aprendeu, e a contabilidade da inovacdo. Maurya (2012)
condensa esse método num instrumento Unico, o Lean Canvas, que organiza hipoteses e
experimentos numa s6 folha. O canvas deriva do Business Model Canvas de Osterwalder e
Pigneur (2010). A eficacia tem respaldo empirico: em ensaio controlado randomizado com
empreendedores, Camuffo et al. (2020) mostraram que formular hipdteses explicitas e desenhar
testes rigorosos altera o desempenho e a disposicao de abandonar cedo hipdteses inviaveis.
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E por ser eficaz que a limitagdio do método merece exame. Felin et al. (2020)
acrescentam a critica ja apresentada que a énfase no retorno observavel subestima a tarefa do
empreendedor como formulador de teorias. Contigiani e Levinthal (2019) observam que varias
intuicoes do lean ja haviam sido antecipadas por literaturas consolidadas, como a aprendizagem
organizacional, a teoria de opgdes reais e a evolucdo tecnoldgica. As conexdes entre essas
literaturas ¢ o método, porém, permanecem pouco exploradas. Ao fundo opera a tensdo
formulada por March (1991). Privilegiar o aproveitamento das certezas existentes (exploitation)
sobre a exploracao de possibilidades novas (exploration) funciona no curto prazo e pode ser
deletério no longo. A lacuna do primeiro pilar ¢ essa: a abordagem enxuta tem uma disciplina
antidesperdicio de eficacia comprovada e um horizonte de validagdo estruturalmente curto.

2.2 Estudos de futuros

Os estudos de futuros recusam tratar o futuro como objeto de predicao. Wack (1985), a
partir da experiéncia da Shell, formula o planejamento por cenarios como dispositivo para
reenquadrar o modelo mental dos decisores, e nao como técnica de acerto. Schoemaker (1995)
sistematiza o procedimento, ¢ Ramirez e Wilkinson (2016) o reposicionam como pratica de
reenquadramento estratégico. Bell (1997) e Martin (1995) fecham o estatuto epistemologico do
campo com uma afirmagdo que o define: o futuro ndo se conhece, constrdi-se, € o que se
constrdi € um espago de possibilidades, ndo uma previsao.

Esse espaco ganhou varias formas de representagdao. A mais difundida ¢ o cone de
futuros, que Voros (2003) formaliza dispondo, a partir do presente e em abertura crescente,
quatro classes de futuro. O projetado ¢ a continuagao da tendéncia atual; o provavel, o que os
dados fazem esperar; o plausivel, o que poderia acontecer sem violar nenhuma lei conhecida; e
o possivel, tudo o que a imaginagdo alcanga. Cortando as quatro, ha ainda o preferivel, que ndo
pergunta o que vai acontecer, € sim o que se deseja que aconteca. Onde Voros abre esse leque,
Dator (2009) o fecha. Na tradicao da Escola de Manoa, ele mostra que a variedade de futuros
imaginaveis se reduz, na pratica, a quatro imagens genéricas, a da continuidade do presente, a
do colapso, a da disciplina imposta por algum limite e a da transformagdo por ruptura
tecnologica ou social.

Outros dois aportes trocam amplitude por profundidade. Os Trés Horizontes de Sharpe
(2013) e Sharpe et al. (2016) tomam como objeto de trabalho a propria transigdo entre o sistema
que vigora hoje € o que emerge para substitui-lo, em vez de tratar cada futuro como um ponto
isolado. E a CLA - Causal Layered Analysis de Inayatullah (1998, 2008) trabalha na vertical,
escavando uma mesma questdo em quatro camadas de profundidade. Na superficie esta a
litania, a ladainha dos problemas como a midia os repete € o senso comum o0s aceita, sem
questionamento. Abaixo dela estdo as causas sistémicas, os fatores sociais, econoOmicos €
politicos que produzem aqueles problemas. Mais fundo estd a visdo de mundo, o conjunto de
crengas e paradigmas que faz aquele arranjo parecer natural. E no fundo estdo o mito ¢ a
metafora, as historias profundas que uma cultura conta a si mesma sem perceber. A licdo do
método ¢ direta: mexer s6 na litania, na camada de cima, quase nunca muda alguma coisa,
porque a raiz esta embaixo.

Uma vertente interessa em especial a proposi¢cdo deste artigo, a que materializa futuros
em artefatos, objetos que se pode ver e tocar. Dunne e Raby (2013) formulam o speculative
design, pratica que usa o objeto projetado ndo para resolver um problema, mas para provocar
debate sobre os futuros que se deseja. Bleecker (2009), a partir de Sterling (2005), propde o
design fiction e cunha a nogao de artefato diegético, o objeto que pertence a uma historia de
futuro e que, por existir de fato no presente, faz o observador suspender a descrenga e aceitar
aquele mundo como se fosse real, do mesmo modo que se aceita 0o mundo de um filme enquanto
se assiste a ele. Candy (2010) e Candy e Dunagan (2017) levam isso adiante nos experiential
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futures, encenagdes imersivas em que as pessoas entram num mundo possivel e o
experimentam. Todas essas praticas partilham a intuigdo que este artigo adota como
fundamento operacional: um futuro tangivel gera reacdo, um futuro apenas descrito gera
opinido. O backcasting (Dreborg, 1996; Robinson, 1990) completa o conjunto invertendo a
direcdo do raciocinio, pois parte de um futuro desejado e caminha de tras para frente até
identificar o que precisaria acontecer no presente para chegar até ele.

A critica interna do campo € conhecida. Gordon et al. (2020), num balango de cinquenta
anos do foresight organizacional, ¢ Rohrbeck et al. (2015) registram a maturidade da area e,
junto com ela, a dificuldade persistente de incorpora-la a rotina das organizagdes, por custo
elevado, ciclos longos, dependéncia de facilitadores especializados e baixa conversdao dos
produtos prospectivos em decisdo. A lacuna do segundo pilar espelha a do primeiro. O campo
dos futuros tem profundidade analitica e instrumentos para dar forma ao que ainda nao existe,
mas paga por isso em custo e lentiddo, sem um principio proprio de eliminagdo de desperdicio.

2.3 Sinais, opcoes e suposicoes

As duas lacunas sdo complementares, mas complementaridade ndo basta para uni-las. E
preciso encontrar os conceitos capazes de sustentar a travessia de um pilar ao outro. Sao trés, e
todos passam pelo mesmo critério, o da dupla pertenca. S6 entra aqui o conceito que ja pertence
aos dois campos a0 mesmo tempo, o enxuto e o dos futuros, de modo que a ponte entre eles nao
seja for¢ada, e sim reconhecida. A Figura 2 retine num s6 mapa esses dois pilares e os trés
conceitos que os ligam.

Conceitos de dupla pertenga: legitimos nos dois campos

ARQUITETURA CONCEITUAL DA METODOLOGIA

PILAR ENXUTO PILAR DOS FUTUROS
A PONTE

muda / desperdicio cone de futuros

fluxo de valor Shnals fraces cendrios

ancoram o futuro no presente
mvp design fiction

construir-medir—aprender ’ Opgoes reais < speculative design

legitimam a aposta reversivel

aprendizado validado Causal Layered Analysis

Mapeamento de suposigdes

pivd : Trés Horizontes
tornam o futuro testavel

Lean Canvas backcasting

v

LEAN FUTURE

Figura 2 — Arquitetura conceitual da metodologia
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

Sinais fracos. A nocao vem de Ansoff (1975), que a formulou ao estudar como as
organizagdes administram a surpresa estratégica. Um sinal fraco ¢ uma informagdo ainda
incompleta, ambigua e de baixa intensidade que, quando bem lida, chega antes da mudanca que
anuncia. Hiltunen (2008) torna o conceito operavel ao decompor cada sinal em trés dimensdes,
o sinal em si, quem o emite ¢ a interpretagao que dele se faz. A funcao do conceito na proposta
¢ precisa. O sinal fraco cumpre, no dominio prospectivo, o mesmo papel que a hipotese testavel
cumpre no método enxuto, o de ponto de partida que ainda sera posto a prova.

Opcoes reais. A teoria vem de Myers (1977) e ganha forma matematica em Dixit e
Pindyck (1994) e Trigeorgis (1996). A ideia central ¢ tratar o investimento sob incerteza como
quem compra uma op¢ao, € ndo como quem assume uma obrigacdo. Paga-se pouco agora pelo
direito de investir mais adiante, caso as condi¢cdes confirmem a aposta, sem ficar preso a ela
caso nao confirmem. McGrath (1999) e McGrath e MacMillan (1995) levam esse raciocinio
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para o empreendedorismo e a inovacao, € mostram que, sob incerteza alta, uma sequéncia de
investimentos pequenos e reversiveis rende mais do que um compromisso Unico e integral,
porque preserva a capacidade de abandonar a aposta sem prejuizo catastrofico. O mesmo
espirito estd na perda aceitdvel de Sarasvathy (2001), a regra de arriscar apenas o quanto se
pode perder sem comprometer o todo. Este € o conceito-ponte de maior densidade teorica, e
cumpre duas funcdes. A primeira ¢ legitimar o que, para o planejamento tradicional, pareceria
pura incoeréncia, a de apostar a0 mesmo tempo em varios futuros que se excluem entre si. A
segunda ¢ fornecer o critério que diz quando um experimento prospectivo ja € suficiente, e ele
o0 ¢ quando custa menos do que vale a opcionalidade que preserva, isto €, a margem de manobra
que se mantém aberta ao ndo se fechar numa s6 direcao. Contigiani e Levinthal (2019)
observam que a conexdo entre a teoria de opgdes reais e o método enxuto permanece pouco
explorada. E exatamente nessa lacuna que a proposta deste artigo se instala.

Mapeamento de suposi¢cdes. Um cendrio inteiro ndo se pode testar, mas as suposi¢des
sobre as quais ele se apoia, sim. Todo enunciado sobre o futuro repousa num conjunto finito de
proposicdes que precisam ser verdadeiras para que ele se sustente, e boa parte dessas
proposi¢des pode, a0 menos em parte, ser verificada ja no presente. Explicitad-las uma a uma e
ordena-las pela importancia ¢ o que converte um cendrio vago num programa de testes. Esse
procedimento ja existe fora daqui, no planejamento orientado por descoberta de McGrath e
MacMillan (1995) e na pratica enxuta contemporanea. E o mapeamento de suposi¢des que torna
o futuro tratdvel sem que se pretenda conhecé-lo.

3 Metodologia

Este ¢ um ensaio tedrico de natureza propositiva, de contribuicdo conceitual e
instrumental, ndo empirica. Jaakkola (2020) distingue quatro tipos de artigo conceitual, e o
presente texto ¢ do tipo sintese tedrica, aquele que integra corpos de conhecimento antes
desconectados para produzir uma articulagdo nova. Maclnnis (2011) e Whetten (1989)
fornecem os critérios de avaliagdo. Combinar constructos ndo basta. E preciso explicitar as
relacdes entre eles e as razdes pelas quais a articulagdo proposta produz um entendimento que
nenhum dos corpos de origem produzia sozinho.

O procedimento teve quatro etapas. A primeira foi uma revisdo narrativa integrativa dos
dois corpos teoricos, orientada as criticas internas ja consolidadas em cada campo e ndo a
exaustividade, caminho que, como argumenta Weick (1995), rende mais a teorizagdo do que o
levantamento cumulativo. Em seguida, identificaram-se os conceitos-ponte, sob o critério de
dupla pertenga, retendo apenas os que tém transito legitimo nos dois campos. A terceira etapa
derivou a metodologia e formulou suas defini¢des operacionais. A quarta derivou os
instrumentos, sob a regra de que cada ferramenta corresponda a um cruzamento explicito entre
um instrumento enxuto € um instrumento prospectivo.

Por produzir um artefato destinado ao uso, o trabalho dialoga com a abordagem
construtiva de Kasanen et al. (1993) e com a tradi¢ao de design science consolidada por Hevner
et al. (2004) e Gregor e Hevner (2013). Nessa tradi¢cdo, a validade de um artefato ndo se
estabelece pela correspondéncia com um estado de coisas observado, e sim pela sua utilidade
demonstravel na resolu¢do de uma classe de problemas. Adotaram-se quatro critérios de
avaliacdo. O primeiro € a consisténcia interna, a auséncia de contradi¢do entre a premissa
epistemologica, o ciclo operante e os instrumentos. O segundo ¢ a ancoragem tedrica, a
possibilidade de rastrear cada elemento até¢ fundamentos reconhecidos nos campos de origem.
O terceiro ¢ a operacionalidade, a existéncia de procedimentos que permitam o uso por
praticantes sem formacdo especializada em prospectiva. O quarto ¢ a testabilidade, a
formulagdo em termos que admitam refutacdo empirica futura. A limitacdo central fica
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declarada desde ja. A metodologia ainda nao passou por validagdo empirica, e sua aplicagdo
em campo constitui agenda de pesquisa.

No desenvolvimento deste trabalho, empregou-se ferramenta de Inteligéncia Artificial
Generativa Claude como apoio a revisao linguistica, a organizagao textual, geracao de imagem
e a conferéncia de consisténcia. A proposi¢do da metodologia, a interpretagdo das fontes e a
redacao final sdo de responsabilidade dos autores, que revisaram criticamente todo o conteudo.

4 Analise dos resultados e discussoes

4.1 Premissa: deslocamento epistemolégico

A objecao mais imediata a qualquer proposta de aplicar método experimental ao futuro
¢ também a mais séria. O futuro ndo ¢ observavel e, portanto, ndo € falseavel. Enunciados sobre
0 que ocorrera em dez anos ndo podem ser submetidos a teste hoje, e qualquer método que
afirme validar futuros incorre em contradi¢do performativa. A objecdo é procedente, € o
caminho aqui ndo € contorna-la, mas assimila-la. A premissa fundadora consiste precisamente
em aceitd-la e extrair dela a formulagdo correta do problema.

Proposicao 1. Nao se testa o futuro. Testam-se as suposi¢cdes sobre ele, que sdo
observaveis no presente, ¢ materializam-se evidéncias de um futuro para torna-lo tangivel e
sondar reacgdes.

O deslocamento ¢ duplo. No primeiro movimento, o objeto do teste passa do estado
futuro do mundo para o conjunto de proposicdes presentes que o sustentam. No segundo, mais
original e menos evidente, o objeto do teste passa do futuro para a reacdo ao futuro. Aqui a
metodologia incorpora o achado central da tradicao do speculative design e do design fiction
(Bleecker, 2009; Dunne & Raby, 2013). Quando um futuro ¢ materializado numa pega concreta,
0 que se observa nao ¢ a probabilidade daquele futuro, e sim a resposta de pessoas reais a ele.
Essa resposta ¢ dado presente, mensuravel e, com frequéncia, surpreendente. Quem manuseia
a peca que materializa um futuro reage de modo distinto de quem responde a um questiondrio
sobre a tendéncia que ela encarna, e a diferenca entre as duas respostas € o conteido empirico
do método. Dai decorre uma pretensao epistemoldgica deliberadamente modesta. O Lean
Future ndo promete acerto prospectivo. Promete duas coisas verificaveis, reduzir o custo de
descobrir que uma hipdtese de futuro ¢ insustentavel e preservar a capacidade de mudar de
direcdo enquanto a incerteza permanecer alta.

4.2 O Futuro Minimo Viavel (MVF)

A unidade central de trabalho da metodologia ¢ o Futuro Minimo Viavel (Minimum
Viable Future, MVF), definido nos seguintes termos.

Definicao 1 - MVF. Futuro Minimo Vidvel é a menor materializagdo capaz de tornar
um futuro possivel concreto o suficiente para gerar aprendizado real sobre sua plausibilidade
ou sua preferibilidade.

A filiacdo conceitual ¢ explicita. O MVF esta para o trabalho prospectivo assim como o
MVP esté para o desenvolvimento de produto. A sigla ¢ proxima da que a gestao de produtos
usa para minimum viable feature, e quem preferir marcar a distingdo pode grafar o conceito aqui
proposto como MVFut; adota-se MVF por concisao, ja que o contexto prospectivo afasta a
ambiguidade. A diferenga entre os dois ¢ de natureza do teste, e ndo de grau. O MVP testa
disposi¢do de compra no presente, enquanto o MVF testa a plausibilidade e a desejabilidade de
um mundo futuro. O primeiro pergunta se alguém compraria isto hoje; o segundo, se este mundo
¢ possivel e se alguém o quereria. Ambos partilham o mesmo principio de economia, o de
construir 0 minimo necessario para aprender, ¢ ndo o maximo permitido pelo orcamento. A
Figura 3 apresenta quatro tipologias de MVF, ordenadas por custo crescente.
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REGRA DE RECURSO — ESGOTAR OS DEGRAUS INFERIORES ANTES DE ESCALAR

Aposta piloto TESTA MELHOR
Operagdo real em escala reduzida, Viabilidade operacional

5 ALTO
sob as condicdes do futuro hipotético.

Cenario-sonda TESTA MELHOR
Encenaca s C t to sob restricd E

ncenagio em que pessoas reais omportamento sob restriio EDIO
decidem dentro de um mundo possivel.

Pega especulativa TESTA MELHOR

Objeto do fuw luzido hoje, Descjabilidade e ve: lhanga :
Jeto do futuro produzido hoje escjabilidade e verossimilhanga BAIXO

um rotulo, uma interface, um contrato.

Ficgdo de futuro TESTA MELHOR

Narrativa, noticia datada, Coeréncia sistémica
: MUITO BAIXO

'O E COMPROMETIMENTO CRESCENTES

relatério escrito do futuro,

2

Figura 3 — Tipologia de Futuros Minimos Viaveis
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

A ordem da figura é também a ordem de recurso. O principio antidesperdicio exige
esgotar os instrumentos de menor custo antes de escalar, porque uma ficcao de futuro que revela
contradi¢do interna torna desnecessaria a aposta-piloto que a testaria. Vale ainda uma distingao.
O MVF nao substitui o cenario, sucede-o. Onde o cenario descreve, o MVF materializa, ¢ essa
materializag¢do ¢ a condi¢do para que exista reacdo observavel.

4.3 Redefinicao de desperdicio: o muda prospectivo

Uma metodologia que pretenda ser genuinamente enxuta precisa de uma definicdo
operacional de desperdicio aplicavel ao seu dominio. A transposi¢do direta da defini¢do fabril
¢ insuficiente, ja& que no trabalho prospectivo ndo ha estoque intermediario nem superprodugdo
em sentido literal. Propde-se, entdo, a seguinte formulagao.

Definicio 2 - muda prospectivo. Denomina-se muda prospectivo tanto o esforco
aplicado a futuros que jamais ocorreriam quanto o compromisso irreversivel assumido com
futuros ainda ndo validados.

Os dois termos ndo sdo simétricos, € a assimetria importa. O primeiro tipo de desperdicio
¢ inevitavel em alguma medida. Como nao se conhece o futuro, parte do esforco prospectivo
sera, em retrospecto, esfor¢o perdido, e reduzi-lo a zero exigiria a predicdo que a metodologia
recusa. O segundo ¢ integralmente evitavel, e € sobre ele que o método incide com mais forga.
Comprometer-se de forma irreversivel com um futuro ndo validado ndo ¢ ousadia estratégica.
E converter incerteza em risco por decisdo propria, quando a alternativa reversivel estava
disponivel. Dai o principio operante, formulado em dois termos, a opcionalidade preservada e
os ciclos curtos. E a 16gica de opgdes reais (Dixit & Pindyck, 1994; McGrath, 1999) aplicada a
hipodteses de futuro em vez de projetos de investimento.

4.4 O ciclo de cinco tempos

O ciclo construir-medir—aprender nao pode ser adotado sem modificagdo, por uma
razdo que decorre da secdo 4.1. No dominio prospectivo ndo se constrdéi um produto, constroi-
se uma aposta, ¢ nao se mede uma venda, mede-se um sinal. A Figura 4 apresenta o ciclo que
0 substitui.
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Formular a hipétese datada

a partir do que ja é observavel

01
ANTECIPAR

sinais fracos

02 Construir a pega que

PROTOTIPAR

materializar o MVF

N

provoca reaciao

MVF

FUTURO MINIMO
VIAVEL

k/

03
SONDAR

expor ao real

Medir sinal, reagao

e adesdo observada

REGIME DE EVIDENCIA (03-05)

Figura 4 — O ciclo Lean Future
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

Antecipar. A fase inicial converte observacao difusa em hipotese explicita. Parte-se de
sinais fracos captados de forma sistematica (Ansoff, 1975; Hiltunen, 2008) e chega-se a um
enunciado datado e especifico o bastante para admitir contestagdo, do tipo "até 20XX, X terad
se tornado Y". A exigéncia de datar a hipotese impede que ela se torne inatacavel por vagueza.

Prototipar. A segunda fase materializa a hipoétese num MVF, segundo a tipologia da
Figura 3. O tipo escolhido depende da suposi¢cdo que se pretende testar, € ndo da ambigao do
exercicio. O objetivo ndo € comunicar o futuro, e sim construir algo que provoque reagao.

Sondar. A terceira fase expde o MVF ao mundo e produz o dado. Medem-se a
intensidade e a dispersdo do sinal que sustenta a hipdtese, a reagdo das pessoas expostas a pega
e a adesao observada quando uma aposta minima ¢ oferecida. A distingdo entre reacao declarada
e comportamento observado € critica, e a preferéncia metodologica ¢ sempre pelo segundo.

Aprender. A quarta fase interpreta o resultado sob duas perguntas. A hipotese ganhou
ou perdeu sustentagdo? E, separadamente, o futuro em questdo revelou-se preferivel na pratica,
e ndo apenas no discurso? A separagao preserva a distingdo, fundamental no campo dos futuros,
entre o plausivel e o desejavel (Voros, 2003). Uma hipotese pode ganhar probabilidade e perder
preferibilidade, e registrar essa divergéncia ¢ informagao estratégica de primeira ordem.

Direcionar. A quinta fase decide entre perseverar na hipdtese, aprofundé-la, pivotar
para uma regido vizinha do espaco de possibilidades ou descarta-la. Aqui opera o backcasting
(Dreborg, 1996; Robinson, 1990). A partir do futuro preferivel reafirmado ou revisado, define-
se o0 proximo experimento minimo, € o ciclo reinicia.

Duas propriedades do ciclo merecem registro. As duas fases iniciais operam em regime
especulativo e as trés seguintes em regime de evidéncia, de modo que o ciclo atravessa dois
regimes epistemoldgicos distintos, e explicitar essa travessia ¢ o que impede o método de
colapsar em qualquer um dos extremos criticados na se¢do 2. A segunda propriedade diz
respeito ao descarte, que ¢ resultado legitimo e frequente. Uma taxa de descarte proxima de
zero nao indica acuracia prospectiva, indica que nao se esta testando.
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4.5 O estreitamento da incerteza

O ciclo nao opera no vazio. Cada volta ¢ uma aposta posicionada numa regiao
determinada do espago de possibilidades, e ¢ a sucessdo das voltas que produz o efeito
metodoldgico pretendido, conforme a Figura 5.

POSSIVEI

N, iclo 2 >
_ PROVAVEI

APOSTA PEQUENA E REVERSIVEI COMPROMISSO CRESCENTE APOS VALIDACAO

Figura 5 — Iteracéo do ciclo no Cone Potencial
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

A representagdo explicita trés propriedades. A trajetoria em direg¢do ao futuro preferivel
nao ¢ um plano tracado do presente ao horizonte, e sim o rastro deixado por iteragdes sucessivas,
o que distingue a metodologia tanto do planejamento estratégico classico quanto do exercicio
de cenarios com produto unico. Cada ciclo estreita a regido de incerteza sob exame sem
pretender elimind-la, pois o cone nao se fecha, mas a atencdo se concentra. E o avango no eixo
temporal vem acompanhado de aumento de compromisso, sendo a concentracdo de
investimento legitima apenas na medida em que a hipotese sobreviveu as sondagens anteriores.
E neste ponto que a logica de opgdes reais deixa de ser metafora e vira regra de decisdo.

4.6 Instrumentos operacionais

Um método que ndo se materializa em instrumentos permanece exortagdo. O
instrumento central ¢ um canvas de oito blocos, preenchido numa folha por hipotese de futuro,
cuja numeragao corresponde a ordem de preenchimento, do sinal observado a aposta contratada.

Os quatro primeiros blocos abrem o campo especulativo. Sao eles os sinais e tendéncias,
com exigéncia de proveniéncia; a hipotese de futuro, no formato datado descrito em 4.4; o
futuro preferivel, que introduz de proposito a pergunta normativa "preferivel segundo quem?";
e o horizonte, que fixa o prazo e a posi¢ao no cone. Os quatro seguintes fecham o campo em
algo testavel. Sao as suposi¢des criticas, ordenadas por letalidade segundo critério derivado do
planejamento orientado por descoberta (McGrath & MacMillan, 1995); o experimento minimo,
que especifica 0 MVF adequado a suposicdo mais letal; a métrica de validagdo, que exige a
defini¢do prévia do limiar de descarte, dispositivo destinado a impedir a racionalizagdo
retrospectiva de resultados desfavoraveis; e o custo e a reversibilidade.
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LEAN FUTURE CANVAS @ BLOCOS ESPECULATIVOS
Uma folha por hipétese de futuro. A numeragao € a ordem de preenchimento. @ BLOCOS DE TESTE E DECISAO
® 01 ® 02 ® 03 ® 04
SINAIS E TENDENCIAS HIPOTESE DE FUTURO FUTURO PREFERIVEL HORIZONTE
O que ja é observavel na margem. Enunciado datado e contestavel. Qual versdo do possivel se Prazo e posigio no Cone
deseja. Potencial.
Onde? Com que frequéncia? "Até20__, _ terdsido___." Preferivel segundo quem? Horizonte: __ anos
® 05 ® 06 @0 ® 08
SUPOSI(;GES CRITICAS EXPERIMENTO MINIMO METRICA DE VALIDAC.;\O CUSTO E REVERSIBILIDADE
O que precisa ser verdade, por A menor pega que testa a O que conta como evidéncia e o Custo de sondar e de desfazer a
letalidade. suposicdo letal. limiar. aposta.
Qual delas derruba a hipétese? Ficgao, pega, sonda, piloto? Limiar definido antes: ___ Reversivel? () sim () nao

Figura 6 — Lean Future Canvas
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

Dois blocos ndo tém equivalente no Lean Canvas de origem (Maurya, 2012), e, portanto,
deve haver adaptagdo do original. O bloco 04 introduz a dimensdo temporal e a posi¢ao no
espaco de possibilidades, ausente por completo do instrumento enxuto. O bloco 08 incorpora a
reversibilidade como critério de projeto do experimento, e responde diretamente a critica de
Felin et al. (2020) quanto a auséncia, no canvas convencional, de mecanismo que discipline a

formulagdo de hipdteses ndo triviais.

Os demais instrumentos derivam do mesmo principio, o de que cada ferramenta resulta
do cruzamento explicito entre um instrumento enxuto e um instrumento prospectivo. A forma
que propdem o cruzamento portanto ndo € apenas expositiva, e ¢ exigida pelo critério de
ancoragem teorica. A Tabela 1 sistematiza o conjunto.

Tabela 1 — Instrumentos do Lean Future e sua derivacao

Instrumento
prospectivo

Instrumento enxuto

Ferramenta derivada

Funcio

Lean Canvas Cone de futuros

Lean Future Canvas

Ordenar uma hipdtese do sinal a
aposta.

Entrevista de
problema

Horizon scanning

Radar de Sinais Fracos

Captar o que ainda ndo aparece em
relatorios.

MVP Design fiction

Construtor de MVF

Materializar futuros para provocar
reagdo, ndo opinido.

Mapa de suposigdes ~ Matriz de incertezas

Matriz Suposicdo x
Incerteza

Ordenar o que testar primeiro pela
letalidade.

Funil de validagdo Cone de Voros

Cone Potencial

Posicionar e reposicionar apostas no
espaco de possibilidades.

Backcasting Enxuto

Converter futuro preferivel em passo
executavel imediato.

Carteira de Opgdes
Reais

Gerir apostas reversiveis como
portfélio, ndo como plano.

Préximo experimento Backcasting

Contabilidade da Opcdes reais

inovagao

Cinco porqués Causal Layered
Analysis

CLA Enxuta

Aprofundar em camadas apenas onde
a hipotese se mostrou estruturante.

Fonte: elaborado pelos autores (2026).
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Dois instrumentos merecem comentario. A Matriz Suposicao x Incerteza operacionaliza
a economia de esfor¢o. Ao cruzar a letalidade da suposi¢do com o grau de incerteza que a cerca,
ela identifica o quadrante de alta letalidade e alta incerteza, que deve concentrar a primeira
sondagem. Suposi¢des letais mas ja bem estabelecidas ndo demandam teste, e suposigdes
incertas mas indcuas ndo o merecem.

alta &
JA ESTABELECIDA SONDAR PRIMEIRO
«g_ Critica, porém suficientemente conhecida. Alta letalidade e alta incerteza.
g Registrar e monitorar — ndo sondar. ‘ E aqui que o primeiro MVF deve ser construido.
= l
w
-
B | EEEee e
=
a i
= IGNORAR DEIXAR EM ABERTO
3 |
= 4
= Baixa letalidade e baixa incerteza. ! Incerta, mas inocua. Reavaliar apenas se
= Nio consome atengdo. ! a letalidade subir em ciclos posteriores.
baixa
baixo GRAU DE INCERTEZA alto

Figura 7 — Matriz Suposig@o x Incerteza
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

A CLA Enxuta incorpora a analise em camadas de Inayatullah (1998) sob uma condicao
de acionamento. Ela s6 ¢ mobilizada quando uma hipotese se mostrou estruturante, isto &,
quando sua confirmag¢do ou refutacdo altera muitas outras hipoteses do portfolio. A restri¢ao €
deliberada e responde a um risco real. Sem ela, a exigéncia de velocidade tenderia a confinar a
analise a camada da litania, reproduzindo justamente a superficialidade que o campo dos futuros
construiu seu instrumental para evitar.

A metodologia ndo exige adogdo integral. Cada instrumento ¢ utilizavel isoladamente,
e a modularidade ¢ condicdo de acesso, pois organizagdes com recurso restrito raramente
absorvem metodologias completas. A adogdo minima vidvel da propria metodologia consiste
num canvas preenchido, num MVF de baixo custo e numa decisdo registrada. Ficam
registradas, no entanto, as condi¢des em que ela ¢ inadequada. A primeira é a das decisdes
irreversiveis por natureza, em que a ldgica de opcionalidade ndao encontra objeto. A segunda ¢
a dos horizontes tdo distantes que nenhum sinal presente os ancore, pois sem sinal observavel
o ciclo ndo tem entrada. A terceira ¢ a dos contextos de conflito distributivo, nos quais a
pergunta "preferivel segundo quem?" nao ¢ bloco de canvas, € um processo politico.

4.7 Resultados esperados da aplicaciao

Em artigos propositivos convém distinguir achados de pesquisa de entregaveis do
método. O que se apresenta aqui sdo os produtos que a aplicacdo da metodologia deve gerar e
que constituem, por isso mesmo, as variaveis observaveis de sua futura avaliagdo empirica. O
portfolio de futuros validados ordena as hipoteses sobreviventes segundo trés dimensdes, a
probabilidade estimada, a preferibilidade declarada e o custo de sondagem incorrido, e essa
ordenacdo em trés dimensdes impede que o exercicio prospectivo se reduza a um ranking de
probabilidade. O conjunto de MVFs produzidos ¢ a prova material do trabalho realizado, pois,
ao contrario dos relatorios de cendrios, essas pecas sdo reutilizdveis, comunicéveis a publicos
nao especializados e reaproveitaveis em ciclos seguintes. O terceiro entregavel € o painel de
sinais, na Figura 8.
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PAINEL DE SINAIS — ESTADOS DA HIPOTESE

Toda transigdo é registrada; o histérico é a memdria do processo.

EMERGENTE EM AQUECIMENTO VALIDADA concentrar
R sinal isolado, sinal recorrente, fontes suposicdo letal hesiimento
2 fonte iinica independentes sobreviveu 4 sondagem
!

pivé: reentrada g A %"
com hipdtese revista e 1
~{ A4 ¥

DESCARTADA

limiar de descarte atingido

Figura 8 — Painel de sinais: estados da hipotese e transi¢des
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

O quarto entregavel ¢ a contabilidade de futuros, adaptacdo da contabilidade da
inovagado (Ries, 2011) ao dominio prospectivo, com um conjunto minimo de indicadores. A
forca do sinal ¢ obtida da frequéncia, da dispersdo e da independéncia das fontes. A velocidade
de aprendizado ¢ medida em ciclos concluidos por periodo. A opcionalidade preservada ¢ a
razao entre apostas reversiveis e apostas totais. E o custo por futuro validado ¢ a razdo entre o
dispéndio acumulado em sondagens e o nimero de hipdteses resolvidas. Esses indicadores sao
aqui propostos, e ndo validados. O quinto entregdvel ¢ o roteiro de apostas reversiveis,

sequéncia de compromissos escalonados em dire¢do ao futuro preferivel, com pontos de decisao
e gatilhos de abandono explicitados.

4.8 Campos de aplicaciao

A metodologia €, por construgdo, agnostica quanto ao dominio, embora sua pertinéncia
seja desigual entre campos. O de maior aderéncia ¢ o das transi¢des de sustentabilidade, por
trés razoes convergentes. Sao, por defini¢do, processos de longo prazo, com alta incerteza
estrutural e multiplas trajetorias possiveis, objeto classico da literatura de transi¢des
sociotécnicas (Geels, 2002; Loorbach, 2010). As organizagdes que precisam antecipa-las
decidem hoje sobre reconversao de portfélio, adequagdo regulatoria e mudanca de modelo de
negdcio com horizontes que excedem em muito o alcance do seu planejamento corrente. E o
instrumental de materializagdo tem ai eficacia particular, pois uma peca especulativa que
represente o produto, o rotulo ou o contrato de um modelo de negécio futuro comunica com
decisores para quem o relatdrio de cenarios ¢ ilegivel.

Vale um exemplo, a titulo ilustrativo. Tome-se uma hipdtese sobre o futuro de uma
cadeia de valor, a de que, até 2035, o acesso a determinados mercados dependerd de
rastreabilidade digital ponta a ponta. A hipdtese ¢ datada, contestavel e ancorada em sinais
observaveis. Sua suposi¢ao mais letal, a de que os elos menores da cadeia conseguiriam operar
tal sistema, ndo exige estudo prospectivo dispendioso para ser sondada. Exige uma peca, uma
interface simulada e um grupo de operadores diante dela. O custo fica ordens de magnitude
abaixo do de um exercicio formal de cendrios, ¢ o dado obtido ¢ comportamental, nao
declarativo.

Esse ¢ o campo de maior aderéncia, ndo o limite da proposta. Dois outros merecem
mencdo. Em estratégia e inovagdo organizacional, onde o publico do método enxuto ja esta
constituido, a metodologia opera como corretivo do viés incremental identificado por Felin et
al. (2020), pois a exigéncia de datar a hipotese e de posiciona-la no cone torna visivel, no
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proprio instrumento, quando a organizagdo esta testando apenas o adjacente. Em educagdo e
formacgdo profissional, instituicdes decidem hoje sobre ocupagdes que existirdo amanha com
horizonte de planejamento tipicamente anual, e a metodologia oferece um procedimento barato,
o de formular hipoteses datadas sobre ocupagdes emergentes e sonda-las por pegas como
descri¢des de vaga do futuro ou simulagdes de posto de trabalho, antes que se comprometam
recursos com itinerarios formativos completos. H4 ainda trés campos de pertinéncia secundaria,
a gestao de pessoas e o futuro do trabalho, as politicas publicas em contextos de or¢gamento
restrito e o empreendedorismo em estagio inicial.

4.9 Contribuic¢oes, limitacoes e agenda de pesquisa

A contribuigdo teorica ¢ a articulag@o entre dois corpos de conhecimento que, apesar de
compartilharem o problema da decisdo sob incerteza, raramente foram postos em conversa. A
articulagdo ndo ¢ justaposi¢cdo, pois se realiza por trés conceitos-ponte de dupla pertenca e
produz um constructo novo, o MVF, inexistente em ambos os campos de origem. Nos termos
de Whetten (1989), o artigo contribui menos pelo acréscimo de constructos do que pela
especificagdo de relagdes antes ndo formuladas, em particular a relagdo entre economia de
esforco e horizonte temporal de valida¢do. A contribui¢do metodologica ¢ o ciclo de cinco
tempos e, sobretudo, a redefini¢do operacional de muda no dominio prospectivo, que € o que
confere a metodologia o direito de reivindicar filiagdo enxuta, pois sem uma definicao de
desperdicio propria ao dominio a aplicagdo do vocabulario lean seria apenas analdgica. A
contribuicdo instrumental ¢ o canvas € o conjunto de oito ferramentas derivadas, com
rastreabilidade explicita. E a contribui¢do pratica ¢ de acesso, pois, ao reduzir o custo de entrada
no trabalho prospectivo, a metodologia enfrenta o paradoxo registrado na introducao.

O Lean Future ndo valida futuros. Valida suposig¢des observaveis no presente e mensura
reacoes presentes a pecas presentes. Tudo o que produz como evidéncia ¢ dado do agora, e o
futuro permanece, como deve, desconhecido. O que se preserva diante do desconhecido ndo ¢
a certeza, ¢ a opcionalidade, e preservacao de opcionalidade ¢ resultado verificavel, nao
promessa. A pretensdo epistemoldgica aqui assumida ¢ menor do que a do planejamento por
cenarios convencional, que com frequéncia sustenta ter identificado o conjunto dos futuros
relevantes.

Trés limitagdes precisam ser registradas sem atenuagao. A metodologia € um constructo
conceitual internamente consistente e teoricamente ancorado, mas nenhuma das propriedades
que lhe sdo atribuidas foi observada em campo, e as afirmacdes sobre reducao de custo e
preservagdo de opcionalidade sdo, nesta etapa, hipdteses dos proprios autores sobre o proprio
método. A segunda ¢ o risco de trivializagao. Um método que exige velocidade pode induzir a
permanéncia na camada mais superficial da andlise, precisamente aquela que Inayatullah (1998)
identifica como a menos transformadora. Por este motivo, a metodologia incorpora duas
salvaguardas, a CLA Enxuta e a pergunta normativa do bloco 03. A terceira ¢ a fragilidade dos
indicadores propostos em 4.7. A for¢a do sinal, em particular, carece de operacionalizagdo
rigorosa o bastante para sustentar comparagoes entre casos, € deve, enquanto isso, ser tratada
como dispositivo heuristico de gestao, nao como medida.

A agenda de pesquisa decorre dessas limitagdes e comporta quatro frentes, ordenadas
por prioridade. A primeira ¢ a pesquisa-acao em organizagao unica, com registro sistematico
dos ciclos, para verificar a operacionalidade e a suficiéncia dos instrumentos em condigdes reais
de uso. A segunda ¢ o estudo de caso multiplo em campos de maior aderéncia e menor
disponibilidade de alternativas metodologicas. A terceira ¢ o estudo comparativo entre o Lean
Future e o planejamento por cendrios convencional, com métricas de custo, tempo e conversao
em decisdo, desenho que permitiria testar a afirmagdo central da proposta. A quarta ¢ o
desenvolvimento e o teste de confiabilidade dos indicadores da contabilidade de futuros.
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5 Consideracoes finais

Este artigo partiu de uma tensdo entre dois campos que resolvem problemas
complementares e raramente foram postos em conversa, € questionou como aplicar a disciplina
enxuta de eliminagdo de desperdicio ao trabalho com futuros de longo prazo, sem cair no
imediatismo do lean nem na paralisia dos cendrios. O trabalho com futuros oferece
profundidade e paga por ela em custo e lentiddo, enquanto a abordagem enxuta oferece
velocidade e disciplina e paga por elas em horizonte.

A resposta construida consiste em aplicar a segunda ao dominio do primeiro, o que
exigiu, antes de qualquer instrumento, um deslocamento epistemologico. Nao se testam futuros,
testam-se suposigdes e reagdes, ambas observaveis no presente. Desse deslocamento derivaram
um conceito, o Futuro Minimo Viavel (MVF); uma definicdo operacional de desperdicio
prospectivo; um ciclo de cinco tempos; um canvas de oito blocos; e um conjunto de oito
instrumentos com derivagdo rastreavel. E esse conjunto que responde a parte da pergunta que
se pode responder no plano conceitual, a de como fazer. A outra parte, a de saber se 0 método
de fato escapa aos dois extremos quando aplicado, ndo se resolve no papel. O conjunto foi
submetido aos critérios declarados de consisténcia, ancoragem, operacionalidade e
testabilidade, e suas limitagdes ficaram registradas sem atenuagao, a principal delas a auséncia
de validagdo em campo, que constitui a agenda de pesquisa.

Resta o argumento que sustenta a pertinéncia do esfor¢o. A capacidade de trabalhar com
futuros tem retorno demonstrado e permanece concentrada em organizagdes que ja dispoem de
recursos. Enquanto o exercicio prospectivo custar o que hoje custa, essa concentracio vai se
reproduzir, € as organizagdes que mais dependem de antecipar transi¢des continuardo sendo as
que menos podem fazé-lo. Tornar o trabalho com futuros enxuto €, sob essa perspectiva, menos
um refinamento técnico do que uma condigao de aplicabilidade e distribuigao.
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