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RESUMO

O futuro, com seus riscos e incertezas, pode sertago como um dos assuntos que
mais gera receios nas organizacOes. Para lidar essas situacdes, algumas empresas
utilizam técnicas e metodologias ja comprovadasa patademia, para se tornarem
competitivas. Quando organizagcOes apresentam &dsagle alto grau de incerteza,
quantidade insuficiente de oportunidades, setornamilanca e problemas de comunicéo
interna, a metodologia de planejamento de cendmospectivos € a mais indicada. No
referencial tedrico, foram mapeadas as princigaisdagens de cendrios prospectivos, dando
énfase para a metodologia selecionada para a gjica metodologia Shell, que possui
historico de utilizacdo, literatura disponivel pplépria Shell e poucos estudos de aplicacao
no Brasil. Para aplicacdo piloto desta metodolofgiaselecionada a empresa CEEE, que
atende os mercados de geracéo, transmissao éuiso de energia elétrica, fazendo parte
de um setor que se encontra em mudancas no pa@sadde estudos escolhidas para os
cenarios foi a Geracéao Distribuida (GD). A aplicaf@ concluida com a visualizagcéo de dois
cenarios da Geracdo Distribuida em 2035, os cen&@rsonalidade e Alienacédo. Estas
estérias foram inicialmente delimitadas para o d&stdo Rio Grande do Sul. Porém no
decorrer de suas construcdes, tiveram sua del@oitagnpliada para o setor de energia
elétrica brasileiro. As estdrias dos cenarios cafthts neste estudo tiveram como principais
forcas motrizes as questdes institucionais, amdigerd politicas, que resultaram em um
cenario otimista e um pessimista. Um dos fatorégas para o sucesso da GD no Brasil,
apontado pelos cenarios, é a evolugdo intelectuglbgulacdo brasileira, uma forca capaz de
exigir seus direitos, melhores praticas e se opdorgas dominantes e hegemdnicas no poder.
Os resultados desta aplicagdo mostraram que a obegoal de planejamento de cenarios
apresentou sinais de contribuicdo para aprendizageatividade, comunicacéo interna e
auxilio no processo de tomada de decisdes da agggit,sendo indicada a utilizacdo desta
ferramentaAs analises finais desta pesquisa permitiram taméétaboracdo de uma lista
com os Fatores Criticos para o Sucesso (FCS) dmefd da metodologia de planejamento

de cenarios Shell.

Palavras-chave: Planejamento de cenérios. ProgpecMetodologia Shell. Geracao
distribuida.



ABSTRACT

The future with its risks and uncertainties coutdrbndered as one of the issues that
generate more apprehension in organizations. Irerotd deal with this reality, some
companies utilize academy proved techniques antiadetogies in order to be competitive.
When organizations face situations of high leveluoicertainty, insufficient quantity of
opportunities, constant changing business envirohmand problems with internal
communication, the planning methodology for prosipecscenarios is the most indicated.
During the gathering of the theoretical refererntbe, main prospective scenarios approach
came to light. The emphasis was given to the metlogg selected for the application, the
Shell methodology, which has a historical of uilg such literature, which is made available
by the company itself, as well as a few studies #na being applied in Brazil. As a pilot
methodology exercise, the company CEEE has beeectedl CEEE deals with the
generation, distribution and transmission of eleatrenergy and is inserted in a sector facing
a changing environment scenario. The study areawia chosen for the scenarios was
Distributed Generation (DG). The application haspteted with the visualization of two
scenarios of Distributed Generation in Brazil a¢ th035, Personalidadeand Alienacao
scenariosThis stories were initially delimited to the Riodade do Sul state. However at the
course of its buildings had extended its delimitatto the Brazilian electricity sector. The
stories of the scenarios constructed in this sto@y as main driving forces, institutional,
environmental and political issues, which resulte@n optimistic scenario and a pessimist.
One of the critical factors for the success of D@@razil, as present at the scenarios, was the
intellectual evolution of the Brazilian populatioa, force able to claim their rights, best
practices and oppose the dominant and hegemomiesdaf power. The results of the research
have shown that the planning methodology for prospe scenarios showed signs to
contribute to the learning, creativity stimulus amdernal communication in the target
company, as well as help the process of decisidiingan the organization, which indicates
the utilization of this tool. The final analyzestbfs study also contributed to the creation of a
list with Critical Success Factors (CSF) influertcin the application of the Shell planning
methodology for prospective scenarios.

Key words: Scenario planning. Prospective. Shetha@ology. Distributed Generation.
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1 INTRODUCAO

A jovem area de estudo de gerenciamento estratémitansificada no campo da
administracéo, nos ultimos 30 anos, continua rewibenportantes contribuicdes, com novas
perspectivas (PENG et al., 2009). Independentenumtgaradigma estratégico estudado, o
topico competicdo esta sempre em destaque, sejaranvisdo baseada na industria, que
enfatiza a competicdo entre empresas (PORTER, 1983 em uma visdo baseada em
recursos, com foco na competicdo pelos recursasseal raros, dificeis de imitar e que
possam ser explorados pelas organizacoes (BARN&G)1ou ainda, em uma visao baseada
na instituicdo, abordando a politica e dindmicaatapeticdo formal e informal (PENG et al.,
2009).

A busca por defender sua posicdo competitiva canghr uma vantagem competitiva,
leva as empresas a mudarem, a criarem o novo.R&ampeter (1934), essas mudancas
podem ocorrer com a introducdo de um novo produtccam a alteracdo nos produtos
existentes, com a criagdo de um novo processogjaegvidade para a industria, na abertura
de novos mercados, no desenvolvimento de novassale recursos ou em mudancas na
estrutura de mercado em uma industria. Independente de tratar-se de uma mudanca
radical ou incremental e sua classificacdo, passipiitar sua efetivagdo, sdo necessarios
investimentos tangiveis e intangiveis, que reptase@spectos estratégicos das organizacdes
(OECD, 2005). As decisdes estratégicas de investonenvolvem incertezas que criam
riscos extras para as empresas. A correta gesssegleiscos pelas organizacbes, com a
utilizacdo de metodologias, ferramentas e técnomsgestdo adequadas, pode levar as
empresas a um posicionamento competitivo no mereadidendo os lucros decorrentes destas

vantagens competitivas (BLYTH et al., 2007).

Desde os primordios, o ser humano ja buscava i@fodes sobre o futuro para
minimizar o risco de suas decisbes. No Grécia antgcerdotes, feiticeiras e adivinhos
faziam predi¢cGes sobre o futuro, ou seja, discussbise uma condicdo futura, baseados em
um raciocinio ndo divulgado. Na ldade Média, adesssobre o futuro eram transmitidas
através de profecias, realizadas sob inspiracadnfbuéncia sobrenatural e através de
especulacdes, nas quais o autor admitia a incedeapresentava opinides vagas e de
imaginacgao feértil, para completar seu raciocinilARCIAL; COSTA, 2001). Projecdes séo

definidas por Godet (1996) como um prolongamentoirdu de uma evolucdo passada,
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direcionadas por certas tendéncias, sao utilizpetss organizagbes nos dias atuais para

assumir um futuro.

Atualmente, estdo sendo feitos esforcos para des@mwnovas técnicas de previsao,
ou seja, projecdes que tenham probabilidade detemam Com esses esforgos, técnicas de
econometria sofisticadas, associadas ao uso deutadgoes softwaresde alto desempenho,
tém possibilitado a andlise de diversos dados samedmente (CORNELIUS; VAN DE
PUTTE; ROMANI, 2005). Mesmo com essa evolucdo dsmidos de previsdes, alguns
pesquisadores, que estudam o futuro, observaramess@s técnicas consideram que o
amanha é construido a imagem do passado e do fgresén prevendo mudancgas, criacées
(CORNELIUS; VAN DE PUTTE; ROMANI, 2005). Na décade 1950, foi apresentada
uma nova abordagem para esta linha de estudospgutova, preenchendo lacunas deixadas
pelos estudos de previsdo. A atitude prospectiyaifgia olhar longe, de forma sistematica,
identificando as incertezas criticas, as tendérad#ga®ngo prazo e considerar o ser humano,
como um agente capaz de criar e modificar o fuprayisto. A principal premissa desta
abordagem é considerar que o futuro sera difedmfEassado, ou seja, desconhecido, e, para
lidar com essa incerteza, a abordagem prospedaivsidera os multiplos cenarios, as muitas

possibilidades, independentemente de sua probadbdide ocorréncia (GODET, 1996).

Na década de 1960, foi introduzida a palavra ceméivisao prospectiva. Este estudo
definiu cenario como uma estéria coerente que desce visualiza futuros possiveis,
identificando incertezas criticas, tendéncias dwdoprazo e principais atores envolvidos,
com suas motivacdes. Estas estorias sdo baseadlatsiipdo e na légica, trabalhando com
uma estrutura analitica, e capazes de mudar oemsgue modelos mentais dos atores
envolvidos (SHELL INTERNATIONAL BV, 2008; GODET, B®). A metodologia de
planejamento de cenarios € utilizada, atualmerde,gpandes corporacdes, comdRayal
Dutch/Shell Group, Pacific Gas and Electric, MotardGlobal Business Network a British
Airways. No Brasil, Petrobras, Banco do Brasil, 8an Mineragao, Perdigédo e a Refinaria
de Petrdleo Rio-grandense sao algumas das emppesasilizam esta metodologia. Algumas
destas empresas brasileiras, como € o caso do BanBasil (MARCIAL, 1999), Perdigdo
(MORSCHBACHER, 2009) e Refinaria de Petréleo Riarglense (SATT, 2012), foram alvo
de estudos académicos, envolvendo a metodologitadejamento de cenarios.

Além de organizacdes privadas, governos e outratelos de organizagbes utilizam
esta metodologia para visualizacdo do futuro, cénsocaso brasileiro do Plano Nacional de

Energia 2030, elaborado pela Empresa de Pesquisagéfica (EPE), que contém o
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planejamento de cenarios em seu escopo. A IntenatiEnergy Agency (IEA) também

utiliza essa metodologia. O planejamento de cengmide ser utilizado em empresas de
diversos setores e portes e em planos governamesésdo indicado que cada cenario seja
limitado a area geogréafica de atuacdo de cada iaeg#@o, ocorrendo desta maneira, um
aumento no valor percebido pelos tomadores deatecism relacdo a proposta metodologica
(JUSTISON, et al., 2000). Schoemaker (1991) memzipam seu estudo, algumas condicdes,
nas quais é indicada a adocdo da metodologia dejptaento de cenarios pelas empresas,

tais como:
a) alto grau de incerteza,
b) ocorréncia de muitos casos de custos extras naq@ss
c) quantidade insuficiente de novas oportunidadespétas e criadas;
d) baixa qualidade de pensamento estratégico;
e) setor dindmico ou que passara por grandes mudantcaseve;
f) desejo de um modelo e linguagem comum na orgamzaca
g) forte diferenca de opinides existentes na orgaézac
h) competidores que utilizam esta metodologia.

Na literatura, existem diversas metodologias degjyamento de cenarios, embora
somente algumas possuam uma base conceitual recmipor especialistas da area. Esta
dissertacdo abordou essas metodologias no refardadrico, dando énfase a metodologia
Shell, que possui mais de 40 anos de utilizacdeserolvimento, com casos notaveis de

SuUCesso0.

O setor brasileiro de energia elétrica prevé, @Ag0, um cenario pessimista, com um
aumento do consumo de energia elétrica de 69,9%yretagdo a 2010, e uma elevada
previsao de investimento, conforme informado pden® Nacional de Energia 2030 (PNE
2030) (EPE, 2008), enquadrando-se em mais de umeacodadicbes apresentadas por
Schoemaker (1991), e apresentando algumas cas#icEsipeculiares, como sua abertura
para concorréncia entre empresas privadas e psptice se deu somente a partir de 1995,

com a Lei A 8.987, o que possibilitou aplicar os investimenqogados nesse setor.

Outras peculiaridades sdo a forte dependéncia ttic@cenergética brasileira e a
presenca de externalidades, economias de escalammias de escopo e a necessidade de



16

grandes investimentos. Como caracteristicas dessestimentos, podem ser citadas a
presenca de custos irrecuperaveis e o0s longos prdeoamortizacdo, deixando esses
investimentos dependentes das tecnologias de gedacénergia (PEGO; CAMPOS, 2008).
Pesquisas realizadas em bancos de dados acadénsico® EBSCO HOST
(http://www.ebscohost.com/), ScienceDirect (htypwhiv.sciencedirect.com/), SciELO
(http://www.scielo.br), UFRJ/COPPE (http://tesepwordpress.com/category/coppe/) e
UNISINOS (http://www.unisinos.br) ndo localizararasos de empresas brasileiras do setor
de energia elétrica que tenham utilizado a metgimlde planejamento de cenarios, para
apoiar suas decisfes, preparando-se melhor pamcetezas e possibilitando um maior

investimento no setor.

Uma fonte atual de incertezas para o setor elékniasileiro é a Geracao Distribuida
(GD), uma novidade no Brasil, que busca se espelbsipaises pioneiros para desenvolver
sua prépria legislacdo, normatizacdo e incentiwasando difundir e desenvolver esta
modalidade de geracdo, que tem como caracterifiiteecer pequenas quantidades de

energia, geralmente abaixo de 30 MW, em pontoslaistios da rede de transmissao.

Baseada nas informacdes apresentadas nesta irdtopdasta dissertacdo tem a
motivacdo de aplicar a metodologia de planejamdatgenarios Shell em uma empresa do
setor de energia elétrica brasileiro, visualizandoarios da geracdo distribuida no Brasil,
proporcionando para essa organizacdo uma nova fdemasualizar o futuro, preparando-a
para as incertezas e possibilitando uma nova opgésua busca de destaque competitivo
neste mercado. Adicionalmente, este estudo tamheécahbdentificar os beneficios que esta
metodologia proporciona para as empresas que oenstos cenarios. Nesta pesquisa, sao
descritas a aplicacao desta metodologia, a visg@ dos cendrios, os resultados obtidos e as
discussbes, gerando um banco de informacdes pardemsis empresas do setor e

contribuindo para o campo do conhecimento académico

1.1JUSTIFICATIVA

Investimentos sao vitais para as organizagoes defem sua posicdo competitiva ou
alcancar uma vantagem competitiva no mercado. Teardovista essa necessidade, as
empresas precisam lidar com as incertezas, umguep futuro é multiplo e desconhecido
(GODET, 1987).
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Desta forma, acredita-se que a metodologia de jplaw@@to de cendrios possa
oferecer uma importante fonte de aprendizagemagivecdade, possibilitando a mudanca de
esquemas e modelos mentais, levando a visualiziEg@ossiveis situacdes futuras, nas quais
as criacbes humanas irdo proporcionar cenariosofuttiferentes dos ocorridos no passado,

preparando os tomadores de decisfes para lidaessas incertezas.

Cenarios proporcionam uma estratégica Unica de wmimagho, com conceitos de
pensamentos sobre eventos atuais, desenvolvimentwiatividade e criacdo de redes de
informacé&o, compartilhando as bases para a explord€ incertezas futuras e possibilitando
um maior numero de decisdes de sucesso (SHELL INFHRONAL BV, 2008). A Shell,
uma das empresas pioneiras na utilizacdo da meidale planejamento de cendrios, possui
importantes casos de sucessos, envolvendo dedis8esdas na analise de cenarios, que
visualizaram mudancas inesperadas como a primgseado petrdleo, o impacto do aumento
do petrdleo na década de 1970, o impacto geradadeelinio do preco do petrdleo na década
de 1980, a integracdo europeia e o0 colapso da Ubddetica (CORNELIUS; VAN DE
PUTTE; ROMANI, 2005).

Pesquisas sobre Inteligéncia Competitiva (IC), qgakordam um processo
informacional estratégico ou operacional proativw tdmada de decisdo, permitindo um
posicionamento competitivo no mercado para as esapreconsideram a metodologia de
planejamento de cenarios prospectivos uma de suasrientas de analise mais adequadas
para auxiliar na definicdo de estratégias em arntdsemcertos e turbulentos (MARCIAL;
COSTA, 2001).

Para lidar com incertezas e ambientes turbulentosempresa Shell mantém
desenvolvimento e utilizacdo constante de uma ro&igé propria de planejamento de
cenarios, ha mais de 40 anos. Os Cenarios Sheilsj@lizaram mudancas inesperadas
(CORNELIUS; VAN DE PUTTE; ROMANI, 2005).

O Plano Nacional de Energia — PNE 2030 (EPE, 2@@8kibilitou, a sociedade
brasileira, perceber as possiveis formas de tes demandas energéticas atendidas e, ao
conselho nacional de politica energética, estabelsuas diretrizes. Neste plano, foram
apresentadas algumas projecfes para o setor eoergetsileiro, as quais apontam para um
cenario otimista, um crescimento médio anual do ddE5,1 % ao ano, com um crescimento
médio anual do consumo de energia de aproximadametfto ao ano.

O cenério demografico, adotado nos estudos de Ipraym, aponta para um aumento

da populacdo em 53 milhdes de habitantes até 2880.significa alcancar uma populacéo
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total de, aproximadamente, 238 milhdes de habgartmtra uma populacéo de mais de 190
milhdes, em 2010. A viabilizagdo da expansdo nécespara o atendimento da demanda,
com baixo custo da energia, implantando programascahservacdo e de eficiéncia
energética, e considerando as questbfes socioaaibjentlentro do conceito de
desenvolvimento sustentavel, € o maior desafio ardeentado pelo setor energético nacional
nos proximos anos.

No ano de 2012, o Brasil assumiu a sexta posicdiee & maiores economias
mundiais (CENTRE FOR ECONOMICS AND BUSINESS RESEARQ012), possuindo
uma populacao de, aproximadamente, 190 milhdesloitahtes, em um territério de cerca de
8,5 milhdes de quildmetros quadrados. O consunendgyia elétrica deste pais em ascensao
também apresenta nameros grandiosos, com um conswahoem 2005, de 362.000 GWh
(EPE, 2008). Para 2030, é previsto, em um cen&ssimista, um aumento do consumo de

energia elétrica para 859.000 GWh (Figura 1.1).

Figura 1.1- Evolugéo do consumo final de energia elétrica, iBra805 — 2030.
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Fonte:EPE (2008, p. 213).

Em 2013, entrou em vigor, no Brasil, a resolucaonadiva 482/2012 da ANEEL, que
visa desenvolver o mercado de micro e mini gerafienergia elétrica no Brasil, com
geracOes de até 1 MW de poténcia. Por se tratamdenovidade para o pais, com normas,
leis e incentivos ainda em desenvolvimento, ndgage prever como serd a Geracao

Distribuida (GD) no pais, devido ao elevado nanterincertezas existentes.

Desta maneira, esta dissertacdo irAd abordar aagfbc da metodologia de

planejamento de cenérios Shell, em uma empresatdode energia elétrica, visualizando os
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cenarios da Geracao Distribuida no Brasil, contnidba para a ampliacdo do conhecimento
tedrico e pratico da organizagéo, buscando difuestia ferramenta como uma valiosa opcéo
para os tomadores de decisdo, possibilitando nmaigsiimentos neste importante setor

brasileiro e, adicionalmente, buscando disponduiligara 0 meio académico a descricdo da
aplicagdo, analise de resultados e discussdo @sstelo, ampliando a atual literatura

disponivel sobre planejamento de cenarios no Brasil

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Baseada nas consideracdes apresentadas, estaad@éssepretende responder a

seguinte questao de pesquisa:

Como os principios e as praticas da metodologiplaeejamento de cenarios Shell
podem contribuir para a visualizacdo de cenaridSetacao Distribuida (GD) no Brasil?

1.30BJETIVOS

Na sequéncia, serdo apresentados o0 objetivo gerd ebjetivos especificos do

trabalho.

1.3.10Dbjetivo Geral

O objetivo geral consiste em mostrar como 0s ctogeprincipios e praticas do
meétodo de planejamento de cenarios Shell podenmilzointpara a visualizagcdo de cenarios

da Geracdao Distribuida (GD) no Brasil.

1.3.20bjetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho sdo apresestaa sequéncia.

* Aplicar a metodologia de planejamento de cenériell®m uma organizacao
do setor de energia elétrica, com o0 objetivo desalizar os cenarios da

Geracéo Distribuida no Brasil;
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* Analisar os resultados obtidos na aplicacdo destadunlogia e promover uma
discussdo de como esta abordagem pode contribu&x paaprendizado,

criatividade, comunicacéo e apoio a decisdo danimggdo estudada.

1.4DELIMITACOES

Este trabalho ndo pretende predizer situacdesafutuPropde-se a visualizar as
possiveis situacdes futuras, fornecendo importamésmacdes para os tomadores de

decisdes, deixando-0s mais aptos para lidar cancagezas.

Esta dissertacdo delimita-se quanto as questdespdendizagem, criatividade,
comunicacdo, esquemas e modelos mentais, que sésemjadas de maneira geral, ndo

aprofundada neste estudo, de forma a possibilitaentendimento do assunto.

Para esta dissertagdo, serdao analisados os esqouemiss para identificar sinais de
aprendizagem, uma vez que o mapeamento de modelusimexige a utilizacdo de teorias
especificas que ndo sdo o alvo deste estudo, camecago do Pensamento Sistémico (PS).
(ANDRADE et al., 2006).

1.5ESTRUTURA DO TRABALHO

Na sequéncia sera apresentada a estrutura daaljgser

O capitulo 1 aborda as questdes iniciais do trabalpresentando a relevancia do
estudo, justificativas, definicdo do problema, qgaesle pesquisa, objetivo geral e objetivos

especificos, finalizando com as delimitacdes eigst do trabalho.

No capitulo 2 é desenvolvido o referencial teérammtendo os conceitos necessarios
para o desenvolvimento desta pesquisa, tais corospgctiva, planejamento de cenarios e

beneficios proporcionados pela utilizacdo de cerari

No capitulo 3 é tratado o método utilizado nestedes justificando a escolha da
pesquisa-acdo, maneira de coletar dados e desdoegenétodo de trabalho.

No capitulo 4 é descrita a aplicacdo da metodolsgell de planejamento de cenarios
em uma empresa do setor de energia elétrica, mdsti@s procedimentos utilizados para a
construgdo dos cenarios e finalizando com as astédcritas para os cenarios Personalidade

e Alienagao.
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O capitulo 5 aborda as entrevistas finais e andlz® resultados, contendo um
comentario sobre as estorias criadas, contribuigéesietodologia e Fatores Criticos para o
Sucesso (FCS).

O capitulo 6 finaliza esta dissertacao, apresentasd principais conclusdes deste

trabalho, limitagGes da pesquisa e sugestoes fadnahos futuros.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresentard uma revisdo tedrica,endat os tdpicos considerados

essenciais para o desenvolvimento desta dissertacao

2.1ESTUDOS SOBRE O FUTURO

A busca por respostas é intrinseca ao ser humarandQ as respostas esperadas sédo
frutos de questionamentos sobre o futuro, o grainderteza aumenta. Para lidar com as
incertezas e apoiar suas decisfes, 0 ser humarrecgareu a diversas técnicas e a
metodologias durante a histéria. Na época dos daespcios, considerados os primeiros
futurélogos da historia, os sacerdotes visualizagafuturo sobre as colheitas, baseados na
observacdo da coloracdo e do volume de aguas ddNiRip no inicio da primavera. Na
Grécia antiga, sacerdotes e feiticeiras faziamedipfio do futuro, ou seja, discursos sobre
uma condicao futura, baseados em um raciociniaivdtgado. Na Idade Média, os profetas
biblicos, bruxos, alquimistas e magos faziam pémdssobre o futuro baseados em profecias,
ou seja, sob inspiracdo ou influéncia sobrenatlispheculacées nas quais o autor admite a
incerteza e apresenta opinides vagas e imaginagéi@ para completar seu raciocinio,
também eram realizadas com frequéncia naqueledoefdARCIAL; COSTA, 2001).

Nos dias atuais, organizagOes e governos utilizesjegdes que sédo definidas por
Godet (1996) como prolongamento futuro de uma eamyassada, direcionado por certas
tendéncias para auxiliar na abordagem das incerfafaras. Esforgcos estdo sendo realizados
para desenvolver novas técnicas de previsao, ay@®jecdes que tenham probabilidade de
acontecer. Com esses esforgos, técnicas de ecormsdisticadas, associadas ao uso de
computadores softwaresde alto desempenho, tém possibilitado a analisdgiviesos dados
simultaneamente (CORNELIUS; VAN DE PUTTE; ROMANIOQ(G5). Mesmo com essa
evolucéo dos estudos de previsfes, alguns pesqesadjue estudam o futuro, observaram
gue essas técnicas consideram que o amanha éuddastimagem do passado e do presente,
nao prevendo grandes mudancas e criacdes realigaliaser humano (CORNELIUS; VAN
DE PUTTE; ROMANI, 2005). Na década de 1950, foiegpntada uma nova abordagem para
esta linha de estudo, a prospectiva, preencheratuna deixada pelos estudos de previsao.
A atitude prospectiva significa olhar longe, denfarsistematica, identificando as incertezas

criticas, as tendéncias de longo prazo e considerarser humano, como um agende capaz
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de criar e modificar o futuro previsto. A princigakemissa desta abordagem € considerar que
o futuro serd diferente do passado, ou seja, dbecato, e, para lidar com essa incerteza, a
abordagem prospectiva considera os multiplos oematodos 0s que sejam possiveis,
independentemente de sua probabilidade de ocoar@BEDET, 1996). Na década de 1960,

foi introduzida a palavra cenario na abordagempactiva.

2.2 CENARIOS

Algumas técnicas, como por exemplo,bminstorming, método Delphie analise
morfologica podem ser utilizadas para auxiliar rualizacdo do futuro mas, cabe destacar
gue essas técnicas aplicadas isoladamente, s&dadasi Segundo Schoemaker (1993), a
andlise de cenarios multiplos € uma opc¢ao para\dsaaliza¢cdes do futuro, examinando as
incertezas, estimulando a criatividade das pessaaslhorando a comunicacéo interna das

organizacoes.

Em 1921, foi sugerido que avides poderiam serzatllbs em batalhas, carregando
bombas, ideia que foi considerada sem fundamernitwi@vel por estrategistas das forcas
armas dos EUA e pela revisBrientific American Schoemaker (1997) defendeu, em seu
artigo, que o viés que cada pessoa possui, alméa@sso de confianca em suas convicgoes,

limita a imaginacao, dificultando a visualizacacsttea¢des novas.

Alguns autores como Heijden (1996) consideram gumarcos iniciais do estudo de
cenarios foram as pesquisas realizadas por Herrkahre que trabalharam, durante a década
de 1950, no maior centro de estudos prospectivas EHOA, a Rand Corporation,
desenvolvendo cenarios para auxiliar nas decis$teatégicas militares do governo norte-

americano.

Para Schoemaker (1997), planejamento de cenarim énétodo disciplinado para
imaginar possiveis futuros, que séo criados arpdatsimplificacdo de uma ampla variedade
de questdes, contando a estdria de como essesnebsnp@dem interagir sob determinadas
condi¢des. Para Heijden et al. (2002), cenariossaaqredicdes, extrapolacdes, futuros bons
ou ruins, ou ficcdo cientifica. Ao contrario, cénarsdo estorias intencionais sobre como o

contexto do ambiente pode se desdobrar no tempo.

Para Heijden et al. (2002), cenarios consistem &g pontos. Em primeiro lugar,

numa descricdo do futuro em um horizonte de angs,équma combinacdo de incertezas, e
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seu estado final no horizonte de tempo visualiz&e.segundo lugar, uma interpretacéo de
eventos atuais e sua propagacdo no futuro. Panajltconsiste em uma andlise interna
rigorosa de como o mundo pode se desdobrar noofuttonsiderando uma explicacéo

baseada em uma légica causal de como cenariosdetdaram do passado para o futuro.

Para Godet (1996), cenarios sdo uma descricadwsEdes futuras e o desdobrar de
eventos que se movem de uma situacao inicial pa situacéo futura. Schwartz (1996)
definiu cenarios como uma ferramenta que sistematiz percepcdo sobre ambientes
alternativos futuros, ou seja, um método que pisaila visualizacdo futura de forma
eficiente dos nossos sonhpsdendo nos auxiliar na identificacéo e na adaptegén relagéo
aos aspectos de mudanca do ambiente. Para o Bteshdtional BV (2008), cenérios sao
estérias que descrevem possiveis futuros, idemmidic alguns eventos significativos, os

principais atores e suas motivacoes, e transmitimmea como o mundo funciona.

Este estudo define cenéario, em uma abordagem mtospecomo uma estoria
coerente que descreve e visualiza possiveis fytudestificando as incertezas criticas,
tendéncias de longo prazo e principais atores e\, com suas motivacdes. Estas estérias
sdo baseadas na intuicdo e na légica, trabalhamdama estrutura analitica e sédo capazes de
mudar os esquemas e modelos mentais dos atorelvidoasdSHELL INTERNATIONAL
BV, 2008; GODET, 1996; BURT et al., 2006).

2.3VANTAGENS DA UTILIZACAO DE CENARIOS

Na sequéncia, sdo apresentadas algumas das vantagen a utilizacdo da
metodologia de planejamento de cenarios prospectpade proporcionar e que foram
encontradas, em destaque, na literatura de plaarjarde cenarios (GEUS, 1997, HEIJDEN
et al., 2002, SHELL INTERNATIONAL BV, 2008).

2.3.1Aprendizagem

Para Geus (1997), o aprendizado é uma das prieapaitribuicbes da metodologia
de planejamento de cenarios para as organiza¢c@sohstrucdo de cendrios ocorre uma
alteracdo nos esquemas e modelos mentais dos EloslEsta mudanca gerada pelo
exercicio de visualizar o futuro, com suas possivecertezas, prepara os tomadores de

decisfes para as situacdes de risco que a empaesdrientar.
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Neste ponto, serdo definidos esquemas e modelogigietonceitos diferentes, que
algumas vezes sao confundidos na literatura ersmmtrEsquemas mentais sao estruturas
mentais ou cognitivas pelas quais os individuosad&ptam e organizam o meio. Esses
esquemas sao tratados como um conjunto de procdestr® do sistema nervoso, ou seja,
sdo constructos hipotéticos que sao utilizados pasaessar e identificar a entrada de
estimulos. Esses processamentos possibilitam adisidnos diferenciar e generalizar
estimulos, obtendo como resultados a manutencapiaadio ou criacdo de novos esquemas
mentais Modelos mentais sdo ideias enraizadas, generasizada#é mesmo imagens que
influenciam a maneira que o individuo encara o roundcluindo suas atitudes (SENGE,
1998).

No que tange a psicologia e aos estudos de mapasimeSenge (1998) aborda a
questdo de que as pessoas sO conseguem visualiaargiue possuam esguemas mentais
criados através de experiéncias anteriores. SchyE®96) menciona em seu estudo que o
cérebro humano esta constantemente criando magelatsis sobre o futuro, planejamento, e
programando acdes que podem ocorrer e as contiaggrara cada acdo. O maior numero de
esquemas e modelos mentais desenvolvido sobre&@isiduturas possibilita as pessoas uma

maior abertura e receptividade aos sinais do mertiyior (GEUS, 1997).

Para obter uma longevidade, as empresas constarieerse deparam com a
necessidade da mudanca, que ndo é uma tarefa sipgrke o ser humano, o qual cria uma
forte resisténcia para se manter na zona de conf@EUS, 1998). A ferramenta de
planejamento de cenarios auxilia diretamente nac&o de novos esquemas e modelos

mentais, diminuindo as resisténcias da organizagé#ieparando-a para as mudancas.

Geus (1997) menciona os estudos de Piaget, qudaabatois tipos de aprendizagem:
por assimilacdo e por acomodacdo. Aprendizagemapsimilacdo € definida como uma
forma de absorver informagbes para fatos que jSuems um esquema mental igual ou
similar, no qual a nova informacdo se enquadra.eAgizagem por acomodagado ocorre
quando a pessoa sofre uma mudanca dos esquemassnpeétexistentes, com alteracéo de
suas crencgas, atitudes e valores, e é consideradpracesso bem mais complexo. Geus
(1997), apds analisar os estudos de Piaget, conglie o aprendizado por assimilacdo néo
garante a sobrevivéncia de uma empresa em um ambienmudancas constantes. Ja o
aprendizado por acomodacdo, que possSui uma marsisténcia, exige que a empresa
experimente uma crise, para leva-la a uma mudaegasquemas mentais. Para lidar com

essas situacdes, Geus (1997) propds que as empressagem processos que acelerem a
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aprendizagem organizacional, como é o caso da wletfid de planejamento de cenarios.
Com esse treinamento continuo, os envolvidos corplamejamento de cenarios nas
organizacdes serdo capazes de perceber e aval@dangas que ocorrem no ambiente
empresarial, ou seja, lidar melhor com a complaladas riscos e as incertezas de situacdes
futuras (HEIJDEN et al., 2002).

2.3.2Criatividade

O exercicio de visualizagdo do futuro proporcionagela metodologia de
planejamento de cenarios estimula a criatividadenetlida que os participantes deste
processo sdo incentivados a imaginar situacéesopmavaveis, para as quais nao existiam
esquemas mentais prévios (HEIJDEN et al., 2002¢ ®cesso possibilita a experimentacao
mental em um ambiente que néo € hostil, motivasdeeasoas a pensarem e a confrontarem
seus modelos com os de outras pessoas, verificaedea maneira, a consisténcia de suas
visualizacdes, e corrigindo o que for necessaradalesta pratica proporciona uma Visdo
compartilhada das incertezas dentro da organizdgaendo com que se tenha uma maior
conviccdo nas tomadas de decisao, criando uma edaatade, para a organizacao lidar com
riscos e incertezas (HEIJDEN et al., 2002).

2.3.3Comunicacéo

Em situagbes de conflitos e dilemas, o planejametdo cendrios auxilia na
comunicacao interna e externa da organizacdo,acldeeas questdes divergentes e focando
no que realmente a organizacao busca (SHELL INTERSAAL BV, 2008). Heijden et al.
(2002) acrescenta vantagens decorrentes da uditizde cenarios, como a criacdo de uma
estrutura para uma discussao racional, baseadais®asvalternativas, flexibilizando os
participantes e criando um ambiente de cooperdn,como integrando os funcionarios da

organizacao.

2.3.4Ferramenta estratégica

As vantagens descritas, anteriormente, contribu@mtachente para melhorar o
desempenho estratégico das organizacdes. Heijdah €002) descreveu a utilizacdo da

metodologia de planejamento de cenarios como umanienta de apoio a decisdo e como
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uma de suas principais vantagens, levando os adwshneste processo a criarem novos
esquemas e modelos mentais através dos exercieiogisdalizacdo do futuro, assim,

deixando-os mais preparados para lidar com riséosegtezas futuras. O Shell International
BV (2008) acrescenta que esta metodologia auxiieganizacédo a descobrir o que realmente

importa para ela, possibilitando que as acdes skjemdas nestas questoes.

2.4METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO DE CENARIO

Kiely, Beamish e Armistea(?004) identificam e explicam trés categorias ppais
de abordagens de planejamento de cenario. A peanoaitegoria € a logica intuitiva, que
envolve a aplicacdo de razoaveis julgamentos &d#s na descri¢cdo de futuros alternativos,
para representar especificos temas e consideraE8és. abordagem ndo contribui para
modificar os modelos mentais dos tomadores de d@®ch segunda categoria € a analise de
tendéncia que envolve etapas estruturadas, partficler componentes e grupos de cenarios
e, através de consideracfes compativeis, criariosn&eralmente, isso envolve o uso de
matematica ou modelos de econometria para comhialres ou eventos, estimativas
subjetivas de eventos e interacdo de eventos, adaset na localizacdo de tendéncias
inesperadas. Uma limitacdo desta abordagem é ardeaseada na previsdo, considerando
que o futuro sera uma continuacdo do passado.tirAaitategoria € a andlise de impactos
cruzados, que fornecem uma ponte Util entre tésrimaitivas, totalmente informais, e as

relacdes metodoldgicas demandadas de técnicadtgtiaas e modelos matematicos.

Entretanto, apesar destas abordagens também pmduzienarios multiplos, os
cenarios elaborados a luz da abordagem prospectiaa,mapeada por Kiely, Beamish e
Armistead(2004), sdo completos, estimulando a imaginac&eraaldo os modelos mentais e
colocando o ser humano como o protagonista dodufue sera criado (MARCIAL; COSTA,
2001).

Em seu estudd;odet (1996) mencionou que existem varios métodgdahejamento
de cenarios. Porém, o termo cenario s6 deveriautiigzado pelo método que incluisse
algumas etapas obrigatorias, como retrospectiventificacdo de varidveis, com o
comportamento e interagcdo entre as mesmas, am@isastemas, motivacdes dos atores

envolvidos e elaboracdo de cenarios multiplos.

Na sequéncia, sdo apresentadas cinco metodologigsadejamento de cenarios
encontradas na literatura especializada, que aitilia abordagem prospectiva. E importante
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ressaltar que existem outras metodologias, masdestartacdo selecionou as que possuem
uma base conceitual reconhecida por especialidagareéa (MARCIAL; COSTA, 2001,
HEIJDEN et al., 2002, GODET, 1996).

2.4.10 método da Global Business Network (GBN)

Este método recebeu esse nome devido a sua orggempresa americana Global
Business Network (GBN), fundada em 1987 e que passomo um dos fundadores, Peter
Schwartz, que havia trabalhado anteriormente noe@anento estratégico baseado em
cenarios da empresa Royal Dutch/Shell e que usbe)queriéncia na area para desenvolver o

método que sera apresentado na sequéncia (SCHWARDA).

Neste método, os esquemas e modelos mentais dgentlis sdo levados em
consideracdo em todas as etapas, ou seja, a fawmague esses dirigentes entendem o
mundo (SENGE, 1998). Segundo Schwartz (2000), oetnoshental do grupo responsavel
pela elaboracdo dos cenarios € importante, pois tesultam as perguntas-chave que
esclarecem as questdes criticas para as tomadieiddo mais adequadas. Desta maneira,
antes de iniciar o processo de planejamento deriosn& adequado analisar os modelos

mentais dos dirigentes e do grupo.

Para Schwartz (2000), o processo de construcdoedarios é ciclico, no qual a
alteracdo em uma das informacdes implica em uma aoalise das proximas etapas, sempre
buscando novos pontos de vista, aceitando as looigiies e todos os envolvidos no
processo. O autor enfatiza que a sequéncia dassed@pprocesso de construcédo de cenarios
nao precisa ser seguida, pois 0s cenarios nada@wados um de cada vez. Uma observacao
feita neste método é de que a constru¢cdo de magueayuatro cenarios pode se tornar

complexo demais devido a limitagdes humanas emiiraag relacdo entre todas as variaveis.
O método GBN é composto por oito etapas, que skrseritas a seguir:

a) identificar a questado principal. O objetivo destapa € dar um foco ao
planejamento de cenarios, delimitando a visualzagicenarios a condi¢des e
situagdes que sejam de interesse da organizacéo;

b) mapeamento dos fatores-chave (microambiente). E apeamento dos
principais fatores que poderao afetar o processordada de decisbées, como

por exemplo, fornecedores, clientes e etc;
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c) identificacdo das forgcas motrizes (macroambien&o forcas que podem
influenciar a questdo principal e os fatores-chaveao classificadas em

eventos predeterminados e incertezas criticas;

d) classificacdo das incertezas criticas por nivelimdportancia. Devera ser
verificado o grau de importancia da incerteza aaitem relagdo a questéo
principal e também o grau de incerteza em relagafutaro. A finalidade é

selecionar os dois ou trés fatores ou incertezas importantes;

e) selecdo da logica do cenario. Nesta etapa, asteaesrselecionadas na etapa
anterior serdo posicionadas como os eixos, formama® matriz, na qual os
cenarios serdo criados. A ideia desta etapa é mapeaas alguns cenarios

gue sejam relevantes para os tomadores de decisao;

f) detalhamento do cenéario. As estorias deverdo setadas na forma de
narrativa, explicando como o mundo evoluiu no lwrie de tempo
predeterminado e considerando os fatores e inesrtempeados nas etapas

anteriores;

g) selecionar os sinalizadores. As empresas deventia®e indicadores e
sinalizadores que indicam quais dos cendrios ciaekido mais aptos a

acontecer e também se sera necessario criar uUnceQaoo;

h) analise das implicacbes. Significando analisar emakdos sob varias
perspectivas, sempre mantendo o foco na quest@icigai e permitindo

avaliar quais poderiam ser as decisdes a serendésnpara cada situacao.

2.4.20 método de Porter

Para Porter (1992), uma maneira eficiente para tiden as incertezas existentes no
setor industrial é através da utilizacdo de cesdsrospectivos. Baseado em seu pressuposto
de que o comportamento das organizacdes € funcdwadmambiente, interagindo com o
setor de atuac@o da empresa, esses cenarios dewanein consideracdo essas variaveis, a
interacdo entre elas e as cinco forgcas competjtivasseja, o poder de negociacdo dos
fornecedores, o poder de barganha dos clientesgeaga de produtos substitutos, a ameaca de
novos entrantes e a rivalidade entre os concosefigta metodologia € composta por sete

etapas, descritas a seguir:
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objetivo do estudo. Nesta etapa inicial, deve séinidlo o objetivo do estudo,
sua amplitude e horizonte de tempo desejado patelizacdo dos cenarios.
Nesta etapa, também esta inclusa uma retrospestime o0 setor em que a

empresa se insere;

identificacdo das incertezas. Este mapeamentcaiseicom a listagem das
variaveis constantes e predeterminadas, que n&omdeam o cenario, mas
fazem parte da descricdo dos mesmos. Por Ultinm]isi@das as variaveis

incertas, que determinam 0s cenarios;

classificacdo das variaveis incertas. Neste p@soariaveis incertas deverédo
ser classificadas em variaveis dependentes e indeptes, que sdo definidas
em funcdo das causas dos elementos incertos, gdemp@mu ndo ser
independentes dos outros elementos da estruturaaiéseis independentes
deverdo ser classificadas, considerando a ordemmgertancia, com a
separacdo em um grupo das variaveis mais impostantgm outro, das menos

importantes;

estrutura dos cenarios. Estas estruturas deverdelaeoradas atraves do
mapeamento dos possiveis comportamentos futurosva@dveis incertas
independentes e importantes. Devera ser incluiadpém uma estrutura de
cenario que represente a suposi¢ado dos gestores;

consisténcia dos cenarios. Nesta etapa, deveraheeada a consisténcia de
cada variavel em relacdo as demais. Com o objdgvianitar a quantidade de
cenarios elaborados, o autor também sugere queécsize utilizar os cenarios

mais heterogénios;

identificacdo dos concorrentes. Levantamento dasipeis concorrentes no
futuro, bem como o comportamento dos mesmos em waddados cenarios

mapeados;

descricdo dos cenarios. A Ultima etapa consistelaboracdo das estoérias
detalhadas para cada cenario, que serdo utilizpgéss gestores para

elaboracao das estratégias da organizacao.
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2.4.30 método de Godet

Godet (1993) afirma que o futuro € mdltiplo e queesos potenciais futuros sao
possiveis. O caminho para qualquer uma destas suEéuturo ndo é unico e a descricdo
destes futuros, bem como seu desenvolvimento, s&mnteludo dos cenarios prospectivos,
uma ferramenta simples e racional que estimula agimacdo, a coeréncia e facilita a

adequacao destas estorias, visualizagbes do futuro.

O meétodo elaborado por Godet (1993)ssui seis etapas, descritas da seguinte

maneira:

a) delimitacdo do sistema e ambiente. Esta etapaaintem por finalidade
determinar o objetivo, o horizonte de tempo desejad a delimitacao

geografica dos cenarios que serdo criados;

b) analise estrutural e retrospectiva. Na analiseutestd, sdo levantadas as
variaveis mais relevantes para o sistema, juntamentn os atores que
influenciam estas variaveis. Na andlise retrospectisdo mapeados o0s

comportamentos passados das variaveis e dos atores;

c) selecéo dos condicionantes do futuro. Estes fatpregpodem induzir o futuro
sao obtidos através da andlise das estratégisstaes mais influentes, com a
utilizacdo de um quadro, cruzando a estratégieeslegbres, identificando os
objetivos e a tatica de cada ator;

d) geracdo de cenarios. Para a elaboracdo dos cers@tosonsideradas as
estratégias dos atores, as principais variaveisledas, as tendéncias de peso

e os fatores portadores de futuro;

e) teste de consisténcia. A descricdo final do cerdei® apresentar coeréncia e
€ por esta razdo que € realizado o teste de cieeenfuste, caso necessario. A
versao final dos cenarios devera ser distribuidardeda organizacéo para

possibilitar a elaboracéo das estratégias da empres

f) opcdes estratégicas. Apos a andlise e a assimitiEgaestorias, visualizacdes
do futuro, apresentadas nos cenarios, os tomaderdscisédo elaboram planos
para as situacdes levantadas, bem como monitoraminasizadores que

indicam se os cenarios elaborados estdo se confilona
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2.4.40 método de Grumbach

O método desenvolvido por Grumbach (199&yue os pressupostos da abordagem
prospectiva, considerando multiplos futuros e qerac diferentes de situacées ocorridas no
passado, devido a capacidade criativa do ser hunizsie método € divido em trés fases

distintas:

a) conhecimento do problema. Este processo se in@ia @ conhecimento do
problema por parte do grupo de planejamento deriosh@ue estuda o tema,
para na sequéncia, definir objetivo, delimitacbesggaficas e horizonte de
tempo em que se deseja visualizar os cenariosa Neest, também é mapeado

0 modelo mental dos dirigentes;

b) diagndstico do problema. Nesta fase, sdo levantagasriaveis externas e
internas do problema em questdo. A retrospectivaoti@portamento passado
destas variaveis também auxilia no entendimentosukes interligacdes e
influéncias. Nesta etapa, também ocorre & constrdo& futuros possiveis,
baseados na identificacdo dos fatores portadorefitdeo e os agentes de

causa externa,

c) avaliacdo e interpretacdo das alternativas. O dltestagio proposto por
Grumbach (1997em o objetivo de facilitar a tomada de decisOestiletapa,
sao utilizadas ferramentas complementares comoésdas Delphi, analise
multicritérios, para classificar os cenarios quesp@m maior probabilidade de
ocorréncia. Este processo se encerra com a defimigd estratégias que a

empresa podera escolher com base nos cenarioprogiseis.

2.50 METODO SHELL

Nos itens anteriores, foi apresentado um referetexd@ico dos principais métodos de
planejamento de cenarios prospectivos. Neste poe&ia pesquisa ird descrever
detalhadamente a metodologia de planejamento d&iosmrospectivos desenvolvido pela
empresa Shell International BV.

Cornelius, Van De Putte e Romani (200&)resentaram uma retrospectiva dos
cenarios ShellO primeiro cenario foi desenvolvido, em 1972, ermabanteriormente, em

1967 e 1971, umaurveyespecial sobre a energia no mundo politico e artdiecondmico
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para os anos de 1985-2000, e alguns cenarios mgggis ja haviam sido elaborados. Os
seis cenarios produzidos em 1972 foram baseadasesoimento econdmico, fornecimento
de petroleo e opcdes de preco de petréleo. Mesatwindo alguma descricdo do contexto
geopolitico, esses cenarios focaram nas variaveigecque poderiam impactar diretamente

nos negocios.

No final da década de 1970, em uma tentativa detars cenarios mais adequados,
abordando as preocupacdes de médio prazo e adxilas tomadas de decisdes taticas, 0s
cenarios foram elaborados para ambos os propositosnédio e longo prazo. Em 1974,
foram construidos cenarios especificos baseadosoas paises emergentes, descrevendo
um periodo de transicdo e novos desafios com cedasmla crise do petréleo. Os cenérios
elaborados, neste contexto, forarBelle Epoquees World of Internal Contradiction§WIC),
no qual as preocupacdes com a situacao futura Beca@& energética foram acompanhadas,

com igual importancia, por analises geopoliticas@ais.

Cenarios abordando um crescimento restrito foraperdelvidos em 1975, baseados
nos cenarios anteriores sobre um mundo de conbeslipiternas (WIC). Estes cenarios
descreveram um mundo de baixo crescimento econéenicccontradicdo com o grande
crescimento econdmico dos 25 anos anteriores. @dueentre 1976 e 1978 foi realmente o
periodo de contradi¢cdes internas, no qual muitagoges da Shell reconheceram que a
estrutura havia mudado e adaptaram, assim, duasddsale negdcios, cobrindo todos os

riscos possiveis.

Em 1980, os cenarios Shell elaboraram uma analisemlitica adicional, baseada
nas mudancas ocorridas no final da década de Bpr@€sentando, desta maneira, uma série
de cenarios pessimistas. Os cenarios de 1982 e \iS8dlizaram uma queda no preco do
petréleo em um horizonte de médio prazo. Em 13982jdestionada a longevidade da Uniéo

Soviética.

Em 1987, os cenarios foram ampliados, consideramdcsua analise trés volumes
separados, que foram o de petrdleo, de energia tendi€ncias socioecondémicas. Nestes
cenarios, pela primeira vez, foram consideradaseasdes decorrentes de uma possivel
globalizac&do na década de 1990. Em 1989, no ceBastinable Worldforam considerados

os débitos ambientais dos paises desenvolvid@ssiatura de tratados ambientais.

O cenéarioNew Frontiersde 1992 tinha como questédo focal, ndo se as aagies

deveriam aceitar ou resistir ao paradigma apredent® periodo, o de que nado haveria
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alternativa There Is No Alternative FINA), mas, sim, qual a forma de aceitar este pgrad
teria mais sucesso. Os cenarios de 1995 foram rodas$s baseados neste paradigma,
considerando que os governantes ndo tinham agilidach competéncia para acompanhar o
dinamismo empresarial. Neste contexto, as empmdatsram cslogan“apenas faca isto”
(Just Do 1), enfatizando o individualismo e a abertura de ca#o, considerando os

governantes somente como criadores de problemas.

Abertura de mercado, progresso tecnolégico e gldigio continuaram a ser o foco
dos cenarios, em 1998, que foram construidos basesa sloganjust Do It,como Unica
forma de resposta ao paradigma TINA. O cend@lie New Gameée 1998 representava um
mundo no qual a governanca global foi promovidavéts do desenvolvimento de novas
instituicdes, que melhoraram a saude da econonolalyl No cenarioPeople Powerdo
mesmo ano, foi visualizado um mundo no qual o amemtto da populacdo se tornou

saudavel devido a um nivel de educacédo jamais nétostoria.

Contra a violenta demonstragéo antiglobalizacae,quais as negociagbes comerciais
mundiais foram abaladas no evento de Seatle, éogeéaborado o cenario de 20(Hgople
and Connectiongjuestionando se o paradigma TINA havia acabad@spasta encontrada
foi ndo e as forgcas de globalizac&o, tecnologidbertara de mercado continuaram sendo
visualizadas. Uma mudancga, neste cenario, foi derai que a populagcdo nao iria procurar
apenas pela abertura de mercado eficiente. Nest@icea populacdo iria buscar politicas
governamentais que assegurassem o fornecimenterde dssenciais, como, por exemplo,

energia. Os cenariddusiness ClassPrismexploraram esta questao.

Os eventos terroristas de 11 de setembro e os dzdoandas empresas Enron e
WorldCom, entre outras, ocasionados por probleneagodernanca corporativa, motivaram
uma mudanca na questéo focal dos cenarios de g065assaram a focar a interacdo dos
incentivos de mercado, forcas sociais de coesdarantip de seguranca e fiscalizacdo do
mercado, diferentemente, do cenario antef@ople and Connectiongue enfatizava uma
forte interacdo entre estas forcas e possivade-offsentre os objetivos destas interacoes.
Baseado neste novo foco, foram desenvolvidos, e®b,2@rés cenariosLow Trust

Globalization Open DoorsFlags

Em 2008, a Shell identificou que caminhos falhaswesn sendo desenvolvidos nos
modelos mentais e comportamento dos tomadores dsade em relacdo ao aumento da
producdo e consumo de energia. Segundo este nowo fde vista, esses possiveis erros

estariam intensificando o0 estresse que o0 crescameodbndmico e populacional gera na
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producdo e consumo de energia e também no meiceatebiReferenciada nesta tenséo, a
Shell propés um novo slogan, o TANIAHKere Are No Ideal Answérssignificando que nao
existem respostas ideais para esta tensdo. Nastexto, a Shell elaborou, em 2008, dois
cenarios para visualizar o futuro da energia nazhote de tempo de 2050,Scramblee o
Blueprints levantando as possiveis diferencas criticas tnoorie na forma das mudancas
politicas, regulatorias e tecnolégicas. Em 201Khell atualizou seus cenarios de 2008,
devido as crises econdmica e financeira que ocompis a divulgacdo dos cenarios de 2008
(SHELL SIGNALS & SIGNPOSTS, 2011).

Em marco de 2013, a Shell apresentou, ao publicd,gias ultimas visualizagdes do
futuro, os cenariodlountainse Oceans,no horizonte de tempo do século 21, ou seja, até
2100 (THE SHELL SCENARIO TEAM, 2013). O cenafidountainsapresenta um mundo
no qual ostatus quado poder € mantido pelas forcas dominantes atudémA estabilidade é
0 maior prémio: os que estdo no topo alinham seiggeisses para desbloquear recursos
constantemente e cautelosamente, ndo se submedsndarcas de mercado. A rigidez

resultante dentro do sistema amortece o dinamismadenico e sufoca a mobilidade social.

No cenarioOceans,as for¢cas que influenciam, que detém o poder,|lempase por
todo o mundo. A energia estd desenvolvida, jogosirderesses estdo em baixa e
compromisso é a palavra-chave. A produtividade &mica surge em uma enorme onda de
reformas, no entanto, a coesédo social é algumas wpdida e desestabilizada pela politica.
Este fato faz com que politicas de desenvolvimeetundarias figuem estagnadas, fazendo

com que as forcas de mercado ganhem destaque.

A empresa Shell disponibiliza em seu site, (httpuib.shell.com/home/content/
future_energy/scenarios/explorers_guide/), o ampiaradownloaddo seu guia pratico para
construcdo de cenarios, chamado deécehario: Explorer's guide (SHELL
INTERNATIONAL BV, 2008), destinado a organizacbepe&ssoas que queiram construir
cenarios, aumentando suas habilidades no pensap@ntenarios, que sejam curiosas por
natureza, que queiram fazer a diferenca e queagstajtamente motivadas a adquirir um
profundo conhecimento sobre elas mesmas e sobtedavao redor delas. Este livro utilizou
a metafora da exploracdo e construcdo de mapasipsceever como a Shell pensa sobre a
construcdo de cendrios, utilizando como exemplticorads cenérios elaborados em 2001,
People and Connection®esde entdo, a Shell tem publicado o guia de =gbo de
cenarios. Exploracéo, de um territério ou do futermvolve o pensamento analitico enraizado
em qualquer fato claro e na intuicdo formada (SHENTERNATIONAL BV, 2008). Para a
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definicdo de termos auxiliares, ver a metodologgNGcapitulo 2.4.1) que teve sua origem
na metodologia Shell. Na sequéncia deste capéudpresentado o processo de construcdo de

cenarios da Shell.

2.5.1Preparacéo

Nesta secdo sao apresentadas as etapas inicisigcatias pela metodologia Shell
como vitais para o sucesso da aplicagéo.

Planejamento do projeto A funcéo desta etapa é deixar clara a intencaprojeto

entre os membros da equipe principal que ir4 coingis cenarios. Algumas questdes-chave

auxiliam neste processo de planejamento:

a) qual & o principal propésito deste projeto? Por mgde, adquirir

conhecimento, melhorar a comunicacéo da empresa, et
b) quem ira utilizar os cenarios? Funcionarios tatiopgracionais, etc;
C) quem ira patrocinar o projeto?;

d) por que a metodologia de planejamento de cenarigstmlhida? Por exemplo,
devido a riscos e incertezas criticas da empressst@es ambiguas, setor em

mudanca, etc;

€) quais sdo os resultados esperados? Podem seadesulferais ou especificos,
como, por exemplo, preparar os tomadores de depesé@olidar com riscos e

incertezas, fornecer informacdes para o planejaesitatégico, etc;
f) que horizonte de tempo o0s cenarios irdo cobrir?;
g) quanto tempo existe para a elaboracao do projeto?;
h) quem sera envolvido e quanto tempo serd necessario?
i) quanto ira custar?;

j) como os cenarios seréo aplicados? E interessapieamao comeco do projeto
aplicacbes especificas para 0s cenarios, como,epemplo, auxiliar no

planejamento estratégico, se sera usado em gruimglioidualmente, etc.
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Alocando _as responsabilidadesA figura responsavel pelo sucesso dos cenarims é

Gestor do Projeto, que devera delegar responsadddide planejamento, analise e sintese, e
depois juntar todas as partes em uma conjuntutiaacrOs envolvidos nesta construcéo de
cenarios sdo: patrocinadores da construcdo dosiagnaquipe principal de construcdo de
cenarios, tomadores de decisdo, gerentes, diretpresidente, especialistas, todos os
funcionarios da empresa (divulgacdo dos cenarigsjidico externo de uma forma geral,

visando a obter ufeedbacknais consistente sobre os cenarios.

A lideranca deste processo de construcao de cergiige habilidades especificas do
Gestor do Projeto que ir4 conduzir as visualizagfdeituro, filtrando as estorias e modelos
mentais que vao surgindo, auxiliando no seu des@mento em conjunto com a equipe
principal. O gestor devera buscar o equilibrio emestpes ambiguas, como pensamentos
plausiveis e ndo convencionais, investigacoesee®es$ de ideias, criatividade e relevancia, e
também fornecer um conhecimento especifico, dex@spaco para exploracdes futuras. A
lideranca eficiente deste processo exige do Gdst@rojeto o exercicio constante da intuicdo

e analise, bem como saber delegar funcgdes.

A equipe principal de construcdo de cenarios paesis capaz de lidar com questdes
ambiguas decorrentes das visualiza¢des do futlgant®grantes desta equipe precisam ser
curiosos, capazes de explorarem novas ideias,nearwisdo das partes e do todo e terem
afinidades com esta metodologia. O ideal € que wpeqgprincipal seja composta de
tomadores de decisédo, ou outros funcionarios ciee utilizar os cenarios. As atribuicbes
desta equipe sdo a de definir a funcéo de cadaeste processo (em pequenas equipes, todos
podem trabalhar em conjunto) e manter a coesdo@amo objetivo, através da realizacdo de

reunides somente com os membros da equipe principal

Os tomadores de decisbes estdo entre 0s princip@sessados nos cenarios,
tornando-se, desta maneira, importante a partiggpagles no processo, se possivel, como
membros da equipe principal. Eles podem ajudaseatiftcar questdes-chave que precisam
ser direcionadas, contribuir com seus conhecimestme o ambiente de negdcio e
identificar as forcas internas e externas que emitiam a organizacdo. Outra vantagem
importante na participacdo de tomadores de decisdoprocesso, € que com isto eles
adquirem certa propriedade sobre a metodologia rérios elaborados, dando mais
credibilidade e ajudando a divulgar a utilizacastaenetodologia.

A participacdo de especialistas de outros assuatasegocios nas entrevistas e

Workshopsagrega valor ao processo, trazendo mais rigovasheerspectivas.
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Garantia de agenda Os mais envolvidos na construcdo de cendrioss@tegrantes

da equipe principal de cenarios e os participatidssvorkshops Para permitir a presenca de
todos os envolvidos é aconselhavel agendar as diagégsrincipais eventos com antecedéncia.
Outro fato importante de ser destacado € que, ocepso de construcdo de cenarios, boa
parte da aprendizagem acontece através da com@ioieatre os participantes. Por este
motivo, a equipe principal deve dedicar seus esfoqgara fazer com que os envolvidos

participem de todas as etapas, evitando que atgumsecem tardiamente neste processo.

Definir_as prioridades de pesquisa Devido a ampla variedade de informagfes

presentes na construcdo de cenarios, € importanteizar quais serdo 0s topicos
pesquisados. Esta tarefa pode ser complexa, pa@sessario encorajar a exploracédo de novas
ideias, a0 mesmo tempo em que € preciso limitarsguisa para evitar topicos irrelevantes.
Estes temas devem ser desafiadores para os prinaiperessados, que irdo utilizar este
material para tomar decisGes sobre o futuro. Pses elefinicdes, a equipe principal inicia o
processo com ideias gerais sobre 0 que € imporfzarg a organizacdo, expressando 0s
valores da organizacao e servindo de base pareas de pesquisa, que, geralmente, estdo
associadas a algumas disciplinas econémicas ougtéfitas, por exemplo. Deve atentar-se
para osnsightsque podem fazer parte de mais de uma disciplina.

Conducédo das entrevistasEsta etapa € um importante caminho para a egigpe

construgdo de cenarios descobrir e incluir infoiieac de todos os colaboradores da
organizacdo. O resultado destas entrevistas samsalguestionamentos-chave para o

planejamento de cenarios.

Para o pesquisador evitar respostas que sigamosda @e vista, ele deve elaborar
perguntas abertas, ser um bom ouvinte durante @eviestas e deixar os entrevistados
guiarem o processo, direcionando para as areasdiglipa mais criticas para a organizagao.
Para facilitar o trabalho do pesquisador duranentaevista, ele pode analisar e anotar as
informacdes utilizando trés lentes: questdes lead, grupos de questdes similares e relacéao
causa-efeito entre as mesmas. Posteriormente, astdaacOes irdo facilitar a andlise das
entrevistas, e, devido a grande quantidade denafgies e dificuldade de gerenciamento dos

dados, ndo é aconselhavel a transcricdo. E indigeata esta metodologia, um resumo da
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entrevista, elaborado de preferéncia pelo propmiceeistador e separado por temas, como,

por exemplo, tecnologia de geracao.

A etapa de analise se inicia com a elaboracdo de lista dos temas que foram
identificados. Na sequéncia, as informacdes ledastasobre tendéncias futuras, ambiente
externo da organizacdo e etc. deverao ser alocktds dos temas com mais sinergia. As
entrevistas também irdo mapear o conhecimentmtéxistente na organizacao, bem como os
conflitos, incertezas e etc. Deve-se tomar cuidaata estas informacdes nao tirarem o foco
do planejamento de cenarios. A etapa de entretestaina como uma analise dos vazios
existentes nos materiais coletados. O resultadasgade entrevista pode ser apresentado por
questbes-chave, que representam os temas e infiemiayantados.

2.5.2Pioneirismo

Apos o término do planejamento da aplicacdo, estpaecomeca a descreve 0sS

primeiros procedimentos para a constru¢ao dos icsnar

Atravessando_fronteiras A fertilizacdo de ideias é essencial para o mEezede

construcdo de cenarios. As ideias podem aparemenaf e informalmente, mas,
independentemente de sua procedéncia, deve havgrra@metimento com todas as ideias.
Esta etapa é realizada através/arkshopde orientacdo, que ira aprofundar o entendimento
dos participantes nos assuntos investigados.

A fertilizacdo de ideias geralmente ocorre em diséas, nas quais 0s participantes do
planejamento de cenarios iniciam 0 processo twight e estdo ansiosos para divulga-los.
Nesta etapa, € importante dar espaco para todogsessarem. Para auxiliar este processo de
fertilizacdo de ideias, é interessante montar usteuteira de informagdes, com pesquisas,
resumos, apresentacdo de ideias, sempre mantefuim ma questdo-chave. Esta estrutura
geralmente é elaborada por especialistas, cujashngndes vao além de dar respostas, pois,
neste processo, a equipe principal adquire um pdofuentendimento do assunto,
proporcionado pelas leituras, e é estimulada ar gesgght e a desenvolver a conversacao
através das reunidesWorkshop Uma equipe principal diversificada contribui gpagste
processo. A criacdo de um ambiente harmonioso ergrenembros da equipe principal

contribui para o processo de fertilizagdo das gleia
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Identificacdo _dos temas A analise das pesquisas iniciais gera alguns deinave,
que sao agrupados em disciplinas que possuam isin&gfe agrupamento possibilita um
cruzamento de informac¢des multidisciplinar, simgdifas informacdes e cria um consenso
entre os integrantes da equipe principal de cogétrde cenarios. @orkshopde construcéo

de cenarios auxilia na identificagdo de temas.

O trabalho para identificacdo dos temas se ini@en @ equipe principal, na
preparacao do projeto, com a andlise das pesqeiisafrevistas realizadas. As discussodes e
debates que ocorrem mmrkshopde constru¢do de cenarios, com a presenca deasias,
auxiliam a fortalecer os temas previamente selados ou a redefinir novos temas. Este
processo de definicdo e desenvolvimento dos tereas der baseado em uma analise de
como serd o desempenho destes temas no futurdificderdo as incertezas criticas de cada
um. Algumas questdes que auxiliam este desenvohtorsfio: Quais serdo as forgas que irdao
direcionar estes temas e qual é a relagdo existenite o tema e a forca? Com relacdo as
forcas motrizes, quais sao certas e quais sadaseebas forcas motrizes previsiveis, qual é o
resultado esperado no final do periodo em que &e wsualizando o futuro? Para cada
incerteza, quais sdo os resultados extremos? Q&quais provavel de ser desafiador ou

relevante?

Este processo de identificacdo de temas desenkabiédades nos participantes que

pode auxiliar no ambiente de negdcio e de trabalho.

Planejando um caminho A estrutura do cenario compreende uma ou maistGes

chave e a ramificagdo das incertezas criticas e @o mais ramos para cada uma. O
resultado desta estrutura € o esboco dos cen&@i®¥orkshopde construcdo de cenarios

tende a auxiliar nesta definicéo.

- Questao chave. Direciona a criacdo dos cend@h&isindo os principais desafios que
a equipe principal de construcdo de cenarios icardrar.

- Ramificacdo. Uma incerteza critica pode tomagrdiites caminhos. Cada um destes
caminhos deve fornecer uma resposta diferente ggrestao-chave. Esta ramificacdo pode
se tornar complexa, pois cada ramificacdo pode geras questionamentos que irdo resultar

€m Novos ramos.
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- Esboco do Cenério. E a estoria criada seleciamana caminho entre as diferentes
possibilidades que as incertezas criticas podenarto@onstruir um cendario nao significa
entrar em um consenso, mas, sim, reconhecer erainta envolver diferentes pontos de
vista. Baseado neste ponto de vista, ndo € inditatalhar com o caminho mais provavel,
pois a probabilidade tende a desprezar as difesergandensando todos os resultados

gualitativos e quantitativos em um simples valor.

Delineando os cenariosO desenvolvimento da estrutura dos cenarios @nogesso

iterativo, compreendendo as questdes-chave, rag#tcdas incertezas criticas e esbogo dos
cenarios. A estrutura deve revelar as tensdeshagatos cenarios bem como as tensdes entre
cenarios. Algumas abordagens podem ser utilizades lfglar com a estrutura dos cenarios,

como a dedutiva, a indutiva e a normativa.

Na abordagem dedutiva, duas incertezas criticagséahidas e, na sequéncia, sdo
descritas as situacdes extremas destas incertezasna matriz e, entdo, devera ser tracada
uma linha de estoria dos quadrantes da matrizieebetos para os cenarios, descrevendo

como o mundo poderia mudar de um quadrante para. out

A abordagem indutiva se inicia com um determinagimero de cadeia de eventos (no
minimo trés) e, entdo, sdo elaboradas estériasveaspara cada cadeia. A partir disto, a
estrutura dos cenarios pode ser induzida, o quedes cenarios alternativos que ajudardo a

moldar as questbes-chave.

Quando o futuro é conhecido, a abordagem normativaicada. Esta abordagem se
inicia com uma descri¢cdo do cendrio previsto ou esrsaracteristicas que ele ir4 apresentar
no horizonte de tempo escolhido. Na etapa seguilee fazer uma analise contraria para
identificar o que seria necessario fazer agora al@ancar este cenario e se ele é realmente
possivel. Neste processo, as incertezas criticasrdte ser destacadas e testadas nas

definicbes das ramificagcbes e questdes principais.

Nesta etapa do processo de construgcdo de cer@gadgpr dos cendrios deverd iniciar
a criacdo das regras principais, integrando osetlifes cenarios desenvolvidos por diferentes

grupos, supervisionados pelo gestor do projeto.
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Jornada _emocional Os envolvidos no processo de construcdo de osndevem

estar preparados para mudar seu proprio modelcafrsgiire como o mundo funciona. Nesta

construcdo, os participantes irdo redesenhar dsaresenarios inimeras vezes e a disposicdo
dos participantes de seguir em frente pode des@é#rdidos e inseguros. De uma maneira
geral, a construcao de cenarios ir4 influenciaraomalmente os participantes, que deverao
estar preparados para isso. Um gestor de projesepie auxilia bastante nesta questdo. As
Figuras 2.1 e 2.2 apresentam a estrutura do pmdessonstrucao dos cenarios.

Figura 2.1- Processo de construcdo de cenarios — parte 1.

Areas de pesquisa

Questdes relevantes

|

Fonte Adaptado pelo autor de Shell International BV (200848).
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Figura 2.2- Processo de construcdo de cendrios — parte 2.

Fonte:Adaptado pelo autor de Shell International BV (200819).

2.5.3Elaboracéo dos cenarios

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentas gpa@scrita das estérias e
apresentacao dos cenarios.

Contando_estérias Nesta etapa um editor ird incorporar o materradpzido nas

etapas anteriores, guiado pela estrutura pré-definma construcdo dos cenarios e sob
supervisdo constante do gestor do projeto. Estearios recém-criados passam por um
processo de critica construtiva com os membrospgutéciparam da constru¢do de cenarios,
testando sua relevancia, grandiosidade e coer@acamum, nesta etapa, o surgimento de
informacdes relevantes sobre futuros eventos didesaigeridos pelos participantes. Estas
novas informacdes deveréo ser analisadas pelorgéstorojeto, em conjunto com a equipe
principal, para determinar em qual cenario elagicséncluidas. Esta decisdo devera ser

baseada na l6gica da estéria dos cenarios e encengio ela sera mais desafiadora.



44

Esta etapa inicia utilizando as informacdes sobestautura e os temas dos cenarios,
determinadas na etapa anterior. Aqui, 0 editor, o@uporte do gestor do projeto e da equipe
principal, inicia o processo intuitivo da escriae também ira exigir habilidades “artesanais”
do editor. Algumas vezes, para simplificar o trhbale interessante escrever as estérias em
torno de um tema principal, pois este procedimédt@uxiliar na definicdo dos pontos de
destaque e ajudara a definir a estrutura pararativare para os elementos graficos.

Na sequéncia, tdo logo as estorias figuem proetas,deverdo ser apresentadas para
0S participantes deste projeto de construcdo dariosnem umworkshopde afirmacao. A
énfase destevorkshopé clarear as ideias e adicionar novas sugestdegiufpe de cenarios
precisa ter certeza de que as estdrias seragoatei®s funcionarios que irdo utiliza-los e que
os desafiaram a pensar sobre o futuro. Um cuidadodgve ser tomado € evitar que as
visualizacbes sobre o futuro sejam muito detalhagas isso tiraria a credibilidade dos

cenarios, que poderiam ser confundidos com presligdganosas sobre o futuro.

Outro ponto importante é que estes cendrios dewndes facil entendimento para
todos, inclusive, para as pessoas que ndo partiaipde sua elaboracdo. Se isso nao ocorrer,
deve ser feita uma analise para determinar qua ftificuldade encontrada, possibilitando,
assim, a correcdo dos cenarios. Estas dificuldpdeésm aparecer em virtude de um simples
problema de apresentacdo ou pode indicar um prabtentdgica do cenério.

Esclarecendo _a_dinamica As situacOes relatadas nos cenarios sao, ger@men

entendidas como exemplos das variagfes possiveigwimtos. Desta forma, € importante
que os interessados em utilizar os cenarios entead#indmica destes eventos e as mudancgas

gue estas dinamicas podem causar no ambiente deimeg

E importante incluir todas as dinamicas, contudagje sdo mais importantes para 0s
funcionarios que irdo utilizar os cenarios cometasemergir nesta etapa. Estas dinamicas
devem se tornar o foco das analises, devendo peedaicenario se dedicar a descobrir qual a
natureza das relagbes entre estas principais dtadraiquais implicagbes sdo desejadas com
elas. Algumas técnicas, como modelagem econdmiesispes, podem auxiliar no processo
de entendimento de algumas dinamicas, destacarsddvp direcdes que elas podem tomar
e efeitos de segunda e terceira ordens. Esta ajmmrdpode ser usada nas areas econémica,
demografica, oferta e procura de energia e forrhatade precos para os mercados de 6leo e

gas. Estas previsdes deverao interagir com oudtoses dos cenarios, podendo ser alteradas
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em algumas situacgdes, fortalecendo a abordagendbatemetodologia, que é a prospectiva.
Existem varias maneiras de comunicar estas din&micamo, por exemplo, em uma

narrativa.

Informacdes transmitidas por_ilustracbes Em adicdo as descricdes escritas e

verbais dos cenarios, elementos graficos relatéenedites aspectos das estérias dos cenarios

e podem ser uma ferramenta poderosa para comgun@siideias.

A utilizacao de gréaficos pode ser particularmeritesé a intencdo € compartilhar os
cenarios, além da equipe que participou de sugawriaA utilizacdo de icones e diferentes
cores ajuda a distinguir diferentes cenarios, emguelementos graficos auxiliam a destacar

elementos cruciais de cada estoria.

As imagens podem ajudar no entendimento de aspectoplexos dos cenarios.

Como exemplo de imagens ha fotografias, videograliaas, graficos e tabelas.

Ganhando _reconhecimento Depois que 0s cenarios apresentarem uma boa

maturidade, a equipe principal de construcdo deérmen devera fazer um novo teste de
consisténcia, apresentando-os para 0s principdesessados, refinando ainda mais o0s

cenarios e verificando se as visualiza¢gdes dodutapturaram a imaginacéo dos envolvidos.

Deve ser tomado um cuidado especial para que cicem@ seja percebido como
uma predicdo ou como a Unica alternativa posgdeed, nesses casos, a comunicacdo podera

se tornar confusa em alguns detalhes, na dinanriea possiveis implicacdes dos cenarios.

As apresentacOes, caso esta abordagem seja eacpld divulgacdo, poderéo
representar uma parte importante do planejamenta@etérios, na qual a equipe que
participou de sua construcdo pode receber congfibai interessantes de uma ampla

quantidade de pessoas.

2.5.4Navegacao

Outro ponto destacado pela metodologia Shell diaagfio dos cenarios escritos. Este

capitulo aborda esta questéo, bem como a impoat@lactontribuicdo dos leitores.



46

Uso sistematico Os cenarios geram valor quando é criado um pesrgancoletivo a

respeito das visualizagbes do futuro dentro daamzgc¢des que adotam esta metodologia.
Este pensamento coletivo € util guando um novofidesarge e ndo € bem entendido, em

uma mudanca tecnoldgica ou em uma mudanca estat@oir exemplo.

Para obter este resultado, o pensamento coletimdiéado em uso sistematico dos
cenarios, enraizando esta ferramenta no habitaaioadores de decisdes. Ndo € indicado
utilizar os cenarios somente para resolver umatgogsontual e ndo dar continuidade ao

processo.

A responsabilidade por divulgar e auxiliar os iessados a utilizar esta ferramenta é

da equipe principal de cenarios.

Ganhando forca Antes de aplicar os cenarios para uso estrat@giarganizacao, é

interessante ambientar todo o grupo de funcionadosmetodologia proposta. Esta
ambientacdo pode ser feita através de atividadesegem estes participantes a uma reflexao
mais profunda sobre este assunto. Alguns exerajciepodem auxiliar, nesta etapa, sdo o de
perguntar aos participantes quais sdo as questdgs-@ara o futuro, na opinido deles, e
quais sdo 0s aspectos dos cenarios apresentadssrat@aiantes para eles. Pedir para os
participantes realizarem entrevistas com pessdasn@s a organizacdo sobre os assuntos que
serdo discutidos n@/orkshopde aplicacdo, coletar evidéncias e se imaginaigendo em

cada um dos cenarios também sé&o atividades quieaaurim sua ambientacao.

Os participantes podem adotar esta metodologiagmmiha propria ou por solicitacdo
de seus superiores. A metodologia de planejamemtoedarios auxilia os participantes a
desenvolverem um autoconhecimento, possibilitandoaada um entenda melhor a maneira

de como visualizar o futuro, explicitando seus kedce suposicoes.

Apresentacdo_dos _cendriosExistem diversas formas de apresentar 0s cenaaos

Workshopde aplicacdo. O método mais simples é relatandistéria de cada cenario.
Contudo, contar estéria € uma arte. Especificamertatar estérias, oralmente, exige
habilidades especificas. E indicada a utilizac&oiniiggens, junto com a narrativa, para
prender a atencdo dos participantes, facilitandgpdicacdo de aspectos mais complexos das
estorias. Pausas na apresentacdo sdo importamtepgranitir que o publico assimile as

informacdes e reflita sobre isso.
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Adicionalmente podem ser usados teatro e técniggsrformancepara apresentar os
cenarios. A utilizacao de videos pode oferececaaar de estdrias, mais liberdade criativa.

NesteWorkshop os participantes devem ser incentivados a paatiem durante toda

a apresentacao, possibilitando a eles conectaideias aos cenarios descritos.

Cenarios focados Caso os cenarios elaborados ndo abordem osaepafos quais

um grupo particular de pessoas tem interesse, estésios deverdo ser revisados, buscando

essa abrangéncia desejada ou, em um caso mainextrevos cenarios deverao ser criados.

A revisdo dos cenérios é indicada quando a quesi@e e suas ramificacdes ainda
continuam tendo validade para os participantes, etes desejam explorar novos fatores e
assuntos que nao foram abordados. Nesta situagcaecsssario, podera ser acrescentado um
novo cenario. Finalmente, a elaboracdo de novo&riosné indicada quando a questao-chave

e suas ramificagOes sao alteradas.

2.5.5Reconhecimento

Este capitulo aborda as reflexdes proporcionaddss peenarios, mostrando a

importancia de identificar e interpretar os siradiares que surgem no ambiente de negadcio.

Entendendo_as implicacdesA funcdo dos cendrios ndo € simplesmente criaa um

nova estratégia organizacional. Sua funcdo é lesausuarios a apreciarem as diferentes
dimensdes e naturezas das incertezas no ambientegfeio, identificando riscos e se
preparando para criar robustos portfolios de ads. Cenarios ndo sao previsdes do futuro,

eles sdo visualizacdes de possiveis situa¢cdesagiggrpocorrer no futuro.

Tomadores de decisdo podem utilizar os cenariosege@mo um mapa para estruturar
suas discussfes, guiando seus pensamentos sobteram A utilizacdo de cenarios € um
exercicio que cria novos modelos mentais nos toreadde decisdes, permitindo que eles

figuem preparados para as incertezas futuras.
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Interpretando_os_sinalizadores Um dos propédsitos da construcdo de cenarios é

auxiliar seus usuérios a entenderem como elegpietam os sinalizadores que surgem no

ambiente de negocio, possibilitando respostas agmcefetivas as mudancas.

A etapa seguinte ao entendimento dos cenariosglénéficacdo dos sinalizadores, que
consiste em uma observacéo detalhada do ambigmtedra dos indicadores das dindmicas
utilizadas, para a criacdo dos cenarios, a fimetdicar se os cenarios estao se confirmando.
Nesta etapa, podem ser identificados sinalizadpreshao foram utilizados na construcao dos
cenarios. A busca por sinalizadores pode ser eglina internet, TV, radio, jornais, revistas,

livros e artigos académicos.

O mapeamento de sinalizadores permite aos tomaddeesdecisbes agirem
antecipadamente. Uma discussdo sobre os sinalesadora primeira etapa na busca por
respostas para possiveis eventos no ambiente padsodefinir uma resposta menos ou mais

eficiente.

Compatrtilhando perspectivas Muitas pessoas acabam caindo na rotina de tabalh

diario e ndo encontram tempo para entender as movdancas que estdo ocorrendo. Por esta
razdo e outras mais, elas acabam utilizando cendri@dos por outras pessoas, organizacdes

e negaqcios para visualizarem o futuro.

Para o comprometimento com 0s cenarios ser efetinecessario tempo para explicar
0 proposito deles. Se isso ndo ocorrer, 0s cenéi@iogeceber o rotulo de interessante, mas

nao utilizavel.

Reconhecendo as diferencafQuando ndés compartilhados os cenarios com outros,

acabamos muitas vezes aprendendo com as diferesfgsstas que surgem.f@dbackde
terceiros ajuda a entender como 0s outros veemnolon® que esta faltando? O que nao esta

explicado ou é visto como incorreto? O que € ifreal

A criacdo de uma comunicacdo mais eficiente € owgraagem proporcionada pelo
reconhecimento das diferencas. As discussfesnéenaddmento das diferencas e frustracdes
decorrentes deste processo auxiliam os usuariosat@sios a se focarem na questdo-chave

de maneira construtiva.
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2.5.6Preparacao

A metodologia de planejamento de cenarios € cicBeado assim, € possivel, ao final
da construcdo dos cenarios, 0 aparecimento de nquastfes-chave, bem como a
identificacdo de novas incertezas criticas, queiim&iar um novo processo de construcdo de
cenarios. A Figura 2.3 apresenta todas as etapasrddrucdo de cenarios da metodologia
Shell.

Figura 2.3- Etapas da construcdo de cenarios Shell.

1-Preparacdo

- Definictes iniciais;

- Alocacdo de responsabilidades;
- Definicdo do cronograma;

- Prioridades de pesquisa;

- Entrevistas com gestores /
consultores.

2 - Pioneirismo

5- Reconhecimento - Workshop de orientacdo;

- Entendendo as implicacBes; - Workshop de construgéo;

- Interpretando os sinalizadores; - Desenvolvimento da estrutura

- Compartilhando perspectivas; do cendrio;

- Reconhecendo as diferencas. - Mudanca de esquema e
modelo mental.

4 - Navegacéo 3 —Elaboragéo dos Cenarios

- Uso sistematico; - Contando estorias;

- Exercicios de ambientacdo; - Entendendo as dindmicas

- Workshop de aplicacdo; - llustracdes;

- Feedback / Revisao dos - Workshop de afirmacgdo:Teste de
cenarios. ) consisténcia.

Fonte:Elaborado pelautor.

2.6 COMPARATIVO DAS METODOLOGIAS

Para o comparativo das metodologias de planejantent®nario apresentadas neste
estudo, foram usados como referéncia as caraatasist quadro comparativo elaborado por
Marcial (1999), que em seu estudo comparou as mletgids de Godet, GBN, Porter e
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Grumbach, visando identificar quais destes méte#om mais indicado para utilizagdo no

Banco do Brasil. Desta maneira, o Quadro 2.1 dantpara a literatura de planejamento de

cenarios acrescentando informacdes sobre a megpadBhell em um modelo de quadro

comparativo ja existente, facilitando sua comparagin outros estudos de planejamento de

cenarios disponiveis na literatura especializada.

Quadro 2.1 Comparativo das metodologias.

Métodos
Caracteristica
Godet GBN Porter Grumbach Shell
Delimitagédo do problema Sim Sim Sim Sim Sim
Estudos historicos Sim Sim Sim Sim Sim
Identificagdo de variaveis Sim Sim Sim Sim Sim
Identificacdo de atores Sim Sim Sim Sim Sim
Checagem de consisténcia Sim Sim Sim Sim Sim
Rapidez na atualizacdo dos dados N&o N&g Nao N&p 0 N3j
Dificuldade de trabalhar com muitas variaveis Sim im$S Sim Sim Sim
Consulta a especialistas Sim Sim Sim Sim Sim
Comportamento do concorrente Néao Nao Sim N&ao Nad
Variavel qualitativa e quantitativa Sim Quialit. ¥ ins Quialit. * Qualit. *
Apresentacédo detalhada da técnica Sim N&o N&g Sim im S
Flexibilidade dos cenarios Nao Sim Sim Nao Sim
Método sistemético Nao Nao Nao Sim Nao
Impactos cruzados Sim N&o Sim Sim Nao
Método Delphi N&o N&o N&o Sim N&o
Hierarquia probabilistica Sim Nao Sim Sim N&o
Modelo mental dos dirigentes N&o Sim Sim Sim Sim
Cenarios exploratérios Sim Sim Sim Sim Sim
Cenarios exploratérios maltiplos Sim Sim Sim Nao** Sim

Fonte:Adaptado pelo autor de Marcial (1999, p. 81).

Notas: * Variaveis qualitativas.

** Cenarios exploratérios extrapolativos.
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Nesta dissertacdo, a metodologia escolhida panaalizar cendrios da Geracgéo
Distribuida (GD) foi a metodologia Shell. As jugtétivas para esta escolha sdo apresentadas
a sequir:

a) contribui para o desenvolvimento de habilidadesa pdentificar as forcas
motrizes, explicar como elas funcionam e garant& gpdos os interessados as
entendam.

b) as mudancas ocorrem nao apenas no foco dos cemagssambém no que diz
respeito a como 0s cenarios sao incorporados @U®jpmentos estratégicos
(CORNELIUS; VAN DE PUTTE; ROMANI, 2005).

c) explicita o conhecimento tatico dos participantggéde levar a mudangas nos

esquemas e modelos mentais.

d) flexibilidade na construcéo de cenarios, na qualisencia de uma sistematica
Unica possibilita uma liberdade, possibilitandonaeorporacédo de diferentes
pontos de vista dos participantes da construcaceiudios.

e) Apresentacdo detalhada da técnica da metodologiagdida pela propria
Shell.

A selecdo da metodologia Shell encerra este capitelfundamentacdo tedrica, no
qual foram apresentados 0s principais conceitosegulanejamento de cenarios encontrados

na literatura especializada. Na sequéncia serditbesanétodo utilizado nesta dissertacao.



52

3 METODO

Nesta etapa € apresentado o método de pesquigaddilpara estruturar este estudo.
Procedimentos para a coleta de dados séo igualnesmientrados neste capitulo que é

finalizado com a apresentacdo do método de trabalho

3.1METODO DE PESQUISA

A metodologia Shell de planejamento de cenériosplegla para aplicacdo e
visualizacdo de cenarios, nesta dissertacdo, passerencial teérico proprio, conforme
apresentado anteriormente. Fazendo uma analogisosamétodos encontrados na literatura
de metodologias cientificas, pode-se considerar ejaeutiliza uma légica equivalente a

pesquisa-acdo em algumas etapas.

A pesquisa-acdo se baseia em suposicOes que aamoldentro do paradigma
fenomenoldgico. Trata-se de uma abordagem que mpeegiue 0 mundo social esta em
mudanca continua e que o pesquisador e a pesqaEdamente dita sdo parte objetiva deste
processo de mudancga. O termo foi criado por Ledd#d§), que considerou o processo da
inquiricio como um ciclo de planejamento, acéo,enlzg;do e reflexdo. O estagio de
planejamento diz respeito a identificar um objgtee se pretende atingir e como isto deve ser
feito. A primeira fase de acéo (identificacdo delyemas) € implantada, e seus efeitos devem
ser observados e refletidos antes de modificarangoglobal, caso necesséario (COLLINS;
HUSSEY, 2005).

A pesquisa-acao € um tipo de pesquisa aplicadatpda para encontrar uma maneira
eficaz de motivar uma mudanca consciente em um eatgbiparcialmente controlado. O
principal objetivo da pesquisa-acéo € penetrar @@ situacado, tentar provocar uma mudanca
e monitorar os resultados (COLLINS; HUSSEY, 2005).

A segunda fase da pesquisa-acdo € a pesquisa ragadfy na qual a situacdo é
pesquisada com o auxilio de lentes tedricas, atitip diversos tipos de instrumentos de
coleta de dados que sado discutidos e progressivameterpretados pelos grupos que
participam (THIOLLENT, 1997).

A terceira fase da pesquisa-acao € a acdo, qustym®m base nas investigacbes em

curso, em difundir os resultados, definir objetiabsancaveis por meio de acdes concretas e
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apresentar propostas que poderdo ser negociadasasnpartes interessadas (THIOLLENT,
1997).

A quarta fase da pesquisa-acdo € a avaliacdo, ejuepbr objetivos: observar,
redirecionar 0 que realmente acontece e resgatanioecimento produzido no decorrer do

processo.

Na quinta e ultima fase, é feita uma conclusdesiodo, mapeando as aprendizagens

e identificando os ensinamentos desta experiémmieggndo como base a situacao inicial.

3.2COLETA DE DADOS

Na sequéncia, serdo apresentados os procedimemtoa pealizacdo das entrevistas e
doworkshope andlise de dados.

3.2.1Procedimentos para entrevistas

Algumas etapas da metodologia Shell sdo compostasnirevistas. Neste capitulo,
serdo descritos alguns procedimentos para a re@gtizde entrevistas do tipo semiestruturadas
com um unico respondente (entrevista em profunéldadtambém, para entrevistas com um

grupo de respondentes (grupo focal).

Gaskell e Bauer (2010) descreveram entrevista coma técnica, ou método, que
possibilita mapear e descobrir diferentes persgpagstou pontos de vista dos entrevistados,
além dos que o pesquisador ja tem conhecimentotili&agdo desta técnica é ponto de
partida para os pesquisadores, que a partir degia,entroduzem esquemas de interpretacdo
para compreender o ponto de vista dos entrevist@lodjetivo da entrevista € compreender
detalhadamente os valores, motivacdes, atitudesrgas de pessoas em contextos sociais
especificos (GASKELL; BAUER, 2010).

Uma entrevista deve ser preparada e planejadaa Mé&gpa, duas questdes cruciais
devem ser respondidas: O que deve ser perguntguoqtguia) e a quem perguntar (selecéo

dos entrevistados).

O tdpico guia € de significativa importancia pargrocesso, exigindo uma atencao
especial do pesquisador. Ele é planejado paraljpldssio sucesso da pesquisa, atingindo o
objetivo estabelecido. Para isso, ele se fundamamtaima analise detalhada da literatura

existente sobre 0 assunto ou um reconheciment@am@a e € composto de um conjunto de
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titulos em paragrafos (GASKELL; BAUER, 2010). Daatuer forma, o entrevistador devera
ter flexibilidade, utilizando sua intuicdo e ima@pdo para acrescentar temas importantes que

apareceram no decorrer da entrevista e ndo esfanem@ntes no topico guia.

A selecdo dos entrevistados em pesquisas quadisaipossui diferentes regras. O
objetivo final ndo é contabilizar opinides, masn,sexplorar a variedade de opinides sobre
determinado assunto. Para isso, 0 pesquisador re@sg entrevistar todos os membros do
meio estudado, pois, de um modo geral, existe umendl limitado de pontos de vista em um
ambiente social especifico. Para determinar a amaster entrevistada, o pesquisador podera
segmentar o tema e buscar através de levantamméidges, o que nao € muito comum. No
caso de falta de informacdes prévias, o entre\ostaodera fazer uma sondagem no ambiente
social a ser estudado em busca de diferentes pssigthadas pelos membros do meio social
(GASKELL; BAUER, 2010). Para definir a quantidade eéntrevistas a serem realizadas,
além de tentar abordar todos os pontos de visstegtés no meio, o pesquisador devera levar
em consideracdo a limitacdo humana na andlise tleviestas, a qual € sugerida para o
pesquisador como um maximo de 20 entrevistas iha@is e em torno de 8 entrevistas em
grupo (GASKELL; BAUER, 2010).

Durante a realizacdo das entrevistas, o topicoidefipelo pesquisador podera gerar
um constrangimento, deixando o entrevistado hdsitendefensivo. Para amenizar esta
questdo e incentivar o entrevistado a falar, deram longo periodo de tempo, adquirindo
profundidade na entrevista, o pesquisador deveabealscer uma relacdo de confianca e
seguranca, deixando o entrevistado a vontade, ¢ai ®&stabelecendo um ambiente
harmonioso (GASKELL; BAUER, 2010).

A opcdo por entrevistas individuais ou em grupopedde do objetivo que o
pesquisador pretende alcancar. A entrevista indaticem profundidade é indicada para
situacOes nas quais se deseja explorar o mundotokvistado, fazer estudos de casos com
entrevistas repetidas no tempo, testar um instrtonen questionario, quando o tépico se
refere a experiéncias individuais detalhadas, basok biografias pessoais, assuntos de
sensibilidade particular que podem provocar andedquando os entrevistados séo dificeis
de recrutar como, por exemplo, pessoas de idade,cor@d filhos e etc. Ja a entrevista em
grupo é indicada para orientar o pesquisador para&ampo de investigacdo e linguagem
local, explorar a variacdo das atitudes, opinidesraportamentos, observar os processos de
consenso e divergéncia, acrescentar detalhes dextmma achados quantitativos, assuntos de

interesse publico ou preocupacdo em comum (GASKBAYER, 2010).
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3.2.2Procedimentos paraworkshop

Workshopé uma estratégia de ensinamento, classificado afitioa, caracterizado
por um grupo de pessoas com interesses em comuiim ae estudar e trabalhar o
conhecimento ou aprofundamento de um tema, sobeatagdo de um especialista. Esta
estratégia possibilita a aprendizagem, atravésodbecimentos adquiridos previamente e a
aplicacao de novos conceitos, sendo a construga@&nstrucéo de conhecimentos a énfase
desta estratégiaWorkshopé um evento na qual os participantes pensam, lbiesap
reinventam, criam e recriam através do relacionamneas participantes. Podem ser usadas,
nessas oficinas, musicas, textos, observacfesaslirekperiéncias praticas, sentimentos,
videos, pesquisas de campo, vivéncia de ideiasperiércias. Os procedimentos para a
aplicacdo desta técnica iniciam com a andlise @o®sl que serdo discutidos, seguido de
planejamento, aplicacdo dworkshop decisbes com relacdo ao tema a ser estudado,
planejamento da pesquisa e, finalmente, resumeat® (ANASTASIOU; ALVES, 2005).

3.2.3Técnicas de analise de dados

A anadlise de entrevistas procura dar sentido e peengdo aos dados obtidos. Isso
exige do pesquisador tempo e esfor¢o, ndo existindmétodo que seja melhor (GASKELL,;
BAUER, 2010). Esta andlise ndo é um processo pum@meecanico. Ela depende de
intuicdes criativas do pesquisador, que podem eca&rqualquer instante e em diferentes
situacdes, devendo o pesquisador ter a sensilslipac utiliza-las.

Uma técnica de analise utilizada para trabalhar omateriais textuais escritos, mas
que pode ser aplicada a imagens e sons € a Adali§enteudo (AC), que produz conclusdes
sobre um texto especifico de um contexto sociahdeeira objetiva. Em muitas situacoes, a
andlise de conteudo resulta em uma analise estattds unidades do texto (GASKELL;
BAUER, 2010). Um texto possibilita diferentes impetacdes, dependentes do viés que cada
um possui. A AC tem esta limitacdo, mas ela bustan&zar esta deficiéncia com o auxilio
de procedimentos para andlise de textos, direcitnareitura dos textos entre o veridico e o
“vale tudo”. Na analise de contetudo, ocorre a ¢oaffio do texto, que o modifica
irreversivelmente na busca para criar novas infofi@s. Os objetivos basicos desta técnica
sao dois, ao refletir sobre a mediacdo simbdliga: simbolo representa o0 mundo; esta

representacdo remete a uma fonte e faz apelo able@(GASKELL; BAUER, 2010).
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3.3METODO DE TRABALHO

Para a realizacdo desta dissertagao, foram reaizdidersas atividades com o intuito
de alcancar os objetivos propostos. Na Figura dd apresentadas as etapas macro da
dissertacédo e, no Quadro 3.1, sdo detalhadas \adad#s. E importante destacar que a
metodologia Shell e a pesquisa-acdo nao séo Iseemeno apresentado na Figura 3.1 e no
Quadro 3.1, pois € possivel trabalhar em mais da fase simultaneamente e também
retornar a fases anteriores para ajustes. As irigdes foram expostas de maneira linear para
simplificacédo da apresentacéao dos dados.

Figura 3.% Etapas da dissertacéo.

SELECAO DA QUESTAO DE PESQUISA

ANALISE PRELIMINAR DA LITERATURA

PROJETO DE PESQUISA

REVISAO E CONSTRUCAO DO REFERENCIAL TEORICO

APLICACAO DA PESQUISA

ANALISE DOS RESULTADOS

CONCLUSOES

Fonte:Elaborado pelo autor.




57

Aplicacdo da pesquisa

Quadro 3.% Detalhamento das atividades (continua).
Etapa da
] Etapa da o
Metodologia ) . Atividades
Pesquisa-acéao
Shell
1(3
§ o Definigdo da questéo de pesquisa preliminar. Seldga
g El referencial tedrico e do perfil da empresa adeqpada a
QD -
13 L aplicacéo.
©
0
£ Pesquisa nos bancos de dados académicos em busca do
@ © referencial tedrico de planejamento de cenéarisando a
o 3
 © direcionar a pesquisa. Andlise das metodologiagentes para
= 2
s = esta pesquisa.
<
o .g Elaboracao do projeto de pesquisa e submissaoca bian
o >
S @ qualificac&o.
a [}
o
= o . o
2 2 Selecdo da empresa do setor elétrico brasileimddv
o o
3 % aplicacdo e da metodologia de pesquisa. Revisefdiencial
1% % tedrico, com énfase na metodologia Shell.
S
x 3
Apresentacado do referencial teérico e metodolob&ll ara a
empresa estudada interar-se do assunto. Defing&edtor do
Projeto.
Definicéo da area de estudo dos cenérios e hoeiztntempo.
12 e 22 fases N . ,
Realizagéo de uma pesquisa aprofundada sobre d&estudo
(Identificacao )
escolhida.
Preparacao de problemasg

e Pesquisd

, Definicéo da Equipe Principal de trabalho.

aprofundada)

Definicdo do cronograma de aplicacéo e entrevistauoiais.

Realizacdo das entrevistas com funcionarios e edistes.

Andlise das entrevistas, estudos e definicbessfiaietapa de

planejamento da aplicacéo.
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Quadro 3.2 Detalhamento das atividades (concluséo).

Etapa da
) Etapa da o
Metodologia ) . Atividades
Pesquisa-acéao
Shell
Workshopde orientacdo para fertilizar ideias nos particips.
Pioneirismo Workshopde criacdo dos cenarios.
© Definicdo da estrutura dos cenarios.
2]
S - — o
g Escrita das estoérias dos cenarios.
g Elaboracéo dos
o - = — =
.8 cenarios Workshopde afirmacéo para apresentar a primeira versao d
o 3?2 fase (A¢do)| cenarios.
S
a Uso dos cendarios pelos participantes no dia a dia.
<
. Reviséo dos cenérios baseado nas sugestfes dosdeit
Navegacgéao
Workshopde aplicagédo para apresentar a versao final dos
cenarios.
Reconhecimento Interpretacdes dos sinalizadoredidamicas dos cenarios.
)
° 8 42 fase Realizacéo das entrevistas finais e analise deddatdas
v &
-% = (Avaliagido) | informacées.
c 3
< —_
(%]
0 5a f
] ase Conclusdes sobre a presente pesquisa, mapeamsnto da
5 (Conclusdo) | limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros.
c
o
O

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 3.1 conclui o capitulo dedicado ao métadojual foi abordado o método

de pesquisa, a pesquisa-acdo, que possui umaigireng a metodologia Shell e foi a

selecionada para esta dissertacdo. Procedimentasgata de dados, incluindo as técnicas

para entrevistasWorkshope andlise de dados sdo encontrados neste capdugo,foi

finalizado com a apresentacdo do método de trab&lbocapitulo seguinte sera descrita a

aplicacdo da metodologia Shell em uma empresa o de energia elétrica, que obteve

como resultado a visualizagdo dos cenarios da @efistribuida (GD).
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4 APLICACAO DO METODO PROPOSTO

Neste capitulo sera apresentado um descritivot@égtalda aplicacdo da metodologia
Shell em uma empresa do setor de energia elétrasgldro, incluindo uma apresentacao
desta empresa e um estudo aprofundado sobre Gedbégt@ibuida (GD). Este capitulo é
finalizado com a apresentacdo das estorias dosriaenque foram escritas para esta
dissertagao.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa escolhida para a aplicacdo desta pesfpiisaCompanhia Estadual de
distribuicdo de Energia Elétrica — CEEE. Na seqaésera feita uma apresentacdo do Grupo
CEEE (CEEE, 2013). Informacdes mais detalhadassdgsesas que compde 0 grupo sao
encontradas no Anexo A.

O Grupo CEEE atua no setor energético nos segmelg#ogeracdo, transmissao,
distribuicdo e comercializacdo de energia elétiad@m de servicos correlatos. Esta presente
em todo o Estado do Rio Grande do Sul, onde dekensaas operacdes, gerenciando seus
negocios diretamente ou através da participacaowgmas sociedades de capital intensivo e

tecnologia de ponta.

Juntos, esses negdcios resultaram em uma receitacognal liquida superior a R$ 3
bilhdes, em 2012. Os investimentos do Grupo CERBEsf@o longo de 2012 totalizaram R$
450 milhdes.

A empresa possui mais de 4,4 mil funcionarios. @gtmmerado se constitui no 117°
maior do Brasil, 0 17° maior da regido sul e o @fomdo Rio Grande do Sul. A CEEE

representa a 82 maior receita bruta do Estadd0@ maior ativo da regido sul do Brasil.

A CEEE foi criada no ano de 1943, sendo a precarsiass empresas que hoje

compdem o Grupo CEEE. Da reestruturacdo societar@EEE, em 2006, originaram-se:
a) a Companhia Estadual de Geracao e Transmissaoedgi&létrica - CEEE-GT,; e,
b) a Companhia Estadual de Distribuicdo de Energiai€de CEEE-D.

c) a Companhia Estadual de Energia Elétrica Partibgme CEEE-Par;
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O Grupo produz cerca de 18% da energia hidreléfggcada no RS. Possui mais de 6
mil km em linhas de transmissdo de energia no Bstadistribui energia elétrica para um
terco do mercado gaucho, utilizando 72.138 km degseirbanas e rurais, localizadas em 72
municipios. A empresa fornece eletricidade paraacde 4 milhdes de pessoas. Além disso,
atua em programas de combate ao desperdicio dgiareereletrificacdo rural, além de

diversos projetos sociais, culturais e ambientais.

4.2 AREA DE ESTUDO

Este capitulo apresenta uma pesquisa aprofundéde sarea de estudo do setor de

energia elétrica alvo desta dissertacdo, a Gelisligbuida (GD).

No Apéndice A, é encontrada uma analise geopoliticBstado do Rio Grande do Sul
e suas fronteiras internacionais. Estas informafdsn abordadas neste estudo, devido ao
foco inicial dos cenarios definidos pela CEEE, qteea visualizacdo da Geracao Distribuida
(GD) no Estado do RS e suas fronteiras, no homrzdattempo de 2013 a 2035. No decorrer
da aplicacdo e da elaboracdo dos cenarios, edgaitdefio perdeu seu proposito, sendo a
nova delimitacdo da GD, o Brasil, em virtude dasad@risticas apresentadas pelas
visualizagGes da GD, que sado validas para boa garterritério nacional. Por esta razdo, o

titulo da dissertacdo também menciona o Brasil.

4.2.1Geragdo Distribuida

A literatura técnica de energia disponibiliza umangle variedade de definicdes para o
termo geracao distribuida (GD). Este estudo ir@ssntar algumas destas definicdes e, em

seguida, apresentar a definicdo que sera utilizag pesquisa.

O decreto de lei brasileird®®r5.163, de 2004, define geracéo distribuida coma um
geracdo de energia elétrica conectada diretamenmtsistema elétrico distribuidor, sendo
proveniente de hidrelétricas com poténcia abaix8d®W, termelétricas que utilizam como
fonte energética biomassa ou residuos de prodesependentemente de poténcia instalada e
de eficiéncia energética, e termelétricas, incloimbgeracdo que utilizem outras fontes
energeéticas, que possuam eficiéncia energéticaisupe75%. Para o Instituto Nacional de
Eficiéncia Energética — INEE (INEE, 2012) GD, é exagdo de energia elétrica realizada

junto ou proximo dos consumidores, independenteenéiat poténcia, tecnologia e fonte
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energética. O GAS RESEARCH INSTITUTE (1999) def@ie como tecnologias de geragao
de pequeno porte, tipicamente inferior a 30 MWragsgicamente localizadas préximas dos
centros de cargas ou de consumidores, que bemefieieonomicamente as redes de
distribuicdo e os consumidores. A California Ene@gynission (1996) definiu GD como uma
planta de geracdo de energia elétrica com poténedou inferior a 20 MW, situada junto ao
centro de carga/consumidores ou proximo a elesepguduz voltagem no nivel do sistema

de distribuicdo de energia.

Esta dissertacdo definiu Geracéo Distribuida (GIa@ pequenas geracdes de energia
elétrica, tipicamente menor que 30 MW, localizageo ou préximas a consumidores e/ou
centros de carga, independentemente da tecnoldgesenergética (Figura 4.1).

Figura 4.1 - Esquema ilustrativo de uma GD.

Fonte: Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANHEQ12).

No Brasil, prevalecem as geracdes de energia dedgraorte, na sua maioria
provenientes de usinas hidrelétricas (UHE), qudosalizam longe dos consumidores de
energia. A GD esta em uma fase inicial no Brasihd® incentivada por programas como o
PROINFA Programa de Incentivo as Fontes Alternativas derdiaeElétrica), incentivos
fiscais como o REIDI (Regime Especial de Incenti@ara o Desenvolvimento da
Infraestrutura) que estdo possibilitando um gracr@scimento de parques eolicos e outras
fontes alternativas para a geracdo de energidcel@ratravés da resolucdo normativa das
micro e mini geracdo de energia aprovada pela ANERL 482 / 2012.0 setor de
microgeracdo tem um potencial para atrair invesitowe de R$ 48,9 bilhdes, até 2030, e
representar 8% da matriz energética brasileirajrabg estudo da consultoria DNV KEMA
(envolvendo microgeracdo com fontes solar e ediaainigeracado através de biomassa)
encomendado pelo Instituto Abradee da Energia (BIEWA, 2012). De um universo de 67
milhdes de clientes, cerca de 1,4 milhdo passasamtegrar uma nova categoria, a de
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“prosumidores” — produtor e consumidor ao mesmopter somando uma capacidade

instalada de 17 GW, a partir das fontes citadas

Atualmente, a GD ainda ndo gera um impacto sigatifio na rede de distribuicéo
brasileira, com alguns projetos de geracdo ainda@mstrucdo, motivo pelo qual existem
poucos estudos com casos praticos da influénci@Riana rede de distribuicdo de energia
elétrica, no Brasil. Os estudos existentes sobreakdade brasileira sdo uma perspectiva,
como € o caso do estudo de Diniz et al. (2003)tifigando a GD como uma tendéncia
mundial, abordando as questdes técnicas que icfaraneste modelo de geracdo e
visualizando um futuro no qual serdo necessaries;ges mais eficientes, de menor porte e

com menor impacto ambiental.

O desenvolvimento de técnicas digitais e de camtp®rmitiu a sincronizacédo e
operagdo em paralelo da GD com o sistema intedigAdgoténcia elétrica da GD independe
das necessidades dos consumidores préximos aoedaalpm de fornecer energia para esse
publico, o excesso de energia, caso exista, padeosgartilhado com o sistema interligado
(RODRIGUES, 2006).

4.2.20 futuro do setor de energia elétrica

O Plano Nacional de Energia — PNE 2030 (EPE, 2@@Rpibilitou a sociedade
brasileira perceber as possiveis formas de ter deamndas energéticas atendidas e, ao
conselho nacional de politica energética, estabelsuas diretrizes. Foram apresentadas,
neste plano, algumas projecdes para o setor eierdpasileiro, as quais apontam para um
cenario otimista, um crescimento médio anual do ddE5,1 % ao ano, com um crescimento
médio anual do consumo de energia de, aproximademdm% ao ano. O cenario
demografico adotado, nos estudos de longo pranmtapara um aumento da populacdo em
53 milhdes de habitantes, até o ano 2030. Issdfisegralcancar uma populacéo total de
aproximadamente 238 milhées de habitantes contepopulacdo de mais de 190 milhdes,
em 2010. Para 2030, é previsto, em um cenario mpesaj um aumento do consumo de
energia elétrica para 859.000 GWh, representandaumento de 69,9% em relacdo a 2010
(EPE, 2008). A viabilizacdo da expansao necesgaria o0 atendimento da demanda, com
baixo custo da energia, implantando programas dsetwvacdo e de eficiéncia energética, e
considerando as questdes socioambientais, dentrocafxeito do desenvolvimento
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sustentavel, € o maior desafio a ser enfrentadw getbr energético nacional nos proéximos

anos.

O Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEdtigae um estudo para a
PETROBRAS, visando a desenvolver um projeto depeagio em energia a nivel mundial,
com o horizonte de tempo de 2035, utilizando a dwtmia Delphi, sobre diversas fontes de
energia e topicos tecnologicos relacionados a @&stento. Foram abordados 218 tdpicos
tecnologicos relativos a oportunidade de negéeguianca de fornecimento, meio ambiente
e desenvolvimento social, distribuidos por 13 femte energia em 3 horizontes temporais: até
2010; 2011-2020 e 2021-2035. Para obter os resgltagresentados nas Figuras 4.2, 4.3 e
4.4, foram enviados 4860 questionarios, no Brakil,qual 854 foram respondidos e 1798
guestionarios foram enviados para o restante dodmudo qual 163 foram respondidos,
totalizando a opinido de 1017 respondentes (NEHME2).

Figura 4.2 — Evolugcéo da Matriz por Fonte até 2010.
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Figura 4.3 — Evolugéo da Matriz por Fonte até 2020.
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Figura 4.4 — Evolucéo da Matriz por Fonte até 2035.
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As Figuras 4.2, 4.3 e 4.4 mostram a evolucao davaaektia das fontes energéticas
mapeadas, nos horizontes de tempo de 2010, 20280e Rara isto, Nehme (2012) criou um
referencial de comparacéo, na qual a cor verdermastepresentatividade de cada fonte em
cada periodo. Esta estratégia possibilitou a comgfar da relevancia das fontes. Nestes
horizontes de tempos, algumas fontes tem sua ralev@iminuida em um horizonte de
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tempo médio (2020) e voltam a aumentar sua relévd&m um horizonte de tempo longo
(2035). Este efeito pode ser viabilizado atravéssuigimento de novas tecnologias nestes

periodos chave.

Nos resultados apresentados por Nehme (2012), rdassfe&nergéticas que foram
mapeadas com um crescimento constante e expreasiimrizonte de tempo de 2035, séo

etanol, biodiesel, biomassa, edlica, solar e higinay

4.2.3Fontes energéticas para geracao de energia elétrica

Fonte energética € definida neste estudo como sesunaturais que podem ser
utilizados para a geracdo de energia elétrica. Bm definicAo mais ampla, as fontes
energéticas podem ser consideradas qualquer recarns@l que possa ser transformado em
outras formas de energia, como, por exemplo, geng¥rmica, com a geracao de vapor. Na
sequéncia, sera apresentada uma lista destesamcigrém, s6 serdo detalhadas, neste
estudo, as fontes que possuem viabilidade técnieaoadmica, para serem instaladas no
Estado do Rio Grande do Sul, no horizonte de tetep2013 a 2035.

- Edlica;

- Solar (térmica e fotovoltaica);

- Hidrelétrica (Grandes usinas e PCH’s);

- Biomassa (residuos e plantacdes dedicadas);

- Combustiveis fosseis (petrdleo, gas natural,&amineral e etc.);
- Nuclear;

- Geotérmica;

- Oceénica (movimentacdo das marés);

- Hidrogénio;

- Outras fontes;
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Edlica
A energia edlica é caracterizada pela utiliza¢c&wbmtos, ou seja, da movimentacdo
do ar (energia cinética) para obter outra formaedergia, como, por exemplo, a energia
elétrica. No processo de geracdo de energia @gprameiramente, ocorre a utilizacdo dos

ventos para movimentar um rotor (transformacdo aergéa mecanica) que esta acoplado

direta ou indiretamente a um gerador de energidaaié

A movimentacdo do ar, ou seja, 0 vento, é decardataquecimento solar desigual
na superficie terrestre. Os ventos podem ser fitagBds como um mecanismo de
amenizacdo da temperatura do planeta terra. Astedsticas fisicas do solo, a topografia,
influéncia na velocidade e direcdo dos ventos, seggbes aspectos importantes para a

geracdo de energia elétrica a partir da fonte adlic

A utilizacdo da energia edlica para geracdo degemeziétrica adquiriu escala na
década de 1980. No ano de 2001, foi instalada uvot@npa de 6765 MW no mundo,
totalizando, até este periodo, uma poténcia de 244W. Em 2002, a tecnologia dos
equipamentos para esta forma de geracdo, os amdoges, jA se encontrava consolidada,
com equipamentos capazes com poténcia superized\W (Figura 4.5). O Estado do Rio
Grande do Sul elaborou um estudo, em 2002, o efliso do RS (AMARANTE; SILVA,
2002), para mapear o potencial do estado para agaerde energia elétrica, a partir dos
ventos. Os resultados apresentaram um grande paitedtico no estado, com um montante
de 15840 MW, considerando como premissa as medfedas a 50 metros de altura e com
ventos apresentando velocidade acima de 7 metnosqmundo (AMARANTE; SILVA,
2002). Até o ano de 2012, o Brasil possuia um magegilico instalado de aproximadamente
1,7 GW, dos quais aproximadamente 368 MW foramaladbs no Rio Grande do Sul,
segundo o relatério de acompanhamento das graedésis geradoras edlicas da ANEEL,
versao 15/12/2012.
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Figura 4.5 — Dimens®8es de aerogeradores existeotegercado, comparado as dimensdes da aeronave
Boeing 747, cuja envergadura é de 64.44m.
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Fonte: Amarante e Silva (2002, p. 17).

A Figura 4.6 apresenta o mapa do Rio Grande de@&ulo potencial edlico de cada

regido, considerando uma altura de medicéo do®seiat S0m.

A maioria dos parques eodlicos ja instalados se adrguno conceito de Geracdo
Distribuida (GD), com poténcias normalmente infeesoa 50 MW. Em um futuro préximo, a
energia eolica contribuira amplamente na GD dodestio Rio Grande do Sul. Além dos
grandes projetos edélicos mencionados acima, éaip@ara 0s proximos anos um aumento
na geracao de energia elétrica a partir de pequesrogeradores, com poténcia abaixo de 1
MW, impulsionados pela resolucdo normativa das anéicmini geracédo de energia aprovada
pela ANEEL, n® 482/2012. O setor de Energia Eofgamapeado pela Secretaria de
Desenvolvimento e Promocao do Investimento (SD&B)aum dos setores estratégicos para
o Estado, sendo incluido na Politica IndustriaR&(KNIINIK; ANTUNES, 2012).
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Figura 4.6 — Potencial edlico anual a 50 metroaltea.
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Fonte: Amarante e Silva (2002, p. 37).

Solar

A radiacdo solar constitui a principal fonte de rgiee do planeta, podendo ser
utilizada em processos térmicos, dindmicos e quisnias formas mais usuais de obtencao de

energia elétrica, a partir da fonte solar, ocoraeuginas termelétricas e painéis fotovoltaicos.

Usinas termelétricas que utilizam a energia sotan donte energética, conhecidas
como usinas de energia solar concentrada (em ingi&sno usado € CSEpncetrated Solar
Powel), utilizam espelhos ou lentes para concentrardgmrareas expostas a radiacao em
pequenas areas, convertendo essa radiacdo em aeméngiica, que, posteriormente, é
transferida para o vapor de agua, utilizada panamentar as turbinas, acopladas a geradores

de energia elétrica (0 processo descrito aqui é appgdo das opcdes de transformacdo de
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energia). Estas térmicas, normalmente, possuemcapecidade de geracdo entre 5 MW e
250 MW (Figura 4.7).

Figura 4.7 — Exemplo de uma planta termelétrica.CSP
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Fonte: Apresentacdo comercial da empresa Siem8émg)2

A energia solar fotovoltaica gerada através degimiconverte diretamente a radiacao
solar/luminosa (energia eletromagnética) em eneazigitiica (Figura 4.8). Estes painéis sao
compostos de células fotovoltaicas que tem a prdade de criar uma diferenca de potencial
elétrico por acéo da energia eletromagnética piextndo sol, criando uma corrente elétrica.
Em 2007, a poténcia de pico instalada de painé&wdtiaicos foi estimada em 8 GWp. Estes
painéis, em geral, sdo utilizados para pequenas;@es, abaixo de 1 MW, embora existam
plantas de geracdo de médio porte, como € o captanta de Puertollano, na Espanha, que
possui 400.000 painéis, gerando aproximadamenM\Bp. Os limitantes da expansédo desta
tecnologia sdo o elevado custo dos painéis fotawols, que tornam esta opcao inviavel
economicamente em algumas situacdes e a necesdieldideerias para o armazenamento da
energia gerada, devido a disponibilidade variaeeratiacdo solar. Embora existam essas
limitacbes, com a atual disseminacdo desta teciapl@&xiste uma tendéncia de reducédo
desses custos, tornando essa tecnologia viavedpansas situacdes. Atualmente, os painéis
solares ja sao viaveis para instalacdes remotagjuss nao existem redes de transmisséo de

energia elétrica (Rodrigues, 2006).
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Figura 4.8 — Painéis fotovoltaicos.

Fonte: Apresentacdo comercial da empresa Millentileuatric (2012).

A geracdo de energia elétrica, a partir de paifoéeoltaicos, € fungcédo de diversas
variaveis, como por exemplo, o tempo de exposigaaiacdo solar (Figura 4.9) e a radiagédo

solar média da regido (Figura 4.10).

Como pode ser observado nas Figuras 4.9 e 4.16taddcdo Rio Grande do Sul ndo
possui 0 melhor potencial de aproveitamento deganesolar do Brasil. Desta maneira, o
investimento em usinas térmicas que trabalhem amrg& solar concentrada se torna dificil
no estado. Contudo, € esperado um crescimento e@i&nsolar proveniente de painéis
fotovoltaicos, decorrentes da aprovacaagetalucdo normativa das micro e mini geracao de
energia aprovada pela ANEEL, n° 482/2012, quedhdcgonar umas das limitacdes que essa
tecnologia possui que é a necessidade de um sistentmterias. Com esta resolugdo da
ANEEL, o proprio sistema elétrico fara a funcéo “tateria”, pois podera ser feita uma
compensacao da energia gerada com painéis fotmasitaom a energia consumida da

distribuidora.



Figura 4.9 — Mapa brasileiro de insolagao solanai@amédia.
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Fonte: ANEEL (2005, p. 32).

Figura 4.10 — Mapa brasileiro de radiagdo solaialiamédia.
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Hidrelétrica

A energia hidraulica é definida, neste estudo, canemergia potencial gravitacional
da agua na forma liquida, encontrada em resergat@omo rios e lagos naturais ou
artificiais. Na atualidade, esta fonte € a respeglspela maior parte da geracdo de energia
elétrica em diversos paises, correspondendo a ¥/%dha eletricidade gerada no mundo
(ANEEL, 2005). No Brasil, esta matriz energética ddminante, representando
aproximadamente 70% de toda energia elétrica géedeia, 2008). As geracles hidrelétricas
se caracterizam por apresentarem grande porte, éamoaso da usina hidrelétrica de Itapu,
que possui uma poténcia instalada de 14 GW. Confoco deste estudo é a Geracao
Distribuida (GD), a énfase serdo as Pequenas @eHlidrelétricas (PCH), com poténcias de
ate 30 MW, conforme definicAo da ANEEL. Até o an® 2003, o Brasil possuia uma
poténcia instalada de PCH’s de aproximadamenteGML A Figura 4.11 apresenta a
poténcia hidrelétricos das sub-bacias brasileimsnmo de 2003. A Figura 4.12 apresenta o

indice de aproveitamento da poténcia mostradoguardi.11.

Figura 4.11 — Potencial hidrelétrico brasileiro pab-bacia hidrogréafica — 2003.
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Figura 4.12 — indice de aproveitamento do poternigaklétrico brasileiro - 2003
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Conforme dados apresentados nas Figuras 4.11 e 4didda existe potencial
hidrelétrico que pode ser aproveitado no EstaddrioGrande do Sul. Uma parte desse
potencial pode ser constituido de PCH's, contribairpara ampliar a rede de geracéo
distribuida do RS. Outra opcéo futura que pode amalGD no estado é o repotenciamento
de antigas PCH’s, as quais nao estéo aproveitaaidoot potencial de geracéo dos rios e lagos

em gue elas se encontram instaladas.

Biomassa

Biomassa foi definida, neste estudo, como a maté&getal e seus derivados, tais
como residuos agricolas, florestais, animais e #&rmaorganica contida nos residuos
industriais. Esses materiais possuem energia gaipnaeniente da transformacéo energética
da radiacdo solar. Essa energia quimica pode lsnatla diretamente por combustdo, ou
convertida através de algum processo em outragdosmergéticas, como, por exemplo,
carvao vegetal ou alcool. Lora e Nascimento (2@ptesentam uma classificacdo para as

biomassas, conforme Quadro 4.1.



74

Quadro 4.1 — Classificagdo dos biocombustiveis.

1° Nivel 2 Nivel Definicao

Combustiveis diretos| Madeira produzida para fins energéticos, usadatadireu

da madeira indiretamente como combustivel.

o Incluem  biocombustiveis sélidos, liquidos ou gaspso
) | Combustiveis indiretos$
Biocombustiveis| ) subprodutos da exploracéo florestal e resultantgrdocessament
) da madeira _ _ _ ) )
da madeira industrial da madeira para fins ndo energéticos.

1=

) Madeira usada diretamente ou indiretamente comabustivel,
Combustiveis de ) o ) _
_ derivada de atividades socioecondmicas que empregadutos
madeira recuperada )
de origem florestal.

Combustiveis de Tipicamente combustiveis solidos e liquidos prodiegia partir

plantacdes energéticas de plantacfes anuais, como é o caso do alcoolndedsaclcar.

] | Subprodutos agricolag  Principalmente residuos lieitas e outros tipos de subprodutos
Biocombustiveis
) de culturas, como palhas e folhas.
néo florestais

Subprodutos animais Basicamente esterco de avaspba suinos.

Subprodutos Basicamente subprodutos de agroindistrias, comagado de
agroindustriais cana, o licor negro e a casca de arroz.
Residuos Residuos sélidos, liquidos e gasosos geradosdameas e vilas.
urbanos €
industriais

Fonte: Lora e Nascimento (2004).

Uma limitagdo desta fonte energética esta assodigaservacdo do meio ambiente
devido as emissfes de gases e cinzas resultanprsaisso de geracdo de energia. Contudo,
cada situacao devera ser estudada em profundiclaiiea elaboracéo de balancos de massa e
energia e balanco de CO2, pois a emissédo de ctlerasrentes do processo pode ainda se

caracterizar como a melhor solu¢gdo ambiental peterminados residuos.

Quando ocorrem plantacbes ou florestas dedicades @auso energético, duas
limitagcbes econdmicas podem surgir. A primeira getacdo a uma analise de utilidade da
biomassa, na qual se avalia se seu uso como e®eagmelhor solucdo em comparacdo com
0 uso como matéria prima industrial ou alimentoseyunda diz respeito a explicar que 0s
custos de producdo agricola, colheita, transpartaazenamento, processamento industrial,
protecdo ambiental e adaptacdo dos equipament@s gparso sao compativeis com 0s
beneficios de seu uso como combustivel (LORA; NABENITO, 2004).

Quando a biomassa € um residuo de algum procesaoutdizacdo como fonte

energética ganha um importante destaque, sendss@izeapenas uma analise de viabilidade
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econdmica associada a construcdo da termelétrO®A. NASCIMENTO, 2004). Abaixo,
segue uma lista das principais biomassas provesietd residuos que podem ser utilizadas

como fonte energética:
- Residuos florestais;
- Residuos de cana-de-acgucar;
- Oleo de palma (dendé);
- Casca de arroz;
- Casca de castanha de caju;
- Casca de coco-da-baia;
- Residuos animais: aves, bovinos e suinos;
- Residuos urbanos;
- Residuos industriais constituidos de biomassa.

No Estado do Rio Grande do Sul, os maiores potismbgageracao de energia elétrica,
contribuindo para a rede de geracdo distribuida)(Gilizando biomassa como fonte
energética, sdo os residuos florestais, com umgateestimado de aproximadamente 80
MW, a casca de arroz, com um potencial estimadapdeximadamente 160 MW (ANEEL,
2005); os residuos urbanos, que se encontram enfasmanicial de viabilizagdo por todo
territério brasileiro e que serdo uma realidadebeeve; residuos animais e outros residuos
industriais, constituidos por biomassa, como ésw cas sobras de madeira da construcao

civil.

Combustiveis fosseis

Combustiveis fosseis sdo aqueles que resultam sidiZacdo da matéria organica,
provenientes de fontes vegetais ou animais. Unmectaistica predominante é que a maior
parte destes combustiveis é composto por hidrogatbs, ou seja, contém carbono,
hidrogénio e oxigénio, com formula quimica geral (l2O)y. A maior parte deste
combustivel teve o processo de fossilizacdo iniciaa Era Paleozoica (aproximadamente a
325 milhdes de anos atras). Os combustiveis fépseiem ser divididos em cinco classes:
petréleo (e seus derivados), gas natural, carvaoeral xisto e turfa (LORA;
NASCIMENTO, 2004).
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Os combustiveis fosseis mais utilizados, na geraigioenergia elétrica, sdo 0s
derivados de petréleo, gas natural e carvdo min&salimitacdes desta fonte de combustivel
sdo as ambientais e as econdmicas. No que dizitegigequestdes ambientais, a limitagdo
surge devido as emissfes de gases e cinzas résslltinprocesso de geracao de energia. No
que diz respeito as questdes econbmicas, as gsrggeéeutilizam este tipo de fonte ficam
dependentes do preco dos combustiveis fosseisdgquielo a varios fatores de influéncia a
nivel global, possuem uma variacao e instabilidamesideravel para projetos de longo prazo

de amortizacéo, como € o caso das termelétricas.

No Estado do Rio Grande do Sul, a contribuicdo &a¢® Distribuida (GD) podera
ser decorrente a termelétricas que utilizem commbestivel o gas natural proveniente do
gasoduto Brasil-Bolivia, que abastece o estadom#bédm devido a construcdo de novos
gasodutos provenientes de possiveis centrais d@seifigacdo de gas natural liquefeito, que
pode chegar ao estado por via maritima. Para seadrajem em um GD, essas térmicas
teriam que ser de pequeno e médio porte, com patéhaixo de 30 MW. Essas obras podem
ser viabilizadas em industrias, prédios comercsieppings e hospitais, através da utilizacao
de motores, a combustao interna acoplados a gesaderenergia elétrica. Essas plantas de
geracdo poderiam também ser conectaddsllar de absorcdo, que aproveita o calor residual
do motor para gerar o “frio” necessario para untesia de ar condicionado central, que
utiliza 4gua gelada em sua concepc¢éo. O poteneisiléiro deste modelo de cogeragéo é de
aproximadamente 1422 MW. (LORA; NASCIMENTO, 2004).

Outra contribuicdo a GD no Rio Grande do Sul padsgr proveniente do carvao

mineral, que existe em abundancia no Estado, amefonostrado na Figura 4.13.

Embora exista em abundancia no estado, esta foetgética possui significativas
limitacbes ambientais decorrentes das emissdesstinuas e cinzas geradas no processo de
geracao de energia elétrica. Um ponto positivo celacdo as questdes ambientais é que as
tecnologias para adequacdo dos poluentes estawnssdo viaveis e, dentro de um curto
periodo de tempo, esta fonte energética tendetarrsar atrativa novamente. Térmicas que
utilizam carvdo possuem normalmente grande pord®, $e enquadrando em geracao
distribuida (até 30 MW).
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Figura 4.13 — Jazidas carboniferas do RS.

Argentina

STA_TEREZINH ’
NS ‘ ‘k‘
’# g 'II ) -

o N wwul CHICO LOMA

4 IRLUI I
CAPANE CHARQUEADAS

‘/QANDIUTA
Jazidas de Carvao

B Jazidas P

Regites dos COREDEs

@
>z

Fonte: SEPLAG (2013 b).

Gas de xisto € uma fonte energética que prometeamar futuro da geracdo de
energia no Brasil, inclusive, na geracao distriauddm sua utilizacdo em termelétricas com
turbinas a gés, podendo ser considerado um evesdetprminado. O xisto pode ser definido
como um residuo fossil energético de formacéo tecese comparado ao petrdleo e possui
natureza sedimentar. No xisto, predomina a rocltaérga ou argilosa que contém substancias
organicas e inorganicas e que, geralmente, sdaeadas na superficie. Ha dois tipos de
xisto, o betuminoso, no qual é extraido o betume,péro-betuminoso, que permite extrair
alcatrbes e 6leos. O Brasil apresenta a maiorv&s® planeta de xisto, distribuido por todo
o territorio. O poder calorifico do xisto brasiteié considerado acima da média mundial,
(LORA; NASCIMENTO, 2004). O EUA ja explora com sgse o gas de xisto de suas
reservas, sendo esse mercado uma referéncia darasih que pretende desenvolver esta
fonte. Representantes de associacbes de comeacéiz geracdo de energia no Brasil ja
estdo visitando as plantas que exploram esse ga&WW, preparando-se para futuros leildes
de energia que o governo brasileiro pode promowgedaficamente para esta fonte.
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS COMERCIALIZADORES DE ENEGIA -
ABRACEEL, 2013).
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Outras fontes

Além das fontes de energia mencionadas anterioaneristem algumas fontes ndo
convencionais que poderdo contribuir para a redé&eecdo Distribuida (GD). A maior
tendéncia é que a procedéncia destas fontes sejardistrias, com os grandes consumidores
de energia elétrica. A recuperacdo do calor degssms industriais podera gerar novamente
energia elétrica. Este modelo de geragcdo poderizmesiderado também uma eficiéncia
energética.

Outra fonte de energia alternativa de energia existsdo os combustiveis residuais
siderdrgicos, ou seja, 0s gases resultantes degsosiderurgico que podem ser aproveitados
para gerar energia para a propria planta. Enquadeanesta classificacdo o gas de alto forno,

0 gas de aciaria e o gas de coqueria.

4.2.4Alguns estudos de Geracéao Distribuida (GD) no mundo

Pfeifenberger, Ammann e Taylor (1996) fizeram uroaparacdo nos EUA, entre
centrais elétricas convencionais e uma rede de¢c@eristribuida (GD). Neste estudo, foi
apontada como vantagens da GD a possibilidaderd#rao plantas de cogeracédo, postergar
0s investimentos em geracdo por parte das conoésisis, atender a consumidores isolados,
nos quais o custo de despacho é muito alto e nallaoconfiabilidade do sistema. Mesmo
com as vantagens apontadas, anteriormente, osesutoncluem que o fornecimento de
energia ir4 continuar dominado por centrais el@triconvencionais, centralizadas, devido a
reducdo de custos em operacdo, manutencédo e meaghs proporcionados pelo ganho de
escala destas plantas de geracdo. Em 1997, Lebsal €1998) desenvolveram uma
metodologia para auxiliar no planejamento estratégile investimentos em geracao
distribuida, considerando as otimizac¢des dinanecas incertezas. ljumba (1999) estudou o
efeito que a GD poderia proporcionar em redes deildliicdo rurais e concluiu que ela
poderia ser mais efetiva, com uma melhoria no reedto total, incluindo um aumento de
carga e regulacdo da tensédo, sem a necessidadierdedm fisica na configuracdo da rede.
Vutukuru, Brouwer e Dabdub (2011) elaboraram unudestalertando para condigoes
ambientais futuras (horizonte de tempo 2023) quipoocorrer em virtude de uma possivel
difusdo da GD, no Joaquim Valley, na Califérnisgtafdo a qualidade do ar na regido.

Mohammadi et al. (2012) abordaram, em seu estuth@ formulacédo para determinar o
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tamanho ideal para uma GD de energia renovavelnds a maximizar o valor presente do

sistema.

4.2.5 Smart grid

O termoSmart Griddeve ser entendido como um conceito de sistenme@aharda a
utilizacdo de comunicacdo e Tecnologia da Informa#l), na rede elétrica, com a
possibilidade de parametrizacdo das informagcfescdogpponentes da rede, permitindo a
utilizacdo de estratégias de otimizacéo e conttaleede de uma maneira mais eficiente que a

utilizada atualmente (FALCAQ, 2009). Algumas céesisticas deste sistema s&o:

a) auto-recuperacgdo: detecta, analisa, responde aurast falha na rede de

maneira automatica;

b) empoderamento do consumidor: Considera os equigames perfil dos

consumidores no planejamento e operacao da rede;

c) tolerancia a ataques internos: capacidade de ding@mesistir a ataques fisicos e
ciber-ataques;

d) qualidade da energia: fornece energia com a quiiddemandada pela

sociedade atual, dominada por equipamentos eletgni

e) acomodacao de uma grande variedade de fontes endasnaonsegue integrar
diferentes fontes de energia, de diferentes dinenedecnologias;

f) reducdo do impacto ambiental: através da utilizatgifontes de baixo impacto

ambiental e reducéo das perdas;

g) mercados competitivos de energia: favorecendo @aderde microgeracéo e

varejista;

h) automacdao e controle digital da rede elétrica:ipdi$a a antecipacdo e correcao

das perturbacfes antes que elas ocorram;

i) introducdo de medidores inteligentes: fornece maformacbes aos

consumidores, possibilitando a otimizagéo do usergegia;

j) armazenamento de energia: de pequena e meédia dagacipermitindo aos
consumidores realizarem compensacfes energéticasacoede (geracdo X

consumo).
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O Smart Gridesta sendo difundido pelo mundo, apoiado por &sg@Es como a
GridWise, IntelliGrid (EPRI) e Modern Grid Initiae (DOE), nos EUA, e &mart Grid
Europe. Japao, Australia e China também estao dalsendo oSmart Grid S6 os EUA
destinaram aproximadamente $4 bilhdes para projg¢osnodernizacdo da rede (Falcao,
2009).

O sistema elétrico brasileiro comeca a se adapgataanova realidade @mart Grid,
com investimentos em protecdo da rede, desenvaiemde equipamentos de medicéo
eletrénica e etc. O Brasil, atualmente, possuirdo® estudos e projetos pilotos, mas essas
tecnologias precisam ser incorporadas em grandelaesm sistema elétrico brasileiro,
viabilizando atender a nova realidadeStnart Gridno pais (FALCAO, 2009).

4.2.6Desvantagens da Geracéao Distribuida (GD)

Os principais problemas decorrentes de uma GD esl@conados a compatibilidade
com as redes de distribuicdo (RODRIGUES, 2006):

a) resulta em uma maior complexidade no sistema deadke central,

b) gera importantes impactos nos procedimentos OferaisE

C) necessita de um gerenciamento junto as redesttibulisio existentes;
d) interfere nos atuais sistemas de protecao das deddistribuicéo;

e) necessita de um monitoramento constante da quelaaeénergia;

f) necessita de uma nova configuracao de rede;

g) dificulta especificar normas abrangentes, devidoeterogeneidade da rede e
GD;

h) aumenta os custos de operacao das redes.

4.2.7Vantagens da Gerac¢do Distribuida (GD)

Na sequéncia, serdo apresentadas as vantagens ((ROBRIGUES, 2006):



a)

b)

d)

e)
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economia de escopo: em alguns processos produdivpsssivel produzir
energia elétrica de forma integrada ao procesdaziedo o custo da energia e,

consequentemente, do produto;

melhoria da qualidade da energia: por geralmentr éscalizada perto dos
centros consumidores, a GD aumenta a confiabilidedsistema, evitando a

influéncia de longas linhas de transmissao;

utilizacdo energética de residuos: a GD possibilita uma destinagcéo

energeética a residuos que antes se enquadravampcobiemas ambientais;

custos de transmissdo decrescentes: devido a sabzégdo préxima aos
centros de consumo, tende a uma reducdo dos emtolvidos;

crédito de carbono: a utilizacdo de algumas foaliesnativas de energia que
reduzem a emissdo de CO2 na atmosfera podem pi@par®utros ganhos

para os geradores, como € o caso do crédito dergarb

4.2.8Beneficios para o setor elétrico

Os beneficios para o setor elétrico séo:

a)

b)

d)

f)

projetos de geracdo com menor prazo de construwadadao seu menor porte

e necessidade de menores investimentos;
menores impactos ambientais;

menores descontinuidades de carga: pois cada gemgie a nascer atrelada a

um consumo de energia,

menores reservas centrais: a GD possibilita menmservas de energia
localizadas proximas aos centros de consumo, deviekisténcia de diversas
pequenas e médias geracoes;

uso racional do gas natural: investimentos em @D liesultar em um aumento
do consumo de gas natural, que podera ser utilidadimrma consciente em

sistemas de cogeracdo com alto rendimento enesgétic

diminuicdo das perdas no sistema: devido a merstérdiia aos centros de

consumo,
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g) diminuicdo dos riscos de planejamento energétimarocas unidades geradoras
sdo de menores portes, o risco é dividido paraasdpequenas centrais de
geracdo. O erro no planejamento de uma centraptgyuena influéncia sobre

todo o sistema;

h) regibes isoladas: regides nas quais o potenciaxgansdo dos sistemas de

transmissao ou distribuicao é limitado;

i) outros beneficios: melhora do fator de poténcigulegizacdo local da
voltagem, cobertura de defeitos, atendimento desule demanda, estabiliza

a curva de carga diaria e etc.

4.2.9Considerac0es finais sobre Gerac¢éo Distribuida (GD)

Como foi observado, neste capitulo, a geracaaluistia (GD) esta se tornando uma
tendéncia mundial, tendo o potencial de influenaiarede de distribuicdo de energia do

Estado do Rio Grande do Sul em um prazo de tempiiomeé

Em horizontes de tempo de curto e médio prazo (menque 20 anos), 0 setor
elétrico é influenciado pelas politicas energétgagernamentais. No Brasil, pode ser notado
um apoio a geracdo distribuida através da aprovdeideis, resolucdes normativas da
ANEEL, incentivos financeiros e econdmicos parastatdo de empreendimentos de GD e
nos custos de transmissdo da energia, viabilizastls geragdes. O estudo realizado pela
consultoria DNV KEMA previu, até 2030, um univeid® 67 milhdes de clientes brasileiros,
cerca de 1,4 milhdo passando a integrar uma naggaré, a de “prosumidores” — produtor e
consumidor, ao mesmo tempo, com a aprovacao déugcésonormativa das micro e mini
geracdo de energia aprovada pela ANEEL, n°® 482/2Cddmando uma capacidade instalada
de 17 GW, a partir das fontes citadasdendo representar 8% da matriz energética brasile
(DNV KEMA, 2012). O Plano Nacional de Energia — PRE3O (EPE, 2008) mostrou que a
politica energética brasileira est4 direcionandoress para diversificar a matriz energética,
incentivando a utilizacdo de fontes alternativasedergia como a solar, eodlica e biomassa,
bem como a construcdo de Pequenas Centrais Hrdra(PCHs), geracbes essas que, na

maioria dos casos, enquadram-se como geracaddisii

Em horizontes de tempo de longo prazo, um dosdatdeterminantes para o futuro

7

do setor elétrico € a tecnologia. Observa-se, nmento, o desenvolvimento de novas
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tecnologias de geracdo, com maiores eficiénciasyétiea e de menor porte, que também
poderdo no futuro contribuir para 0 aumento daggeralistribuida.

Desta maneira, concessionarias responsaveis pafébudicdo de energia no Brasil
deverdo se preparar a nova realidade da geradéibulda, direcionando investimentos para
o Smart Grid

Este estudo aprofundado sobre a Geracdo Distribg@@) visou a fornecer
informacfes para o0s participantes da construcdo ceogrios, possibilitando um maior

dominio sobre este assunto, com a elaboracéo deé@emais robustos.

4.3A APLICACAO DO METODO PROPOSTO

A partir do método proposto, nesta dissertacde, egpitulo ira relatar as atividades

realizadas durante a aplicacdo da metodologia S8aelmpresa CEEE.

4.3.1Preparacgao

Na sequéncia, serdo apresentadas as reunifes guenota etapa de planejamento
para definir os pontos essenciais para a constamgsicenarios.

Reuniédo 1

ApOs autorizacdo da diretoria da CEEE, para realimma andlise interna da
viabilidade de aplicacdo desta pesquisa, foi ageme@arealizada uma reunido, no dia 29 de
novembro de 2012, com o0 assessor da presidénd@eenaecondmica da empresa estudada e
responsavel pelo planejamento de cenarios. O opémbicipante desta reunido foi o
pesquisador que desenvolveu esta dissertacdo. MNmstdio, foi apresentado o referencial
tedrico, a metodologia utilizada e possiveis amagpesquisa que poderiam interessar a
CEEE: a) Geracao Distribuida. b) Energia EodlicaErgrgia Solar. d) Preco da energia. €)

Mudancas tecnologicas.

Nesta etapa, o assessor da presidéncia consideputante para a aprovacdo da
continuacdo dos trabalhos, a definicdo e o estpdafundado de uma Unica area de pesquisa,
bem como a definicdo do um horizonte de tempo @oar@s. Apds a andlise e discussdes

entre os participantes desta reunido, obteve-sguirge consenso:
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Area de estudo -Geracéo Distribuida (GD) no Estado do Rio Granlédl e suas

fronteiras.
Horizonte de tempo - 2013 — 2035.

Esta escolha feita pela CEEE comprovou a necessatadl e importancia de estudos
sobre Geracao Distribuida (GD), conforme mencionaaldntrodugdo e justificativa desta
dissertagao.

Reuniéo 2

No dia 24 de janeiro de 2013, foi realizada a sdgusunido para apresentar o estudo
aprofundado sobre Geracgdo Distribuida, desenvolpelo pesquisador. Esta reunido foi
realizada com 0s mesmos participantes do primeicorgro. Apos a apresentacao, 0 assessor

da presidéncia aprovou o estudo para apresentatiéet@ia da CEEE.

Foi enviada poe-mail uma apresentacdo sucinta para a diretoria da @BE&ENndo
0s topicos abordados nas duas primeiras reunideslieitando a aprovacdo para a
continuacdo dos estudos. No dia 26 de fevereir@Qde3, o Diretor-Presidente do Grupo
CEEE aprovou o desenvolvimento do estudo e a gglicala pesquisa, nhomeando como
Gestor do Projeto o assessor economista, que fiomn a atribuicdo de nomear dois
integrantes para a Equipe Principal de planejam@égenarios.

Reuniéo 3

Na terceira reunido, realizada no dia 14 de margo2dl3, foram definidos e
apresentados os funcionarios da CEEE para compldtguipe Principal de planejamento de
cenarios, juntamente com o mestrando da Unisinggonsavel por este estudo. Além da
equipe principal, estava presente nesta reunidestoGdo Projeto. Neste encontro foi feita
uma apresentacao do assunto para os novos memforasrerealizadas entrevistas com esses
dois novos membros, com o intuito de mapear o @sguenental dos mesmos e
simultaneamente conhecer suas crencas e visoes 6abacdo Distribuida, em 2035, no
Estado do Rio Grande do Sul. Foi oportuno realesias entrevistas, neste momento, em
funcdo do fato de que os entrevistados ndo tintdracuele momento, nenhum contato com
o material deste estudo. O questionario utilizagi@a gssa entrevista pode ser encontrado no
Apéndice B.
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Na sequéncia, serdo apresentadas as atribuicOeguddi® membros envolvidos
diretamente neste estudo.

e Participante 1 (Gestor do Projeto) — Assessor desigiéncia na area

econdmica.

» Participante 2 (Equipe Principal) — Funcionarioageio a informagdes para a

assessoria da presidéncia — Geracao.

» Participante 3 (Equipe Principal) — Funcionarioageio a informagdes para a

assessoria da presidéncia — Economia.

* Participante 4 (Equipe Principal) — Mestrando enmidstracéo da Unisinos —

Julio Cesar da Silva Freitas Vieira.

Os demais participantes desta aplicacdo foram itwidsis por funcionarios da
empresa CEEE, selecionados pelo Gestor do Pr@efoie tinham disponibilidade para as

etapas de aplicacao realizadas.

Reuniéo 4

A quarta reunido foi realizada, no dia 18 de male®013. Estavam presentes, nesta
reunido, os membros da Equipe Principal. Foramaeszilas as duvidas sobre a metodologia
Shell e foi definido o cronograma da aplicacdo,f@mone Quadro 4.2. Tanto o Gestor do
Projeto, quanto a Equipe Principal, considerarargrdade valia analisar o ponto de vista de
2 professores universitarios, especialistas téspicom experiéncia em Geracao Distribuida
(GD). Os entrevistados da etapa de preparacéo fdeimdos nesta reuniao, conforme pode
ser observado no Quadro 4.3. Para as entrevistagjtifizado um questionario semi-
estruturado (ver Apéndice B). Os especialistasdésiresponderam somente as questdes 4, 5
e 6.



Quadro 4.2 - Cronograma de aplicacéo da pesquisa.

ATIVIDADE

DATA

Entrevistas da etapa de preparacéo

19/03/13 a 27/03/13

Reunido 5 — Preparacéo paré&/orkshop 05/04/13
Workshopde orientacdo 16/04/13
Workshopde construgdo de cenario 18/04/13

Elaboracéo dos cenéarios - Editor

20/04/13 a 26/04/13

Workshopde afirmacéao

29/04/13

Revisdo dos cenarios

01/05/13

Utilizacdo dos cenarios

02/05/13 a 10/05/13

Revisdo final dos cenéarios

11/05/13 a 13/05/13

Workshopde aplicacéo

15/05/13

Entrevistas finais

16/05/13 a 24/05/13

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 4.3 - Entrevistados da etapa de preparacéo.

TEMPO DE
ENTREVISTAD EMPRESA
S O S EMPRESA
1 Apoio ge informacdes para a assessoria da presdénc CEEE 6 meses
Geragao
2 Apoio de_ informagdes para a assessoria da presdénc CEEE 6 meses
Economia
3 | Assessor da Presidéncia - Geragéo CEEE 8 anos
4 | Assessor da Presidéncia CEEE 30 anos
Dr. Engenharia de Minas, Metallrgica e de Materiais UERGS —En
5 | Ms.Engenharia Elétrica. Engenheiro Elétrico. Esista s 9- -
L ORI Elétrica
técnico em Geracdo Distribuida.
Pés. Dr. Engenharia Mecénica. Dr. Engenharia Meaani UERGS- EN
6 | Ms.Engenharia Mecéanica. Engenheiro Mecénico. Eafista Mecanica 9 -

técnico em Geracao Distribuida.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Andlise dos dados da etapa de preparacao

Todas as entrevistas foram realizadas dentro dpoppeevisto no cronograma. O

entrevistador de todos os eventos foi o integralaeEquipe Principal — Mestrando, que

86
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gravou e elaborou um resumo de todas as entrevistagandlises destas entrevistas e do

referencial tedrico sobre geracdo distribuida, sgr@adas, no capitulo 4.2, podem ser

encontrados nos Quadros 4.4 e 4.5. O Quadro 4€sega as incertezas levantadas nas

entrevistas e estudos especificos sobre o teméaulcap.2), bem como a classificacdo dessas

incertezas nas quatro principais forcas que fodantificadas. Estas forcas foram a Politica,

a Tecnoldgica, a Ambiental e a Institucional.

Quadro 4.4 - Visualizacdes sobre a Geracédo Disttibno RS, em 2035, apresentadas pelos

entrevistados.

Entre-
vistados

Visualizagbes

A geracao distribuida tera uma grande difusdo aaleada pela regulacdo governamental
como a resolucao normativa 482/2012 da ANEEL, pddando que uma grande
quantidade de pessoas possa gerar sua propriaceaengstos viaveis. De uma forma ger

1=

poderdo ser encontradas as mais variadas formgeragio de energia com poténcia abalxo

de 30 MW.

A geracéo distribuida terd uma grande difusdo aaleada pela regulacdo governamental
como a resolugdo normativa 482/2012 da ANEEL, pidgando que uma grande
guantidade de pessoas possa gerar sua propriaceaeugstos viaveis. De uma forma ger

71

poderdo ser encontradas as mais variadas formgeragio de energia com poténcia abalxo
de 30 MW. Grandes investidores migraram seu faca p geracao distribuida, aumentando

a quantidade dos fabricantes destes equipamentasizindo 0s custos de uma maneira
geral.

A geracao distribuida tera uma grande difusdo aaleada pela regulacdo governamental
como a resolucao normativa 482/2012 da ANEEL, pddando que uma grande
quantidade de pessoas possa gerar sua propriaceaengstos viaveis. Neste cenario, a
energia solar se destacara.

A geracao distribuida tera uma grande difusdo aaleada pelo barateamento das
tecnologias de geragéo, como por exemplo, os pdiogvoltaicos. A regulacio
governamental, como a resolugdo normativa 482/28@1RNEEL, também contribuird par
esta difusdo. Neste cenério, o papel das concésiiersera diferente, pois ao invés de
comprar energia de grandes produtores e revendebpatantes consumidores, as

concessionarias irdo administrar a energia geraldagooprio consumidor, de remunerando

deste servico, ou seja, receber energia no hdigtaale ponta e fornecer no horario de
ponta.

1574

A geracao distribuida estara coexistindo com agg@raoncentrada, com uma
regulamentacéo e incentivos publicos bem deserdadyicomo a resolugdo normativa
482/2012 da ANEEL, possibilitando a difusdo da GlBste cenario, os empreendimentog

de micro e mini geracao serdo viaveis economicarenais valorizados que os grandes

empreendimentos de geracdo, que apresentardomitegdio de novas oportunidades.

A geracao distribuida estara difundida na sociedamt® uma grande gama de tecnologial

(2]

de geracéo de energia, algumas delas ndo conhecslaias atuais. O setor de geracao fera

uma for¢a grande, com grandes investidores presentérias novas empresas neste

mercado. O sistema de redes de distribuicdo sdaadapesta nova realidade. As gerag8es

de energia serdo mais eficientes, mesmo em mecaaesegulamentadas pelo governo
para evitaram desperdicios, com as perdas de tiss&e também possibilitardo as
transformacdes de energia mais sustentaveis, comexpmplo, utilizar 4gua para
chuveiros de fontes menos nobres, como por exemesmerdicio de calor de processos
industriais que se localizam préximo a regiées nalsaFontes mais nobres de energia,
como os combustiveis fésseis que na combustéo whagemperatura de mais de 1000 °
s6 serdo utilizados para fins nobres. Este modedg&lé adotado, nos dias atuais, por
grandes empresas do setor petroquimico, seraduro fadotadas pela maioria das
industrias.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 4.5 - Forcas e incertezas que podem inflaradseracéo Distribuida.

FORCAS INCERTEZAS

Quais serdo os incentivos governamentais (aquisie@muipamentos, impostos e etc.)?

Politic'a.: Como sera o aprimoramento da legislacédo da Geidigétibuida (GD), como por exemplo, da
Regulatoria e | ANEEL 482/2012?

Incentivos Sera elaborada uma regulamentagéo de eficiéneigétita, obrigando as indUstrias a evitarem

o desperdicio e também gerarem energia (as pegeenédias principalmente)?

Como ocorrera o barateamento das tecnologias?

As geragOes serdo mais eficientes globalmente eorr@acia da redugdo das perdas de
transmissdo, mesmo gque 0s equipamentos “miniatla¥asejam menos eficientes?
Quais serdo as tecnologias de geracao de enemguquirao? Qual tecnologia sera dominante?
Solar? Nanotecnologia — tintas, vidros, etc. ?

Tecnoldgica | Como sera administrada a rede, preparando-se peaa Bituagces que irdo ocorrer, como por
exemplo, a necessidade de desenergizacéo da rexiserde manutencao e equipamentos
moveis de geracao de energia?

Qual sera a qualidade da energia injetada na tedsdp e etc.), proveniente de GD?

Como se dara a troca de informagdes com o meditidigente? Como sera o desenvolvimentp
do Smart Gridde uma forma geral?

A GD ira melhorar as condi¢cdes ambientais? Estutistraram que o Estado Norte Americano
da Califérnia podera ter problemas.

Como sera o licenciamento ambiental (exigénciaa pansumidores participantes da ANEEL
482/2012, tempo para obter esta liberacdo)?

Ambiental

Qual sera o novo papel das concessionarias? Compearder energia para um mesmo cliente,
gerando renda com esta administracdo de energia?

O mercado de mini geragao sera dominado por engpgesafabricam equipamentos de grandé
porte atualmente ou surgirdo novas empresas quedrdinar este mercado?

Qual sera a participagdo da Geracao Distribuidaataz energética em 2035? Esta participaggo
serd capaz de mudar o foco dos investimentos doslgs projetos de geragao?

Institucional | Qual sera a aceitagéo da populagéo para a categolfieosumidor (produtor e consumidor de
energia)?

Havera cooperacao das comunidades para viabilizbg@bras de geracao para beneficios do
bairro?

Haveralobby das concessionarias e grandes fabricantes deagggnpos com estas mudancas?

D

Havera uma mudanca de conscientizacdo da poputaicddistria sobre a eficiéncia energética,
evitando desperdicios e viabilizando obras de gerde energia (Prosumidores)?

Qual sera o valor pago pelos clientes pela disflatalde energia da concessionaria? Este vald
possibilitara a difusdo a GD?

Que acidentes futuros que poderao acontecer canmesga realidade, como por exemplo, queda
de aerogeradores?
Os incentivos governamentais trardo grandes falidsale equipamentos para o Brasil, como|por
Outras exemplo, fabricantes de painéis solares (ANEEL 28P2, subsidios de financiamento e etc.)?

Havera um grande crescimento de geragfes entre EIAOWW proporcionadas pela industria?

=

Havera falta de profissionais qualificados paratorsde energia (técnicos, engenheiros, etc.)?

Qual sera o preco da energia no futuro?

FONTE: Elaborado pelo autor.
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Reunido 5

A quinta reunido foi realizada no dia 05 de abal2D13. Estavam presentes nesta
reunido dois membros da Equipe Principal e o GedtoProjeto. Neste encontro, foram
apresentados os resultados das andlises das staiseei foram respondidas as principais
questdes desta aplicacao, concluindo a etapa dej@iaento e habilitando a aplicacéo para
inicio dos Workshops Na sequéncia, estdo apresentadas as respostagrinogais

guestionamentos.

- Proposito deste projeto: Aplicar a metodologialBte forma piloto na organizacéo,
visualizando os cenarios da GD e habilitando esttdologia como uma nova opg¢éo para o
planejamento estratégico e, simultaneamente, ferrieftormacdes sobre esta aplicagdo para

a literatura de planejamento de cenario.
- Utilizacdo dos cenarios: Tomadores de deciséao.

- Resultados esperados: Visualizacdo dos cenaao&eatacdo Distribuida (GD) e
difusdo da metodologia na organizagao.

- Area de pesquisa: Geracéo Distrib¢@R) no Estado do Rio Grande do Sul e suas

fronteiras.
- Horizonte de tempo dos cenarios: 202@35
- Temas:

a) politica Energética. Como serd o desenvolviment® miditicas energéticas/

incentivos para GD?

b) tecnologia. Como seréo as caracteristicas dasltggas de geracédo de energia
para GD?

c) ambiental. Quais serdo as influéncias ambientaiexgéncias para o

licenciamento ambiental?

d) institucional. Quais serdo as instituicdes que wmdaenciar na GD e de que

forma elas fardo isto?

- Questdo-Chave: Como sera a GeracatriliRiida, em 2035, no Estado do Rio

Grande do Sul?
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4.3.2Pioneirismo

Neste capitulo, sdo apresentadoswasrkshopsgue proporcionaram a construcao e

estruturacéo dos cenarios.

Workshop de Orientacao

No dia 16 de abril de 2013, foi entregue, na CE#&f, guia informativo sobre o
Workshopde orientacdo para os participantes, contendo esamo sobre a metodologia
adotada, bem como a das etapas de aplicacdo dealiaateriormente com a equipe principal
e 0 gestor deste projeto, proporcionando a todogavicipantes 0 mesmo acesso as
informacgdes. Est®/orkshopfoi composto por cinco integrantes, que faziamepda equipe
principal do projeto, o gestor e tomadores de desisla CEEE.

NesteWorkshopforam apresentadas as pesquisas iniciais sokaeagedistribuida, os
resultados das entrevistas com funcionarios da C&EBpecialistas técnicos da area e 0s
temas e questdo-chave definidos pelo gestor e equipcipal. O objetivo deste encontro foi
o de fertilizar informacfes sobre Geracdo Distdayilevando os participantes a terem

insights que séo importantes para o segudimkshopp de criacdo de cenérios.

Workshop de Criagdo de Cenarios

O segunddNorkshopfoi realizado, no dia 18 de abril de 2013. Estayassentes o0s
mesmos integrantes do primeidorkshop O objetivo desta dinamica foi a de elaborar a
estrutura e definir a linha de estoria dos cenaeosre as diferentes possibilidades que as
incertezas podem tomar, ou seja, elaborar o estmg;genarios. Para registrar este encontro,

foram utilizados recursos de audio e fotografias.

O Workshopiniciou com uma analise de todos os dados tratafjaanteriormente,
com a equipe principal e o gestor do projeto. Nesbenento, apds uma discussao sobre o
assunto, os temas, forcas motrizes e a questae-gravdefinidas foram validados. Nesta
etapa, todas as incertezas mapeadas, anteriorns@p@;adas por forcas motrizes, foram

repassadas e discutidas individualmente.

Na sequéncia, foi definida pelos participantes @ddgem dedutiva para estruturar a
construcdo dos cenarios, na qual sdo escolhidas idoertezas criticas para cada cenario.
Escolhidas essas incertezas, foram descritas @asc@ds extremas das mesmas em uma
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matriz. A partir dai foi tracada uma linha de dstd@os quadrantes selecionados para os
cenarios e foi descrito como o0 mundo poderia ma@daum quadrante para o outro. Nesta
etapa ficou definida a construcdo de dois cengédss participantes devido a dificuldade de
se trabalhar com mdltiplas variaveis. Com isto,afior preenchidas duas matrizes. As
incertezas escolhidas para o primeiro cenério faaanpoliticas e as institucionais. Para o
segundo cenario, foram escolhidas as incertezageatais e novamente as institucionais. As
demais incertezas mapeadas no Quadro 4.5, embofassem o foco dos cenarios, também

foram utilizadas, em um segundo plano, na consirdga cenarios.

Estas discussdes iniciais levaram a uma fertilizagé ideias, que contribuiram,
determinantemente, no momento seguinte, o de pieeento das matrizes. Para esse
preenchimento, os participantes escreveram, emigpapéocolantesppst-if), as situacdes
extremas das incertezas levantadas, no Quadre 4l&s novas incertezas que surgiram nas
discussdes dest®/orkshop Foram escritos, nestes papéis autocolantes, cimiacoes
poderiam levar a mudanca de um quadrante pararo. Ggses papeéis foram posicionados na
matriz de cada cenario pelos participantes, cordoonentendimento de cada um sobre a
situacao (Figuras 4.14 e 4.15).

Na parte final dest&/orkshop foi pré-definido pelos participantes o caminhe qs
estorias de cada cenario iriam tomar, possibiltamgsta maneira, a definicdo do nome de

cada visualizagcéo, baseado no contetdo das matezesnstrucdo dos cenarios:
a) cenario com incertezas politicas e institucionaenario Personalidade.

b) cenario com incertezas ambientais e instituciof@ésario Alienacao.

Figura 4.14 - Sala com preparacao especifica pa#farkshop
B

Fonte: Gerada pelo autor.
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Apéds a conclusdo destorkshop foi possivel identificar algumas caracteristiqas
contribuiram para obter resultados satisfatoriasaétramente, foram deixados periodos para
o dialogo e reflexdes dos participantes entre astgas e etapas desta fase, possibilitando a
fertilizacdo de ideias. Por outro lado, o pesqusaatecisou ficar atento para as discussbes
nao se estenderem demasiadamente. Para possibilaprofundamento das discussoes e

didlogos foi interessante trabalhar com um grupo namero limitado de pessoas.

Figura 4.15 - Exemplo de uma das matrizes de agg@trde cenario preenchida.

Fonte: Gerada pelo autor.

4.3.3Elaboracao dos cenérios

Este capitulo ira apresentar detalhes de comon@sios foram escritos e apresentados

para os funcionarios da CEEE.

A escrita

Os dois cenarios apresentados nesta dissertacam fescritos pelo mestrando, e
membro da equipe principal de cenarios. Foi esdolleiste pesquisador para a escrita das
estoérias devido a sua participagdo em todas asetip aplicacdo da pesquisa e o dominio
construido sobre o assunto, possibilitando umatesagéo e articulagdo adequada das ideias.
Apoés a elaboracdo das estorias, 0os cenarios fanaad®s para uma profissional qualificada

analisar a estrutura da narrativa e fazer as d@segrtograficas.

As estérias foram criadas selecionando um camémii@ as diferentes possibilidades

gue as incertezas criticas podiam tomar, ndo bdecartonsenso, mas, sim, reconhecendo e
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ativamente envolvendo diferentes pontos de visteie trabalhando com o caminho mais

provavel, pois a probabilidade tende a desprezdif@®ncas entre as visdes.

Nestes cenarios, foi abordada a maioria das iraaesteriticas e forcas motrizes que
podiam influenciar na questdo-chave deste planegjsnde cenarios, e que foram abordadas
em etapas anteriores desta aplicacdo. A escritautdliada pela estrutura desenvolvida no
Workshopde criagéo de cenarios, revelando as tensdegastdos cenarios e entre cenarios.
As estorias foram contadas, tomando como referén@anpo futuro, com o narrador, no ano
de 2035, ou seja, tudo antes disto foi considepadsado.

Workshop de afirmacéo
No dia 29 de abril de 2013, foi realizad®rkshopde afirmacdo com o objetivo de
apresentar as estorias dos cenarios para os parties desta pesquisa. Estavam presentes o

gestor do projeto, os membros da equipe princijpal tsmadores de decisdo da CEEE.

Para esta apresentacdo, foi gravado um video, ratidbopor uma pedagoga
qualificada, para contar estérias, no qual elaomaa visualizacdo do futuro da geracéo

distribuida no Estado do Rio Grande do Sul pam@ogscenarios criados.

Este Workshopbuscou testar a relevancia, grandiosidade e cderé&as estorias
criadas, clareando as ideias e dinamicas apressntadagregando as sugestbes dos
participantes.

4.3.4Navegacéo

Na etapa navegacado, sdo encontradas sugestbesspegaarios, obtidas através do
uso das estdrias pelos funcionarios da CEEE. Nal fiesta etapa, foram apresentadas as

versoes finais das estorias.

Uso sistematico

Apods o teste de relevancia e coeréncia das estégsasenarios foram entregues para
tomadores de decisbes da CEEE, para utilizacdogestsio de melhorias. Junto com o0s
cenarios, foi entregue um guia explicando sua @daguso, bem como procedimentos para a

sugestdo de melhorias (ver Apéndice C).
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Na sequéncia, os cenarios comentados pelos parttefp foram recolhidos pela
equipe de principal, para analise das informacdesisao.

Nesta etapa, houve contribuicbes valiosas dos toresdle decisdo da CEEE, que
foram entendidas, analisadas e incorporadas nsdre¥inal dos cenarios. Foram sugeridas
novas incertezas tecnolégicas, como é o caso d® fonaclear e gas de xisto. Criticas
construtivas aos caminhos escolhidos para as @zxeerttambém foram mapeadas, mostrando
o envolvimento dos participantes e que 0s cena@seguiram levar os tomadores de
decisbes ao questionamento. Um ponto que geroudisoassao foi o tempo no qual foi
escrito a narrativa, considerando o narrador nardué contando a estéria dos fatos que se
sucederam para chegar a essas visualizacdes. ®@ena forma mais usual de narrativa,

houve um choque aos esquemas mentais dos partespan

Workshop de aplicagao
No dia 15 de maio de 2013, foi realizado o ultitverkshop com o objetivo de
apresentar a versao final dos cenarios para org#sorojeto, membros da equipe principal e

tomadores de decisbes da organizacgao.

Neste encontro, foi entregue a versao final dogaries elaborados para esta pesquisa
e foram apontadas e discutidas as revisdes qua faugeridas e as que foram incorporadas a

esses cenarios.

4.3.5Reconhecimento

Na ultima etapa da aplicacao, foram mapeados aebzgidores dos cenarios.

Interpretac&o dos sinalizadores

Esta etapa de aplicacéo foi realizada também nb5lde maio de 2013, aproveitando
gue os participantes ja estavam reunido$\uokshopde aplicacéo. A finalidade desta etapa
foi a de identificar e interpretar sinalizadores qaodem surgir no ambiente de negocio e
sociedade, indicadores das dindmicas utilizadas patriacdo dos cenarios, servindo para
auxiliar o entendimento do caminho que os fatos t@mar no futuro, possibilitando a

verificacdo de se as estratégias ou decisdes tomaraumo esperado e também respostas
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rapidas e efetivas as mudancas. Nesta etapa, fairdgoado ao grupo que sinalizadores que
ndo foram utilizados na construcéo dos cenariogpoder identificados.

O conteudo desta reunido foi ordenado e integrado,seis dimensdes, e vinte
sinalizadores, que devem ser acompanhados no ambid® negdcio e sociedade
(monitoramento), visando interpretar a tendéncefdtos e compara-los com as estorias dos
cenarios escritos para esta pesquisa, possibiitaagbes corretivas (controle) para as
empresas que adotaram 0s cenarios em seu plangaes&natégico. Na sequéncia séo

apresentadas essas dimensdes e sinalizadoresndossela Geracao Distribuida (GD).

Qualidade da educacéo publica e familiar brasileira
- Melhoria de posicdo do Brasil manking mundial de nimero de patentes registradas.
- Aumento significativo da parcela do PIB investitmensino fundamental e médio.

- Aumento real do salario dos professores dos eagsimdamental e médio, tornando-
se atrativo para os profissionais mais bem quatits.

Desenvolvimento intelectual da populacao brasileira

- Letras das musicas em destaques nas radios pepuatam contelddos ndo vulgares.
- Maior quantidade de programas de TV em canaida@beom abordagem educativa.
- Aumento no numero de livros lidos por ano pelpytacao.

- Reducao na taxa de crimes banais.

Conflitos de ideologias ambientais
- Aumento da burocracia dos licenciamentos.
- Maior nimero de decisdes radicais tomadas.

- Estagnacao na qualificacdo dos ambientalistavénuide engenheiros, etc.).
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Qualidade das decisdes politicas

- Melhoria do teor e qualidade dos projetos paltiapresentados (saude, educacao ou

para beneficiar as instituicdes detentoras do der
- Aumento no nivel de escolaridade dos politicos.

- Diminuicdo da quantidade de partidos politicomhantes (o ideal é se aproximar
de duas vertentes politicas).

Atuacéo de forcas institucionais

- Midia sendo utilizada para impor o interesse fdasas dominantes em situacées

controvérsias.
- Aumento da corrupcao.

- Aumento da desigualdade social.

Crise de confianca

- Leildes de energia ndo comprando a quantidadmemia planejada (Plano decenal

de expanséo da energia x crescimento do PIB).
- Crise econdmica brusca.
- Aumento de guerras e conflitos internos.

- Aumento na taxa de crimes e drogas.

A identificacdo dos sinalizadores foi a ultima etale aplicacéo realizada na empresa
CEEE. Na sequéncia serdo apresentadas as venmséissdiis duas estérias escritas para esta
pesquisa, 0os cenarios Personalidade e Alienac&scaptemplam as informagdes abordadas
na etapa de aplicacdo. As revisdes sugeridas paftisipantes sdo igualmente encontradas

nestas estorias.
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4.3.6Cenéario Personalidade

A estoria foi contada, considerando que o narradtivesse no futuro, no ano de
2035.

Cenario Personalidade

O cenario Personalidadapresenta como sera a Geracgao Distribuida nodd@a&io
Grande do Sul no futuro, narrando o0s eventos quarden a esta situagdo e também as
caracteristicas deste futuro que foi moldado porisées politicas passadas, disputas
institucionais e o desenvolvimento intelectual daylacdo. Na sequéncia, serdo apresentados

os caminhos tomados pelos fatos antes de 2035utméenaram nesta visualizagc&o do futuro.

Em 2013, o ainda jovem setor de energia elétriesileiro estava se adaptando as
privatizacbes e concorréncias privadas, com umaitiq@l energética nova e em
desenvolvimento. Para o setor e, em especific@ aaBeracdo Distribuida (GD), esse foi
considerado um ano marcante devido a decisdescpelilNo que tange as grandes geracoes,
0 mercado passou por grandes oscilagcdes devidoozagdbes das concessdes de algumas
usinas geradoras. Esta foi uma manobra governamemsaando a reducdo da tarifa de
energia elétrica, mas que, em um momento inicialixe grandes preocupacdes e problemas

para os geradores.

Outra deciséo politica marcante naquele ano foite@a em vigor de uma resolugéo
normativa da ANEEL para incentivar a geracdo disfda até 1 MW de poténcia, até entdo,
praticamente inexistente no Brasil. Embora a GDhdesido incentivada neste periodo, os
principais atores e instituicbes do setor, acostiomaaté o momento, com as grandes
geracdes, estavam passando por uma crise de amnfiaam relacdo as politicas
governamentais brasileiras e a qualificacdo doRigud, ocasionadas por decisfes politicas
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que ocorreram, em 2013, e, em anos anterioregnai@tas empresas de geracdo e a livre

concorréncia.

O desenrolar dos fatos

Em um primeiro momento, houve uma fuga de caprighgdo no setor, causado pela
crise de confianca na politica brasileira e, ene€$jgo, na area de energia elétrica, cujos
leildes de energia de reserva eram finalizados aerompra da energia necessaria para o
desenvolvimento do pais. As geradoras, de forma a@ntuada, e algumas distribuidoras
precisaram de um socorro financeiro federal, paemter suas atividades. Esse socorro
ocasionou a “desprivatizacdo” de algumas empresastdr, e, as que ja eram publicas, sob o
comando municipal ou estadual, acabaram sendopiokaas ao controle federal. Essas
medidas, somadas ao aumento do consumo de enktgieae alavancado pelo crescimento
econdmico brasileiro no periodo, resultaram em orig®e de energia elétrica no inicio da
década de 2020. Outro fator que contribuiu para esse foi 0 mau estado de conservacao de
algumas usinas de geracdo que, ap0s o episodiendaacdo das concessdes, com uma
reducdo consideravel no valor pago pelo MWh, adatara estratégia de reduzir
drasticamente os investimentos em manutencdo, devassas usinas a um regime de

operacao muito inferior ao existente antes dasveayies.

Neste cenario e periodo, a Geracgéo Distribuida (@&0)teve um grande crescimento
devido a falta de incentivos governamentais paaglasicdo de pequenos equipamentos de
geracdo de energia. A burocracia para se enquadmsolucdo normativa da ANEEL que
incentiva a GD e para a obtencéo de licenciamentnemtal também dificultaram bastante a
difusdo desta forma de geragdo. Acrescenta-seea &sres o baixo nivel de qualidade da
educacédo brasileira em periodos anteriores, tamigue diz respeito ao sistema educacional

publico, quanto a educacao familiar, que estavadaptando as novas dinamicas do mundo,
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vivendo uma crise de valores e referéncias quarafetdiretamente na criacdo desta geracao.
Com isso, ocorreu uma escassez de profissionaidficados. No setor de energia, essa

escassez foi ainda mais acentuada.

Com relacao as tecnologias de pequenas gerac@epeei®do foi marcado, no Brasil,
por uma falta de inovacao, devido a auséncia dmthos ao empreendedorismo no pais. Na
area da engenharia, principal responsavel pelopagentos de geracado, esta realidade foi
ainda mais critica, devido ao perfil fortementeniéoc dos profissionais, com caréncias em
conhecimentos de gestédo, além do longo periodendea necessario para o desenvolvimento
e para a ado¢ao dessas inovacdes pelo mercadoammdp-se as tecnologias de informacéao,
por exemplo. Pelo mundo comecaram a surgir novaslkegias de mini e micro geragao,
mas que ficaram invidveis economicamente, no Braflido a falta de incentivos
governamentais para a aquisicdo de equipamentasdda esta baixa demanda da GD, o
Smart Gridse desenvolveu pouco no pais, nessa época. Algoomegssionarias fizeram
pequenas cidades como “protétipos” para testarimapar os efeitos da GD na rede.

Com esse panorama, as instituicbes brasileirasteznacionais, interessadas em
investir no pais, adotaram uma postura cética emmamente conservadora. As instituicoes
publicas, politicas, ndo governamentais (ONG’s)piantais, financeiras, etc., ditaram o

desenvolvimento do pais.

De uma forma geral, a geragcdo distribuida e o sdtorenergia apresentaram

caracteristicas muito similares no Estado do Ren@e do Sul e no restante do Brasil.

A virada

O marco de virada da Geracéo Distribuida (GD), stado do Rio Grande do Sul, foi

a crise energética de 2020. A partir deste ponpopallacéo e a midia brasileira comecaram a
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pressionar o governo por mudancgas. De uma fornta, leras gradativa, o nivel de educagéo
brasileiro foi melhorando, aumentando a porcentagEmpopulacdo capaz de analisar
criticamente as situacdes e expor seu ponto da. \BEssas mudancas, de cunho educacional,
agregadas ao acesso ilimitado a informacfes e owddb restante do mundo,

proporcionaram um movimento de transformacéo reiguicoes brasileiras.

Entre 2020 e 2030, ocorreram importantes mudargggaliticas brasileiras. Uma das
mais importantes para o setor de energia foi a ficadéo, na forma de gestdo das empresas
publicas, que se tornaram independentes dos ciptgicos e decisdes partidarias,
possibilitando planejamentos de longo prazo mansistentes. Outras mudancgas importantes
surgiram em virtude de alteracdes na legislacasetir e criacdo de novas leis e resolugcbes
normativas, que possibilitaram, entre outros bers] investimentos expressivos das
empresas de geracdo em Geracdo Distribuida, sodbgidra aquisicdo de equipamentos de
micro e mini geracdo, buscando aumentar a pareepaasumidores da populagéo, ou seja, a
parcela da populacdo que produzia e consumia spaigenergia, incentivada pela lei de GD
que possibilitou a compensacédo energética. A egigéte limites minimos de eficiéncia
energética para a industria e a livre escolha patas os consumidores escolherem seus

fornecedores de energia sdo exemplos de mudangaxqueram no setor.

Ano de 2035: Prosumidores

A Geracéo Distribuida (GD), no Estado do Rio GraddeéSul e no Brasil, construida

pelas decisbes passadas dos principais atorestiei@d®s, apresenta peculiaridades se
comparada a exemplos de paises pioneiros na GIasNeenologias de geracdo comecam a
ser incorporadas ao portfolio das opcbes ja tradaés, alavancando a classe de
prosumidores, no Brasil, influenciando decisivaraema matriz elétrica brasileira e

contribuindo para a ndo ocorréncia de novos apagoes
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Entre as tecnologias que possibilitam que uma [zamensideravel da populacéo
consiga gerar e consumir sua propria energia eétasta a solar, com painéis e peliculas
fotovoltaicas, instaladas nos mais diversos prajwomo vidros, mochilas, roupas, materiais
de construcdo, etc. A nanotecnologia também tem prasenca forte, possibilitando que
tintas consigam captar a energia eletromagnéticardbiente e converté-la em energia
elétrica. Outros exemplos de nanotecnologia sadpaopentos portateis que utilizam
bactérias para transformar lixo urbano e esgotoedstricidade. Aerogeradores também
obtiveram sucesso na expansao de mercado em regieguais a intensidade dos ventos
viabiliza sua instalacdo. No que tange a érea tridysggeragcbes entre 100 kW e 30 MW sé&o
viabilizadas e exigidas pelos érgdos reguladoresedor. Para este publico, a utilizacdo de
residuos de biomassa para geracao de energia@keim um importante destaque, bem como
o aproveitamento dos desperdicios de energia, manafode calor, para cogeracao.
Termelétricas que utilizam hidrogénio e gas deoX&io encontradas em varias regides do
territério brasileiro, algumas com grandes geracfgesnergia elétrica e outras com pequenas
geracoes, enquadrando-se como GD. Equipamentosragdg moveis que utilizam biomassa
também podem ser encontrados, atendendo clientepegindos sazonais. Uma fonte
energética que comeca a se tornar viavel técniegomomicamente é a fusdo nuclear,

prometendo causar mudancas consideraveis no fiéugeracao distribuida.

De uma maneira geral, mesmo com a miniaturizacdaedaipamentos de geracéo, ha
um aumento do rendimento térmico global em virtddediminuicdo dos desperdicios de
distribuicdo e calor dos processos de fabricac&mbl®mas de geracdo estdo surgindo em
decorréncia da falta de fiscalizagdo das obrasndd o habito ndo saudavel nos
prosumidores de nao investirem em manutencédo daipaegentos, ocasionando acidentes

como queda de aerogeradores, explosao de caldstas,

Este crescimento da GD obriga a um desenvolvim@miodo doSmart Grid tomando
como referéncia paises que possuem mais experi®uaias interligadas com paises vizinhos
sdo encontradas. Essa aceleracdo do desenvolvitnantalguns novos problemas técnicos
para o setor. A desenergizacao da rede torna-ssvento critico, com a ocorréncia de alguns
acidentes fatais. A qualidade da energia injetadigede piora, de uma maneira geral, levando
0s Orgdos reguladores a criarem regras mais rigides os fabricantes de equipamentos.
Além disso, equipamentos de geracado moveis, irjetanergia na rede em um curto espaco
de tempo e em diferentes posi¢cdes geograficagilmoetn para aumentar a complexidade da

rede.
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Este mercado promissor de GD no Brasil traz grarfdesicantes mundiais de
equipamentos para o pais, o que possibilita o mergio de uma quantidade expressiva de
novas empresas brasileiras, proporcionando umapeémd€ncia tecnoldgica para o pais, que
agora pode ser pioneiro na criacdo de tendénciaetmo e ndo simplesmente copiador de
tendéncias de paises mais desenvolvidos, comoiacoor passado. Neste cenério, as

instituicoes brasileiras ganham destaque mundial.

Com relacdo as questbes ambientais, a licenca amabie concedida de maneira
rapida e sem burocracias, fazendo com que aumadtewez mais a classe de prosumidor.
No que diz respeito a poluicdo, de uma maneiral,geéauma melhora, pois existe um
controle das emissfes e efluentes gerados, bem ocomaodispersdo deles por uma area

geografica grande.

As concessionarias de energia atuam ativamenteragap, incentivando a compra de
equipamentos (em obrigacdo a legislagdo atualgteondo ou atuando como parceiras em
obras de geracdo. Setore businesstambém tem uma alteracdo, pois uma parcela
consideravel de seus clientes sdo prosumidoregyacseu papel é o de administrar a energia
gerada por eles, obtendo ganhos financeiros coamaeshinistracdo (taxa de disponibilidade

de energia, manutengéo etc.).

Todas essas mudancas criam novos valores parauagdp, que passa a se importar
com a eficiéncia energética, origem da energiargara propria energia e evitar desperdicios
energeéticos, entre outros fatores. As instituicées)postas por esta populacdo mais evoluida,
exercem suas forcas sobre o setor de Geracdo bDidgiai Instituicbes tecnolOgicas
pressionam 0 governo por mais incentivos, instiescambientais cobram dos fabricantes
uma menor quantidade de emissfes e efluentestuip8és financeiras criam créditos
especiais para prosumidores, visando 0 aumentewselgcros, e concessionarias lutam para

obter um ganho maior com a administracao da energia

Um fator que limita o crescimento ainda maior da, @D Brasil, igualando-se aos
paises pioneiros, é a falta de profissionais doatibs no setor que, embora venha
aumentando, nos ultimos anos, ainda necessita denwestimento maior do governo em

educacao, que foi a deficiéncia passada e qudéoesdsta situacao.
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4.3.7Cenario Alienacao

A estoria foi contada considerando que o narradtivesse no futuro, no ano de
2035.

Cenério Alienacao

-4 . =

Este cenario é marcado por eventos de cunho arabienos quais estas instituicdes se
sobressairam se comparadas as outras instituicfiesas motrizes, delineando o futuro da
Geracgéo Distribuida, no Brasil e no Estado do Rian@e do Sul. Na sequéncia, serdo
apresentados os caminhos tomados pelos fatos, dpte®035, que culminaram nesta

visualizagao do futuro.

No inicio da segunda década do século 21, asuigsiEs ambientais ja possuiam um
grande poder de influéncia nas decisbes do set@ndesgia. Boa parte destas instituicbes
defendia a protecdo do meio ambiente acima de wgerlgstificativa, com tracos de
radicalismo que atrasavam consideravelmente o delseamento do setor. Este ponto de vista
era reflexo de alguns atores que possuiam poudeecimento técnico sobre energia, nao
distinguindo topicos importantes como balanco téomibalanco de massas, balanco de CO2 e
etc. Essa falta de qualificacéo, aliada a ideoogige preferiam o comodismo em detrimento
a inovacdo, e agregada a uma falta de visdo flaljstoram os pilares de algumas das

instituicdes, nesse periodo.

Com relacao as ideologias, grande parte era irdflada e manipulada por instituicées
internacionais, ambientais ou nao, que possuianungag intencbes com suas acodes,
intencdes econdmicas e de monopodlio do poder. Hs#aglicdes, aléem de se utilizarem da
falta de conhecimento da populagéo, incentivavamdicalismo em questdes ambientais,
implantando verdades parciais como dogmas, buscafelar o instinto de sobrevivéncia

desta populacéo, ou seja, se 0 ambiente nédo fosseryado, a vida estaria condenada. Junto
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a isso, essas instituicbes transformaram as questbbientais em um assunto que gerou
muito receio nos empresarios, levando-os a uma fdifire questdes relacionadas ao passivo
ambiental, que foram diretamente ligadas a preguiimanceiros e responsabilidade “eterna”.
Essas ameacas levaram a uma repressdo da inoyagdindo oS empresarios bem
intencionados. E importante destacar que, mesmo &s8®B cenario, comegaram a surgir
ambientalistas sensatos, com boas intengbes eradesa com o objetivo de aliar o

desenvolvimento humano a sustentabilidade do angbien

Neste periodo, tiveram inicio esses choques deopaie vista ambientais, criando
mais burocracia para o sistema de licenciamentibdtes de geracao de energia, atrasando ou
inviabilizando projetos. Nessas disputas, quando determinado Orgdo ambiental se
mostrava favoravel a um projeto, outra linha desperento ambiental, como, por exemplo, a
do ministério publico, opunha-se e vice-versa, detrando a tensdo pela qual o setor estava

passando.

O conflito

O inicio da Geracao Distribuida (GD) foi dificil iéstado do Rio Grande do Sul
devido a diversos fatores, entre eles, a faltandentivos governamentais para a aquisicao de
equipamentos de geracdo. O desenvolvimento lentestducdo normativa que incentiva a
GD também contribuiu para esse inicio, mas as geesambientais foram as grandes
responsaveis pela criacdo desta barreira ao ddsengoto da GD. A burocracia para obter
licengas ambientais dos prosumidores foi similaegigido dos grandes geradores, criando

um bloqueio e propaganda negativa a adesédo dabcatelg prosumidor.

Essa burocracia foi gerada pela ideologia de alguntsentalistas que, ao invés de se
adaptarem a uma forma sustentavel de desenvohdm&niplesmente se recusaram a aceitar
qualquer mudanca no meio ambiente, optando pelodsmo e pelo “antidesenvolvimento”,

independentemente de opc¢des viaveis que estavado sgresentadas para conciliar o
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desenvolvimento com a sustentabilidade do ambi&sea forma de radicalismo ambiental,
de certo modo, teve origens em instituicbes int@omais, que plantaram essa ideologia no
Brasil com segundas inten¢des. O baixo nivel défgagédo dos ambientalistas e populacéo,

de uma maneira geral, facilitou essa manipulacao.

Com o decorrer dos anos, e com uma melhoria discr@tqualidade de educacao
brasileira, comecaram a surgir novas vertentes emtdds no Brasil e no mundo, com
independéncia intelectual, boa intencdo e boa fipeajéo, entendendo e elaborando criticas
construtivas ao sistema ambiental, integrando testadilidade econémica e ambiental a
evolucdo humana. Esses ambientalistas entendiaraxigtea a necessidade de recursos para
a populacdo, defendendo que isto fosse realizadaunde forma sustentavel, ou seja,
consumindo somente 0 necessario (uma posicdo cant@onsumismo), evitando o
desperdicio, inclusive, o energético, e oferecealiernativas sustentaveis quando eram
necessarias alteracdes no ambiente. Esta linhaemgamento também entendia que o ser
humano era o principal agente responsavel pelauitst do meio ambiente, mas, ao invées
de tomar uma postura radical, esses pensadoresnfaampanhas para diminuir a taxa de
crescimento da populagcédo, ao mesmo tempo em querpx@m manter condicdes para que a

populacdo existente conseguisse evoluir, intedermminimo possivel no ambiente.

Essas disputas de ideologias ambientais, junto @snoutros fatores apresentados
anteriormente, levaram a um atraso no desenvoltorda GD, no Brasil. No periodo inicial,
uma parcela muito pequena da populacdo consegutr &l categoria de prosumidor,
utilizando as tecnologias ja consolidadas de geraga seja, sem inovacdes, agradando as
instituicbes ambientais, financeiras e grandesidabtes de equipamentos, detentores do
poder no periodo. Este cenério ndo possibilitoesedvolvimento d&mart Grid,no Brasil,
ficando boa parte das experiéncias na area reatrifalotos” de geracao, distribuidos em

pequenas cidades.

Manutencéo do poder
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Mesmo com os conflitos ideoldgicos relacionadosiestpes ambientais, a populacao
brasileira, de uma maneira geral, acabou manterabmgervadorismo e continuou aceitando
as fortes pressoOes institucionais das grandes rem@es internacionais, controladoras do
poder. Esse episédio demonstrou para o mundo ¢l continuou apresentando uma
grande deficiéncia em educacdao, fruto de um sistsuaeacional publico e educacao familiar
deficitarios no passado, que teve grandes dificildsam se adaptar as novas dinamicas do
mundo, gerando uma crise de valores e referéndasfgtaram diretamente a criagcdo desta
geracdo. Mesmo com o0 aumento da parcela da poputagd senso critico proprio, a maioria

ainda continuava sendo facilmente influenciada.

Neste cenério, as decisdes institucionais ambgestisobressaem as forcas politicas
que, com receio de contrariar estas forcas ou esvabde apoio das mesmas, cedem as suas
pressbes. As inovacdes tecnologicas s6 séo viahde se atenderem as vontades dessas

forcas dominantes.

Dessa maneira, o Brasil continuou dependente deegpahais desenvolvidos para
aprimorar a geracao distribuida, aceitando tendénm setor, ao invés de criar suas proprias

inovacoes.

No mundo, ocorreram avangos na geracdo distribtiéao no que diz respeito as
formas de geracdo, quanto em relacdo ao desenwritonda rede, &mart Grid Destas
inovacgdes, o Brasil s6 incorporou as que beneficiaas instituicbes que comandam o jogo
do setor e que estavam muito difundidas no munéo, deixando justificativas para nao

serem adotadas.

Ano de 2035: O isomorfismo

Em 2035, a Geracao Distribuida (GD) no Estado do@&iande do Sul é um reflexo

das “escolhas” das instituicdes mundiais deteniogsoder.
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As tecnologias de geracdo predominantes sdo amgvolodadas, solar e edlica, que
contam com os tradicionais grandes fabricantesqugamentos como principaayers
Novas tecnologias, principalmente, baseadas nate@maogia, também existem, mas com
pouca expressao. Uma excecao as fontes citadaa aaingas de xisto, que € encontrado em
vérias regides do territério brasileiro e, devidocasto acessivel do combustivel, proporciona
uma difusdo no pais com a constru¢do de termelstralgumas com grandes geracdes de

energia elétrica e outras com pequenas geracpsdmando-se como GD.

A politica energética do setor submete-se as foegasquestdo, modificando ou
elaborando leis que as beneficiem, incentivandguasgdo somente destes equipamentos,
facilitando a instalagdo de multinacionais e pandd a importagcéo destas tecnologias.

A GD tem um aumento com estas iniciativas, massemelvimento de tecnologia
nacional fica comprometido. &mart Gridtambém segue o0 mesmo modelo, sendo uma cépia
das redes dos paises pioneiros. Esta politicaed@aproblemas técnicos decorrentes das
diferencas de realidade entre os paises. Probléengsalidade da energia injetada na rede e
desenergizacdo da rede para manutencao surgerpatieadevido a instalacdes irregulares,

que visam a fraudar o sistema elétrico.

Para as tecnologias de geracdo privilegiadas,emdiamento ambiental é facilitado.
As grandes instituicdes fazem campanhas para dondrca populacédo de que somente as
fontes que detém o poder beneficiam o ambientelgQemlaefeito negativo que essas fontes

possam gerar sao rapidamente abafadas pela méditela.

Neste cenario, a Geracao Distribuida (GD) no EstidRio Grande do Sul € apenas
uma coépia simplificada e limitada da GD dos pafseseiros, atingindo apenas uma parte
pequena de todo seu potencial e ndo popularizardasae de prosumidores, ou seja, néo

criando a mentalidade de eficiéncia energéticaopalpcao.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

ApoOs a conclusao da etapa de aplicacdo na empEsSk (Capitulo 4), este capitulo
visa apresentar e discutir os resultados e anéfirass desta dissertacdo, contendo as

observacdes especificas do pesquisador.

5.1ENTREVISTAS FINAIS

Entre os dias 16 e 17 de maio de 2013, foram ssl&z as entrevistas finais desta
aplicacdo. O Quadro 5.1 apresenta a relacdo deoharms da CEEE que participaram das
diferentes etapas e foram selecionados para avestdréinal. As questdes respondidas, nesta
etapa, podem ser encontradas no Apéndice D.

As quatro entrevistas finais foram realizadas n@gpga CEEE. O entrevistador de
todos os eventos foi 0 integrante da Equipe PratetigMestrando, que gravou e elaborou um
resumo de todas as entrevistas. As analises degtavistas, comparacdo com as entrevistas
iniciais, discussfes baseadas no referencial teérabservacdes do pesquisador, que realizou

esta pesquisa, estdo descritas a seguir.

Nas entrevistas finais e observacdes do pesquidadam encontrados sinais de que a
metodologia proposta nesta dissertacdo tende aeateds objetivos, ou seja, visualizar
cenarios da Geracgéao Distribuida (GD), no Brasidr@nover a aprendizagem, a criatividade,
bem como aprimorar a comunicacdo e auxiliar noap@odecisdo da organizacdo que a
utiliza. Nestas entrevistas tornou-se possivel srapkuns Fatores Criticos para o Sucesso
(FCS).

Quadro 5.1- Entrevistados da etapa final.

PARTICIPOU DA
ENTREVISTADO ENTREVISTA INICIAL
A | Apoio de informacdes para a assessoria da presdérigeracao. Sim
B | Assessor da Presidéncia — Geragéo. Sim
C | Assessor da Presidéncia — Area e econdmica (Gasterojeto). N&o
D Especialista em balanco energético — Area de @aresjto e projetos No
especiais.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.2 CONTRIBUICOES DA METODOLOGIA PROPOSTA

Neste capitulo, serdo apresentados os resultadste @studo, comentando as
visualizacGes da Geracéao Distribuida (GD), no lootie de tempo de 2013 a 2035, no RS e
Brasil, apresentadas nos cenarios Personalidademagédo. Os beneficios que a utilizacéo
da metodologia de planejamento de cenarios Shdk pooporcionar para as organizagdes
que a utilizam seréo igualmente mostrados nestgut@palinhando-se com as vantagens

apresentadas no referencial teérico (Capitulo 2.3).

5.2.1Visualizacdes da Geracéao Distribuida (GD)

A aplicacdo da metodologia de planejamento de mEn&hell na CEEE obteve como
um dos resultados a visualizacdo de cenérios dac@eDistribuida (GD). Nesta pesquisa,
foram visualizados dois cenarios, nomeados peloScipantes da aplicacdo de cenario
Personalidade e cenario Alienacdo. Nestas estdioasmm abordados os conhecimentos
prévios que os participantes tinham sobre o set@nérgia elétrica e a Geracéo Distribuida.
Conhecimentos adquiridos através da pesquisa ayutadia sobre o tema Geracao Distribuida
(GD) e conhecimentos tacitos dos funcionarios queanh explicitados sdo igualmente
encontrados nas estoérias. Outra contribuicdo \ah@so da imaginacdo e criatividade dos

participantes, incentivados pela abordagem proisjpede planejamento de cenarios.

Todas as informacdes trazidas pelas estorias faassificadas e estruturadas,
seguindo as sugestdes da metodologia Shell, oufgegen identificadas as forgas motrizes do
setor, incluindo as incertezas criticas e eventesigberminados. A abordagem dedutiva
escolhida para estruturar as estorias, indica @ages de duas incertezas criticas por cenario,
ficando as demais informagBes em segundo plananfescolhidas as incertezas politicas e
institucionais, no cenario Personalidade, e agtezas institucionais e ambientais, no cenario

Alienacao.

Um ponto que chamou a atencédo nas duas estoriagidoas questdes tecnologicas
sobre 0s equipamentos para geracdo de energiacalétfio tiveram uma influéncia
consideravel nas estorias. Os participantes carsidejue existem solucbes para estas
questbes. Eles se posicionaram desta maneira lbasead estudos de geracdo de energia

publicados no meio académico e tecnologias jaentiss que estdo na fase de protoétipo. Para
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0s participantes, a viabilizacdo destas tecnoldgasformando-as em inovagdo, s6 depende

das forcas institucionais que direcionam o paisr ggjam governamentais ou privadas.

Devido aos assuntos em destaque nas estorias, apea spolitica, as forcas
institucionais e o ambientalismo, a delimitacdo dmssializacdes dos cenarios que foram
inicialmente fixadas no Estado do Rio Grande dq &dbaram sendo ampliadas para todo

territério nacional e para boa parte das empresagir de energia elétrica.

Outro ponto que merece destaque € que nos cerdi@a®s, um otimista e outro
pessimista, um dos fatores criticos para o suaes$aD no Brasil é a evolucao intelectual da
populacdo brasileira, uma forca capaz de exigis skeitos, melhores préaticas e se opor as
forcas dominantes e hegemonicas no poder.

No ponto de vista dos participantes e do pesquisaa® elaborou esta dissertacdo, os
cenarios levaram seus leitores a reflexdes, makiraimais de modificacdo ou concepcao de
novos esquemas mentais, deixando os leitores Ipi@is para lidarem com as incertezas, com

as mudancas e as situagdes novas.

5.2.2Aprendizagem

Os dados obtidos, nas entrevistas finais, obseegaggnlizadas pelo pesquisador e a
comparagao com as entrevistas realizadas antentemmostraram sinais de que ocorreu
aprendizagem por parte dos funcionarios da CEEBoledes nesta aplicacdo. Essa
aprendizagem nao ocorreu de maneira homogéneagolis os participantes, mostrando que
existem fatores que influenciam este processo. dhor fidentificado neste estudo, foi o
comprometimento do participante com a aplicacdanéodo, no qual foi possivel notar
sinais mais claros de aprendizagem, com a criagdoaalificagcdo dos esquemas mentais, nos
funcionéarios que participaram de todas as etapdisiohalmente, foi possivel identificar que
0 processo de construcdo de cenarios tem umalmag&o mais relevante do que somente a
leitura do cenario finalizado, na promocéo da agigagem. Outro fator identificado foi que a
experiéncia prévia dos participantes e conhecinsegévais e especificos na area de estudo
escolhida para os cenérios contribuem para o ajestal No decorrer da aplicagdo, foi
possivel notar que os conhecimentos gerais acabgeiando importancia similar aos
conhecimentos técnicos sobre a geracdo distribuidada, a receptividade para o
aprendizado de cada participante também foi unr faentificado. Este método mostrou

melhores resultados para os participantes queagstabertos a novidades, que aceitaram as
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diferencas, ou seja, estavam dispostos a apreb#eruma maneira geral, este método
proporcionou que o conhecimento tacito dos pasditips fosse explicitado e agregado aos
conhecimentos provenientes dos estudos realizadpsciicamente para esta pesquisa.
Reflexdes, aceitacdo e exposicdo do novo mostraraais de proporcionar a criacdo e a

modificagdo dos esquemas mentais dos participantes.

Tanto no questionario inicial, como no questionéinal, foi formulada uma questao
aos entrevistados perguntando como eles acreds@ns@ra a Geracdo Distribuida (GD) no
Estado do Rio Grande do Sul, em 2035. Outras geeditdscando identificar se ocorreu a
aprendizagem, no decorrer desta aplicacdo, forampoptas no questionario final. Nas
respostas destas questdes, abertas e de card$pegqineo, somente em um dos quatro
entrevistados, o Entrevistado C, foi possivel ndeamaneira clara, sinais de aprendizagem,
com a construcdo de novos esquemas mentais, hmiltda reflexdo, assimilacao,
acomodacdo e exposicdo do conhecimento adquiridseghir, sdo apresentados alguns

comentarios do entrevistado C (2013):
Eu penso assim, se nds contarmos com uma Vislu@dizagn os entraves do
cenario Alienacdo, nés temos mais chances de aoinsegsultados
adequados, promissores, uma politica mais estavais confianca nos
investimentos. Agora se houver o0s entraves comer@rio Alienacéo
propde, em funcdo de certo radicalismo dos ambistais, € possivel que

haja um retardo. Agora eu ndo vejo que estes atabias vao continuar
incomodando por muito tempo [...].

Eu acho que todo este seu trabalho remete a urex&efde como a
sociedade est4d se encaminhando a si prépria, &eus& sociedade que
procura o conhecimento, respeitando as ideias sa/ecom uma troca de
didlogos permanente, uma sociedade amadurfcifia

[...] a incerteza seria a seguinte: quanto temparie para as estorias dos
dois cenarios convergirem, criando talvez um teoceendario. O maior
problema serd se estes cendrios ndo convergitgm [..

O entrevistado que mostrou estes sinais clarospoen@izagem foi o que mais se
envolveu na aplicacao, tinha grande experiénciah@tmentos gerais prévios e uma funcéo
de tomador de decisdo dentro da empresa. Foi gbssitar que a aplicacdo da metodologia,
criacdo e analise dos cenarios proporcionaramxiefte neste funcionario. Com relacdo aos
outros trés entrevistados, os pontos-chave indga@mto na entrevista inicial, quanto na
entrevista final, foram similares. Mesmo com essdgativos, ndo se pode afirmar que nao
houve aprendizagem. Através de observacfes do ipadqu durante todas as etapas da
aplicacdo, foi possivel notar sinais de aprendimagan dois destes entrevistados. O

Entrevistado A (2013), que participou da maioria deapas da aplicagao, mas tinha pouca
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experiéncia prévia, também mostrou sinais de ajgagem, conforme pode ser notado em

Seus comentarios:

Refletindo sobre os cenarios notei que sera natesgde aconteca uma
crise para que a situacdo do setor elétrico mudeei Nambém uma
necessidade de investir na educacéo para melhsitaiagéo futura [...].

[...] foi a primeira vez que eu vi esta metodologi®u gostei muito, eu
aprendi sobre vérias areas, me possibilitando terleque grande de
informacdes para fazer comentérios e implementdcdes

Algumas reflexdes podem ser levantadas a partte desultado. Primeiramente, em
uma entrevista formal, gravada e com questfes aahedpresentou indicios de causar
incbmodo e retracdo em alguns entrevistados, fa® mfAo ocorreu em dialogos entre
entrevistador e entrevistados. Apos o término daraas entrevistas, foi possivel identificar
com clareza sinais de aprendizado. Outro ponto fQuepossivel identificar é que os
funcionarios que mais se envolveram na aplicac8tageesquisa apresentaram mais indicios
de aprendizagem. Um dos entrevistados, com pédihito, proporcionou contribuicbes
valiosas para a construcdo dos cenarios, explintana experiéncia e conhecimento, mas,
com a realizacdo das entrevistas finais e obsesgaci® pesquisador, ndo foi possivel
identificar aprendizagem, mostrando que, paradssorer, € necessaria uma receptividade a
aprendizagem de cada participante. De maneira, gergbrendizagem foi percebida através
das reflexdes, comentarios e interpretacfes sobi@ma geracdo distribuida e sobre as

estdrias dos dois cenarios escritos para estaigasqu

5.2.3Criatividade

Contribui¢cdes a criatividade dos participantesrfopgercebidas em algumas etapas da
aplicacdo. As etapas de construcdo dos cenéribstaledas estérias e mapeamento dos
sinalizadores dos cenarios foram os momentos enfagam observados de maneira mais
nitida os estimulos a criatividade dos participgntBEssas etapas tém em comum a
necessidade de visualizar situacdes futuras erescad opcdes e caminhos que as incertezas
podem tomar, buscando trabalhar com todas as 8d&saghdo somente com as mais
provaveis. Da mesma forma que foi observada nandjegem conquistada por esta
metodologia, 0 processo de construcdo dos cent@mosuma contribuicdo mais valiosa do
que somente a leitura dos cenarios finalizados. iddicativo de contribuicdo para a
criatividade dos participantes pode ser notadovédrala comparacdo das visualizacbes da

Geracéao Distribuida (GD), obtidas antes da apleagimetodologia, nas entrevistas iniciais
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(Quadro 4.4), e as estorias dos cenérios Persadeli@ Alienacdo, que contou com a
contribuicdo de todos os participantes. O EntrauistB (2013) fez 0 seguinte comentario
sobre as estorias: “Excelente, envolvente, crifiti® exercicio de imaginar o novo deixa 0s
funcionarios mais aptos para lidar com situacfem$0pois, mesmo que essa situacdo nao
tenha sido prevista, situagdes similares foramathatnlas com a aplicacdo desta metodologia,
possibilitando a criagdo de novos esquemas e nodeatais ou mudancas dos ja existentes

com uma maior facilidade.

5.2.4Comunicacéo

Das vantagens que a metodologia de planejamentemfaio pode proporcionar, a
comunicacdo foi a que menos apresentou sinais nagb@acdo. Em parte, isso,
provavelmente, deve-se ao fato de que esta aphicigérealizada de forma piloto, com
poucos participantes e pouca disponibilidade deptedos participantes. Mesmo com essas
caracteristicas, foi possivel identificar algunsai& de contribuicdo da metodologia para a
comunicacdo. O Entrevistado A (2013) fez o seguiot@entario: “Na etapa de construcdo
dos cenarios, percebi que os comentarios, que a@iani sentido para mim, acabaram
contribuindo para as estorias, pois estavam alomgadm o foco do estudo”. Para a aplicacéo
da metodologia utilizada, € preciso saber com zéare foco de constru¢cdo dos cenarios e
maneira como eles podem ser utilizados pela emp@sagarticipantes que se envolveram
com o estudo conseguiram identificar com maiorezaros resultados esperados e a maneira

de obté-los, facilitando a comunicacéo entre eles.

5.2.5Ferramenta estratégica

Os ganhos estratégicos que a metodologia de phaeefja de cenarios pode
proporcionar séo relacionados as tomadas de decigés quais 0s gestores que participam
ficam mais preparados para lidar com situacdesdsitnovas. Outro beneficio proporcionado
pela metodologia e, em especifico pelos cenariesso visualizados, € a possibilidade de
criar estratégias de contingéncia para as incexteRar esta razdo, esta metodologia é
considerada uma ferramenta estratégica de apoériadt. Para se analisar a influéncia da
utilizacdo desta metodologia nas decisdes tom&dascessario um longo periodo de tempo,

que ndo foi viavel para esta dissertacdo. Destaein@anos resultados indicados, neste
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capitulo, serdo baseados na percepcao e obsergagdos entrevistados tiveram de como

utilizar esta ferramenta.

Boa parte dos entrevistados acredita que a prinaipa@lade desta metodologia sera
criar um portfélio de projetos e planos de contimm@ baseados nos cenarios criados e nos
sinalizadores que foram levantados, possibilitaqua organizacéo seja a protagonista e ndo
apenas uma espectadora do futuro. Somente um ttesistados, o Entrevistado C, que mais
se envolveu com a aplicacao, percebeu que estalohegta prepara os tomadores de decisao
para lidar com as incertezas, novidades, diferemcanudancas que podem ocorrer na
empresa, através do exercicio de visualizar cenamoiando e simulando situacdes,
possibilitando a criacdo de novos esquemas e nm®dekntais ou a modificagdo dos

existentes. Abaixo, seguem alguns comentarios mtosvestados:

Bom, se a empresa tiver os cenarios em maos etatpodma visualizacéo
do que pode ocorrer no futuro, linhas de guia,iptiséando a empresa saber
0 que fazer quando surgirem mudancas, situacoessrjoy. (Entrevistado

A, 2013).

Quando vocé constréi cenarios vocé estd baseadmgenmas premissas e
em uma empresa estas premissas sdo necessari@eqmeaber as acoes a
serem tomadas para se chegar a um objetivo Enirgvistado B, 2013).

Eu vejo o seguinte, o futuro é uma névoa, o futargrecariamente
imaginado pela mente humana, mas simplesmente rcagabracos e
abandonar as técnicas para lidar com as incerter@s, pensar nas
possibilitadas, seria um erro. Acontece que nésmod criar algumas
estratégias para lidar com ista]. (Entrevistado C, 2013).

5.3FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO (FCS)

Nesta etapa, serdo apresentados os Fatores Chiiizaso Sucesso (FSC) desta
aplicacao, que foram mapeados, durante todo o gsoae aplicacao da pesquisa, através das

entrevistas e observacdes do pesquisador que elabste estudo.
5.3.1Abordagem Piloto

Embora este item seja considerado uma limitagcée gpaobustez das visualiza¢des da
Geracao Distribuida (GD), ele se tornou importar@sta pesquisa, uma vez que mostrou uma
maneira de implantar a metodologia de planejameletocenarios em organizacbes que

precisam da aprovacao da diretoria ou possuentéesia a adocao de novas ferramentas. A
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aplicacao piloto, na organizacao estudada, possibfjue ela pudesse testar a metodologia e
verificar seus beneficios, influenciando positivateeos funcionarios que participaram do
processo, utilizando poucos recursos, demandandecapdisponibilidade de tempo dos

participantes e ndo gerando oposicao, rejeicadanuéeio a sua utilizacao.

E relevante destacar que, para 0 caso das empmgsasjecidam implantar esta
ferramenta, € importante a utilizacdo continuaades¢todologia. Isto porque os maiores
beneficios tendem a serem percebidos nos funcamgre participam das construcdes dos
cenarios, que sdo constantemente refeitos. E éasgne se tenha o comprometimento da
diretoria e a colocacéo deste projeto como umaigade organizacional, com a disposicéo
do tempo necessério para obtencdo de resultaddss@ comprometimento dos principais
tomadores de decisdo, constituindo uma equipe duygieea, possibilitando a anélise de

diferentes pontos de vista, durante a construc8sedecenarios.

5.3.2Selecao do gestor do projeto e participantes da aphcao

Esta aplicacdo mostrou que a selegcéo correta dorgis projeto tem significativa
influéncia no sucesso da aplicacdo. Além de *“alpartas” dentro da organizacéo,
selecionando e convencendo os funcionarios quenpambtribuir com a metodologia, o
gestor lidera todo o processo e direciona a angdite profundidade das reflexdes e as
visualizacdes feitas na aplicagdo, obtendo comolteelos finais cenéarios robustos e uma

maior aprendizagem, criatividade e melhor comuidicagterna da equipe.

Com relacéo a equipe que participou da aplicag&tyindo os tomadores de decisdes,
especialistas, etc., os participantes que posseigrariéncia prévia significativa, tanto no
assunto foco dos cenarios, como em conhecimentassge da organizacdo, apresentaram
reflexdes e contribuicbes mais aprofundadas solbeena em cena. Outro ponto importante &
que todos os participantes devem estar motivadastegessados em participar dessas

construcdes de cenarios.

5.3.3Comprometimento dos participantes

Este fator mostrou sinais nitidos de influenciarisigamente no sucesso da aplicacéo.
Os funcionarios que participaram de todas as etapbsdicaram tempo fora das atividades

oficiais, tenderam a contribuir mais para os reslas obtidos.
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5.3.4Tomadores de decisbes

Foi importante a participacdo dos tomadores desdecique, além de contribuirem
para a construcdo dos cenarios, entenderam sepéspos (objetivos e beneficios) e se
tornaram divulgadores da metodologia na organizacaatribuindo para o sucesso da
utilizacdo desta ferramenta. Nesta pesquisa, pstgipantes apresentaram maior aptidao
para entender e identificar possiveis utilizac@ssanarios. Os tomadores de decisdes sdo 0s
principais beneficiados com a metodologia de pkmento de cenarios, que os auxilia nos

processos de planejamento estratégico e tomadectHes.

5.3.5Receptividade a aprendizagem

Foi observado neste estudo que, mesmo com todosneficios que esta metodologia
pode proporcionar, se o0 participante nao tiverr@sge no aprendizado, sejam por questdes

ideoldgicas, crencas, valores, etc., esta ferraartentle a ndo oferecer o resultado esperado.

5.3.6Metodologia

Segquir as principais etapas sugeridas pela metgido®hell, que ja possui um grande
historico de sucesso, e é constantemente atugligadantiram os resultados positivos deste
estudo. A metodologia mostrou-se flexivel, poss#rtdo a contribuicdo dos participantes e
criagbes. Das etapas seguidas, nesta pesquisassévglomencionar que as etapas de
planejamento, mostradas no capitulo de preparagamedodologia Shell (Capitulo 4.3.1),
podem ser consideradas as mais importantes pareess® da aplicacdo na empresa CEEE.
Na sequéncia, segue o0 comentario do Entrevistad(20l3), sobre a importancia da

metodologia Shell:

E claro que todas as etapas da construcdo dodasenéxiliaram. Eu, por
exemplo, ndo sabia nada sobre o planejamento d@iceBhell e sobre
geracao distribuida. Eu admirei este método dal 8hebtei a importancia
da disciplina em seguir as etapas desta consagreidaologia [...].
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6 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusOis diesertacdo. Adicionalmente,

serdo apresentadas as principais limitacdes daiigasgas sugestdes para trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES

A pesquisa realizada teve como objetivo aplicaredodvlogia de planejamento de
cenarios Shell, em uma organizacédo do setor eébmasileiro, visualizando os cenarios da
Geracéao Distribuida (GD) no Brasil. Para alcancde ®bjetivo, foram seguidas as etapas
sugeridas pela metodologia Shell, analisando caste ferramenta poderia contribuir para o
aprendizado, criatividade, comunicacdo e apoio @sde da organizacdo estudada. Os
resultados obtidos nesta aplicacdo que merecenaquestsdo as estorias dos cenarios
Personalidade e Alienacao, que visualizaram a GI2@85 no Brasil. Os beneficios para a
CEEE, que construiu os cendrios e merecem destadoesinais de transformacdo de
conhecimento tacito, em explicito, dentro da orgagdo; estimulo a criatividade dos
participantes; entendimento claro dos objetivosdfppossibilidade de mudanca de esquemas
e modelos mentais e reflexdes. Baseado nesses idiesefeste estudo indicada a
possibilidade de utilizacdo desta ferramenta deeimarconsolidada e continua dentro das
organizacdes. Deste estudo, foram obtidas congilesipara a literatura de planejamento de
cenarios no Brasil, para o setor de energia edétgae poderda visualizar os cenarios da GD
escritos para esta pesquisa e para a organizaifila@s, que agora possui uma nova opc¢ao

de ferramenta estratégica, testada de forma mleritro da prépria empresa.

A prospectiva pode ser percebida como uma abordagetiva e eficaz para lidar
com futuro, considerando que o futuro sera diferaid passado, e considerando o ser
humano como o agente capaz de promover as inovéGRBET, 1996 Nesta pesquisa a
prospectiva possibilitou as visualizacbes da Gerdgdtribuida. Cabe destacar que estes
cenarios néo tiveram a ambicdo de prever o futo@o, buscaram o consenso, mas, sim,
reconhecer e, ativamente, envolver diferentes gaseovista, ndo trabalhando com o caminho

mais provavel, pois, a probabilidade tende a despis diferencas.

O setor de atuacao da CEEE, o setor elétrico eaad® estudo escolhida, a Geracao

Distribuida (GD) possibilitaram trabalhar com desdtura as reflexdes e visualizagbes
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futuras. Importante dizer que o setor passa poramgas significativas (no periodo em que foi
realizada a aplicacdo) e a area de estudo escathigima novidade relevante no Brasil,
encontrando-se em uma fase muito inicial, na guigteeum grande ndmero de incertezas e
duavidas sobre o futuro. Devido a essas e a outnasteristicas da GD, a delimitacéo inicial
do estudo ao Estado do Rio Grande do Sul foi anpleatodo Brasil, pois todos os pontos
trabalhados consideram que a GD tera caractedssicailares em boa parte do territério
brasileiro. Neste sentido, parece que estes cans@&mvalidos para boa parte das empresas do

setor de energia elétrica que atuam no pais.

As estérias dos cendrios Personalidade e Alienagstojturadas pela metodologia
Shell e representando as crengas, conhecimentaacées dos participantes desta pesquisa,
geraram visualizacdes da Geracéao Distribuida (@Dgro de 2035 no Brasil e mostraram as
situacbes que levaram a tais acontecimentos. Normecda constru¢cdo dos cenarios, 0s
participantes colocaram trés forgcas motrizes entadaes: a institucional; a ambiental; e a
politica. Deste processo resultaram um cenérioistine um pessimista, sendo um dos fatores
criticos para o sucesso da GD no Brasil, conforsieanarios, a evolucao intelectual da
populacao brasileira, uma forca capaz de exigis slneitos, melhores praticas e se opor as
forcas dominantes e hegemdonicas no pdee rumo tomado pelos cendrios contribuiu para
a ampliacdo da delimitacdo geografica das visugezs, que inicialmente foram previstas
para o Estado do Rio Grande do Sul, mas acabarado sealidadas para boa parte do
territério nacional. Com isto, as questbes gedpabltdo RS e suas fronteiras que foram
pesquisadas - Apéndice A -, acabaram sendo pouttizadés nas estorias. Estas
caracteristicas mostram o “espirito” da pesquise-ap qual foi realizada esta dissertacao,
com parte do problema de pesquisa alterado nomectns estudos e aplicagéo.

A aplicacéo piloto da metodologia Shell na CEEE fdd@reviamente prevista, mas
acabou prevalecendo, em virtude da metodologia s&0 conhecida pela organizacao
estudada. Os resultados desta abordagem mostraraitei’s para a empresa, podendo
eventualmente servir como referéncia para outrganiacdes que tenham o interesse em
adotar esta metodologia. Mesmo sendo utilizada abmdagem piloto, os resultados da
presente pesquisa provavelmente podem ser utiBzpdo empresas que pretendem fazer a

implantagéo definitiva desta ferramenta.

pY

Com relacdo a metodologia adotada, foi possivedrfasta aplicacdo de maneira
satisfatéria com a utilizacdo do material dispdizbdo pela propria Shell (SHELL
INTERNATIONAL BV, 2008). Os resultados obtidos mmash que a participacdo no
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processo de construcdo de cenarios Shell pode EBvam melhor aproveitamento dos
beneficios proporcionados por esta metodologia.iddess caracteristicas apresentadas por
esta ferramenta (Capitulo 5.2), sua utilizacdodécata para ser feita continuamente e nao
somente para abordar problemas estratégicos pshfu@s 0os ganhos proporcionados vao
além dos ganhos estratégicos. Esta constatacdimis@ @om o que j& havia sido indicado no
referencial tedrico (SHELL INTERNATIONAL BV, 2008).

O Capitulo 5 foi dedicado aos resultados obtidosfendo os comentarios sobre os
cenarios Personalidade e Alienacdo. Foram codstatavidéncias objetivas de sinais de
aprendizagem, criatividade, melhoria de comunicag&uxilio a tomada de decisdes. Os
Fatores Criticos para o Sucesso (FCS) constatadagplitacdo foram: a) abordagem piloto;
b) selecdo do gestor do projeto e participantesagla&cacdo; c) comprometimento dos
participantes; d) tomadores de decisdes; e) Retwdgdie a aprendizagem; f) metodologia. De
uma maneira geral, pode-se observar que esta niagateva a importantes reflexdes por
parte dos participantes que, quando receptivopamndizado, visualizam e simulam futuros
possiveis e ndo somente 0s mais provaveis, aceitndiferencas existentes. Esta postura
permite que os tomadores de decisfes tornem-se apts para lidar com as incertezas,

novidades e mudancas futuras que venham a ocorrer.

Nesta pesquisa 0s sinais mostrados indicam queninegédes que adotam a
metodologia de planejamento de cenarios, em especif metodologia Shell, de maneira
continua e buscando resultados em longo praz@ztglessam obter vantagens competitivas

decorrentes desta utilizacéo.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Nesta se¢cdo serdo mapeadas as limitagoes da pedgypsmeira fonte de limitagbes
€ a etapa de entrevistas. Segundo Gaskell e Ba0&0)( existem trés limitacdes, que, de
maneira geral, mencionam o fato do entrevistadorageiar somente nas informacdes
passadas pelo entrevistado de a¢des que ocorreraute contexto. A primeira limitacao &
decorrente da linguagem local, na qual alguns termm@muns podem ter significados
totalmente diferentes. A segunda é decorrente dassdes dos entrevistados. A terceira €
gerada pela visdo, algumas vezes, distorcida dewstado, fornecendo uma versao que néo

é fiel a realidade e impossivel de ser testadadaticada.
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Na etapa de andlise de conteudo, as limitagcbesdséorrentes da separacdo das
unidades de andlise, que introduzem inexatiddastdgpretacdo, com informacdes fora de
contexto (GASKELL; BAUER, 2010).

Este trabalho buscou deixar o processo de pestiarssparente, com a descricdo da
estratégia de pesquisa e o detalhamento dos métmidimados. Estes cuidados visaram a
confiabilidade desta pesquisa, através de resudltadosistentes a ponto de possibilitarem
repeticbes em pesquisas futuras. Outra posturadaotesta pesquisa foi a adocdo de uma
transparéncia tedrica, justificando cada etapaptieagdo desta pesquisa com o referencial
tedrico da metodologia Shell (SILVERMAN, 2009).

Outra limitagdo refere-se a validade deste estud@ vez que ele foi realizado em
uma empresa especifica do setor de energia elétapaesentando a visdo das pessoas
envolvidas nesta pesquisa. Evidentemente, estetdatte a restringir a generalizacdo dos

resultados obtidos.

A teoria de planejamento de cenarios menciona unsal pontos a mudanca de
modelos mentais como uma das consequéncias detifimac@io. Neste estudo, ndo foi
possivel mapear o modelo mental dos participarstees e apos a aplicacdo, pois para
realizar este mapeamento, com confiabilidade, éssécia a utilizacdo de outras técnicas e
teorias que ndo foram alvo desta pesquisa, como @gaso do pensamento sistémico
(ANDRADE et al., 2006).

A aplicacdo da metodologia Shell foi feita de memediloto, com limitacdes de
disponibilidade de tempo e participantes. Sendomasdgumas etapas sugeridas pela teoria
nao foram realizadas ou foram realizadas em umogeride tempo menor do que o
necessario. Criticas mais aprofundadas em cada elapmetodologia Shell ndo foram

realizadas.
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6.3SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

S&o0 as seguintes as sugestdes para trabalhossfuturo

a) Analisar os beneficios proporcionados pela metaialde planejamento de

cenarios (aprendizagem, criatividade, comunicacdaugilio no apoio a
decisdo) em uma organizagdo que adota esta ferramd® maneira
consolidada e continua, buscando resultados ero jorago.

b) Analisar as mudancas de modelos mentais que a ohetia de planejamento

de cenarios Shell pode proporcionar, com o augi@utras técnicas e teorias

(por exemplo, o pensamento sistémico).

Propor uma andlise critica aprofundada de cada etapmetodologia Shell,
baseada em discussdes teodricas, observacdo dasppates e analise de

entrevistas de aplicacdes.



122

REFERENCIAS

AGENCIA NACIONAL DE ENERGIA ELETRICA — ANEEL Atlas de Energia Elétrica
do Brasil. ANEEL. 2. ed. Brasilia, 2005.

AGENCIA NACIONAL DE ENERGIA ELETRICA — ANEELANEEL aprova regras

para facilitar a gerac@o de energia nas unidades seumidoras.Disponivel em: <
http://www.aneel.gov.br/aplicacoes/noticias/Outpigticias.cfm?ldentidade=5457&id_area=
90>. Acesso em: 10 de dezembro de 2012.

AMARANTE, O. A. C., SILVA, F. J. LRio Grande do Sul atlas edlicoSecretaria de
Energia, Minas e Comunicacao — RS. Porto AlegeMESC, 2002.

ANASTASIOU, L. G., Alves, L. PProcessos de ensinagem na universidadminville:
Editora Univille, 2005.

ANDRADE, A. L. SELEME, A.; RODRIGUES, L. H.; SOUT@. Pensamento Sistémico
Caderno de Campo: o desafio da mudanca susterdadaganizacdes e na sociedade.
Bookman. Porto Alegre, 2006.

ASSOCIAC,‘AO BRASILEIRA DOS COMERCIALIZADORES DE ENERA -
ABRACEEL. Entidades propde novo modelo para formacgéo de pre@wo insumo e
aproveitamento do shale gadDisponivel em: <
http://www.abraceel.com.br/zpublisher/materiasfilig_web.asp?id=95344>. Acesso em:
16 de maio de 2013.

BARNEY, J. B. Types of competition and the theosystrategy: toward na interative
framework.Academy of Management Reviewy. 11, n. 4, p. 791-800, 1986.

BLYTH, W. et al. Investment risk under uncertaimte change policyenergy Policy, n.
35, p. 5766-5773, 2007.

BURT, G. et al. The Role of Scenario Planning ipléxing the Enviroment in View of the
Limitations of PEST ans its Derivatést. Studies of management & org,. v. 36, n. 3, p.
50-76, 2006.

CALIFORNIA ENERGY COMISSION. Investing in Renewalii#ectricity Generation in
California.Guidebook for Emerging Renewables AccouniCalifornia, v. 3, ed. 8, 1996.

CEEE.O grupo CEEE. Disponivel
em<http://www.ceee.com.br/pportal/ceee/Componemti©ter.aspx?CC=12430>. Acesso
em: 10 de margo de 2013.

CENTRE FOR ECONOMICS AND BUSINESS RESEARCIEeading economic forecasts
and analysis Disponivel em: <http://www.cebr.com/>. Acesso dfm:de maio de 2012.



123

COLLIS, J., HUSSEY, RPesquisa em administragc&doum guia pratico para alunos de
graduacgédo e pos-graduacao. 2. ed. Porto AlegrekrBaio, 2005.

CORNELIUS, P., VAN DE PUTTE, A., ROMANI, M. Threedgades of Scenario Planning
in Shell.California Management Review v. 48, n. 1, p. 92-109, 2005.

DICCO, R. A. De.Diagnoéstico de La Oferta y Demanda de Energia Elédta de
Argentina, periodo 1992 — 2005, perspectivas al aR03Q Centro Latino Americano de
InvestigacOes Cientificas y Técnicas. Més de ag@siab.

DINIZ, J. H., CARVALHO, A. M., BARROS, D. M. C. RWind Power Stations — The
Impact on the Brazilian Power SystemIX SEPOPE. Rio de Janeiro, 2003.

DNV KEMA. Pequenas usinas, grandes negocidsisponivel em:
<http://www.dnvkemabrasil.com/site/mercado-da-nmgen@cao-movimenta-positivamente-
concessionarias-e-fornecedores/>. Acesso em: @@zmbro de 2012.

EMPRESA DE PESQUISA ENERGETICA - EPENE 2030 Brasil. Plano Nacional de
Energia 2030. Brasilia, 2008.

ESTADO DO RIO GRANDE DO SULEconomia.Disponivel em: http://www.rs.gov.br/o-
estado/Economia/109>. Acesso em: 04 de junho d&.201

FALCAO, D. M. Smart Grid e Microredes: O futuro ja é Presente. Simposio de automacao
de sistemas elétricos (SIMPASE). Rio de Janeir6920

FERNANDEZ, N. R.Caracterizacion Del Sector de Energias Renovable®ficina de
Planeamiento y Presupuesto, Ministerio de IndugtEaergia, Direccion de Industria.
Montevideo, 2011.

GAS RESEARCH INSTITUTEThe Role of Distributed Generation in Competitive
Energy Markets. Distributed Generation Forum. Chicago, 1999.

GASKELL, G., BAUER, M.W.Pesquisa qualitativa com texto, imagem e sarRetropolis:
Vozes, 2010.

GEUS, A. de. The livingompany: habits for survival in a turbulent busgesviroment.
Harvard Business SchoalBoston, 1997.

GEUS, A . deA empresa viva Rio de Janeiro: Campus, 1998.

GODET, M.Scenarios and Strategic Management.ondon :Butterworths Scientific Ltd.,
1987.

GODET, M.Manual de prospectiva estratégicada antecipacao a ac¢ddsboa:
Publicagbes Dom Quixote, 1993.



124

GODET, M.; ROUBELAT, F. Creating the future: Thestend misuse of scenaria®ng
Range Planningy. 29, n. 2, p. 164-171, 1996.

GRUMBACH, R. J.Prospectiva a chave para o planejamento estratégicRio de Janeiro:
Catau, 1997.

HEIJDEN, K. van derScenarios The Art of Strategic ConversatioNew York : John Wiley
& Sons, 1996.

HEIJDEN, K. van der. et allhe Sixth Sense: Accelerating Organizational Learmg With
Scenarios UK: John Wiley & Sons, 2002.

[JUMBA, N. M. Application of Distributed Generation in Optimized Design and
Operation of Rural Power Supply Network Rural Eletric Power Conference. IEEE.
Piscataway, 1999.

INSTITUTO NACIONAL DE EFICIENCIA ENERGETICA — INEEGeracdao distribuida e
cogeracao Disponivel em: <http://www.inee.org.br/forum_sebgd_cg.asp?Cat=forum>.
Acesso em: 08 de dezembro de 2012.

INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA — INE.Censo economicoDisponivel em:
<http://www.ine.gub.uy/economia/censo%20economif828sp>. Acesso em: 28 de
dezembro de 2012.

JUSTISON, P., et al. Lesson in Scenario Planrtiteglth Forum Journal, may/june, p. 42-
50, 2000.

KIELY, J., BEAMISH, N., ARMISTEAD, C. Scenarios fétuture Service Encounteighe
Service Industries Journal v. 24, n. 3, p. 131-149, 2004.

KNIINIK, M., ANTUNES Junior J. A. VPolitica Industrial. Modelo de desenvolvimento
do Estado do Rio Grande do Sul 2012-2014. SecaadarDesenvolvimento e Promocao do
Investimento — SDPI do Estado do Rio Grande doZRil2.

LEMES, A. A. A Reforma do Setor Elétrico no Bragitgentina e México: Contraste e
Perspectivas em Debafevista de Sociologia Politicav. 17, n. 33, p. 97-121, 2009.

LEWIN, K. Action research and minority problendsurnal of Social Issuesn. 2, p. 34-36,
1946.

LORA, E. E. S.; NASCIMENTO, M. A. RGeragéo termelétrica 1. ed. Rio de Janeiro:
Interciéncia, 2004.

MARCIAL, E. C.,Aplicacdo de metodologia de cenarios no Banco dod&il no contexto
da inteligéncia competitiva 1999. Dissertacéo (DEA em Inteligéncia Compsdijtiv Faculté



125

des Sciences et Techniques de Saint Jérome. UitéveesDroite et des Science D’aix,
Marseille, 1999.

MARCIAL, E. C., COSTA, A. J. LO Uso de Cenarios Prospectivos na Estratégia
Empresarial: Vidéncia Especulativa ou Inteligéncia Competitivenais do 25° Encontro da
ANPAD, Campinas, set, 2001.

MEISEN, P., GUTIERREZ, C. Rl Potencial de la Energia Renovable em la Argemia.
Global Energy Network Institute. nov., 2009.

MOHAMMADI, M., et al. Optimal Sizing of Micro Grid Distributed Generation Units as
Standalone and Grid-Connect under Pool Electriityket. International Review of
Eletrical Engineering. v. 7, n. 2, 2012.

MORSCHBACHER, L.Desenvolvimento de um Método Tentativo Para Estimata de
Volumes de Exportacao Brasileira de Carne de Frangoom o Auxilio do Pensamento
Sistémico e do Planejamento de Cenario2009. Dissertacao (Mestrado em Engenharia da
Producédo) — Programa de Pos-Graduacdo em EngedbdPiaducdo, UNISINOS, Séo
Leopoldo, 2009.

NEHME, C.CA prospeccéo tecnoldgica como forma de acelerar ridgados. Encontro de
P&D dos Agentes do Setor Elétrico (EPASE), Curit@l2.

ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECON@ICO —
OECD.Manual de Osla Diretrizes para coleta e interpretacéo de dadlbgesnovacéao. 3.
ed. Traducao Portugués. Rio de Janeiro: Finep,.2005

PEGO, B., CAMPOS, A. S. C. NET@. PAC e o setor elétrico: Desafios para o
abastecimento do mercado brasileirolnstituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (textos
para discussao), n. 1329, 2008.

PENG, M. W., et al. The Institution-Based View abhard Leg for a Strategy Tripod.
Academy of Management Perspectivep. 63-8, 2009.

PFEIFENBERGER, J. P., AMMANN, P .R., TAYLOR, G. Bistributed Generation
Technology in a Newly Competitive Electric Powerndustry. America Power Conference,
Chicago v. 1, n. 59, p. 523-528, 1996.

PORTER, M. ECompetitive strategy. New York: Free Press, 1980.

Porter, M. EVantagem competitiva criando e sustentando um desempenho superied. 7.
Rio de Janeiro: Campus, 1992.

QUINTANAR, S., LOPEZ, R. O Plano de Acéo para &¢macio da Infra estrutura Regional
Sul Americana (lirsa): oportunidades e riscos. Sgnificado para o Brasil e Argentina.
Revista brasileira de politica internacional v. 46, n. 1, 2003.



126

RADL, A. RODRIGUES, M.M Apuntes sobre Infraesctructura e Integracion en Anérica
del Sur. lirsa. IIRSA, Buenos Aires, 2010.

RODRIGUES, F.F.CProgramacao da Contratacdo de Energia Considerand@eracao
Distribuida no Novo Modelo do Setor Elétrico Brasiiro. 2006. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia Elétrica) — Programa de Pos-Graduacdengenharia Elétrica, COPPE/UFRJ,
Rio de Janeiro, 2006.

SATT, S. Jr.Construcdo de Cenarios Para uma Refinaria de Petréb com Baixa Escala
e Nao Integrada Um Estudo de Caso. 2012. Dissertagédo (MestradAdmministracao) —
Programa de P0s-Graduacdo em Administracdo, UNISINEao Leopoldo, 2012.

SCHOEMAKER, P. J. H. When and How to Use Scenaaoring: A Heuristc Approach
with Illustration.Journal of Forecasting v. 10, p. 549-564, 1991.

SCHOEMAKER, P. J. H. Multiple scenario developmétst:Conceptual and Behavioral
FoundationStrategic Management Journalyv. 14, p. 193-213, 1993.

SCHOEMAKER, P. J. H. Disciplined Imaginatidn{. Studies of management & org, v.
27, p. 43-70, 1997.

SCHUMPETER, JThe Theory of Economic DevelopmentHarvard University Press,
Cambridge, 1934.

SCHWARTZ, P. The Art of long view. Planning for theure in na uncertain world. New
York : Doubleday, 1996.

SCHWARTZ, P A arte da visédo de longo prazo: planejando o futurem um mundo de
incertezas Sao Paulo: Best Seller, 2000.

SECRETARIA DE PLANEJAMENTO, GESTAO E PARTICIPACAOIRADA —
SEPLAG.Distribuicdo e densidade demograficaDisponivel em:
<http://www.scp.rs.gov.br/atlas/conteudo.asp?cochuniiho=806&cod _menu=805&tipo__
menu=POPULA&cod_conteudo=1388>. Acesso em: 16 de de2013 a.

SECRETARIA DE PLANEJAMENTO, GESTAO E PARTICIPACAOIDADA —
SEPLAG.Atlas socioecondmico do Rio Grande do SuDisponivel em: <
http://www1.seplag.rs.gov.br/atlas/conteudo.asp?ethu_filho=793&cod_menu=790&tipo
_menu=APRESENTACAO&cod_conteudo=1340>. Acesso ehdéjunho de 2013 b.

SENGE, PA Quinta disciplina: arte e pratica da organizacao que aprende. S&dPaulo:
Best Seller, 1998.

SHELL INTERNATIONAL BV Scenarios An Explore’s guide. 2. ed. The Hagae08.



127

SHELL SIGNALS & SIGNPOSTShell Energy Scenarios to 2058 Signals & Signposts.
Royal Dutch/Shell, Londres, 2011.

SILVERMAN, D. Interpretacéo de dados qualitativos3. ed. Artemed / Bookman, 2009.
THIOLLENT, M. Pesquisa-a¢éo nas organizacGeSao Paulo: Atlas, 1997.

THE SHELL SCENARIO TEAMNews lens scenariasA shift in perspective for a world in
transition. Disponivel em: kttp://s02.static-shell.com/content/dam/shell-
new/local/corporate/Scenarios/Downloads/Scenar@sdoc.pdf>. Acesso em: 03 de junho
de 2013.

VUTUKURU, S., BROUWER, J., DABDUB, D. Future Impaabs Distributed Power
Generation on Ambient Ozone and Particulate M&tercentrations in the San Joaquin
Valley of California.Journal of the Air & Waste Management Associationv. 61, p. 1319-
1333, 2011.



128

ANEXO A - EMPRESAS DO GRUPO CEEE

A CEEE Geragao e Transmissao

A Companhia Estadual de Geracéo e Transmissémelgig Elétrica — CEEE-GT &
uma empresa de economia mista pertencente ao @fER&, concessionaria de servicos de

geracdo e transmisséo de energia elétrica no EdtaBio Grande do Sul. (CEEE, 2013).

Geracéo

As usinas hidrelétricas da CEEE-GT estéo localizagta dois principais sistemas,

Jacui e Salto. A poténcia prépria instalada eséizando 909,9 MW.

Com uma politica de expanséo através de parcerl@EEE Geracdo e Transmissao,
ampliou sua capacidade de geracdo através daipagio em projetos, destacando-se 0s
projetos: MACHADINHO - 1140 MW (participacdo CEEEFGG3 MW), CERAN (UHE
Monte Claro - 130 MW, UHE Castro Alves-130 MW e UHE de Julho-100 MW, com
participacdo da CEEE-GT de 39 MW, 39 MW e 30 MW5pextivamente), UHE Foz do
Chapec6-855 MW (participacdo CEEE-GT 77 MW), UHE nRBoFrancisca-125 MW
(participacdo CEEE-GT: hoje 12,5 MW e, a parti2021, aproximadamente 58 MW e UHE
Campos Novos-880 MW (participacdo CEEE-GT 57,3 M¥g}a ultima no estado de Santa
Catarina. A empresa tem a participacdo na pequemntaat hidrelétrica Furnas do Segredo
com 9,8 MW (participagdo CEEE-GT 1,029 MW) e, nandsTermelétrica Piratini, de 10
MW (participacdo CEEE-GT 1 MW).

Estas parcerias viabilizaram um aumento real dacdpde de geracdo da CEEE-GT
em cerca 26%, correspondente a um montante de330AM, atingindo uma poténcia total
de geracao de 1.229,73 MW. Este valor representadssca de 18% da poténcia total de
geracao instalada no Estado do Rio Grande do HEEC2013).

Transmissao

A CEEE Geracdo e Transmissdo € a responsavel mataiandas instalacdes que
compdem a Rede Béasica de Transmissao do Estatddizaado o transporte e suprimento de

energia as Concessionarias de Distribuicdo quemaheaRS: CEEE Distribuicdo, AES Sul,
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RGE, Concessionarias Municipais, Cooperativas detriftacdo Rural e também

Consumidores Livres e Produtores Independentes.

O seu Sistema de Transmissao interliga usinas ga®dke o Sistema Interligado
Nacional aos pontos de suprimento e centros deuoom&m todo o Estado, cumprindo um
papel estratégico. As instalacbes de propriedade C#HEE e aquelas sob a sua
responsabilidade, disponibilizadas para o Estadm, sompostas por 62 Subestacoes,
totalizando uma poténcia de 8.237,7 MVA (MegaVoltygeéres).

Em Linhas de Transmissdo a CEEE possui 6.055,6-d&mextensdo de linhas de
transmissao que sao suportadas por 15.058 esgubparando nas tensdes de 230, 138 e 69
kV (quiloVolts).

Desde 2001, a empresa detém a certificacdo ISO/'B0AL, referente ao processo de
Coordenacédo, Supervisdo e Controle da Operacao istema@s Elétricos de Poténcia,
abrangendo os processos de Pré-Operacdo, Operatabempo Real, Pds-Operacédo e
Normatizagao. (CEEE, 2013).

A CEEE Distribuicéo

A Companhia Estadual de Distribuicdo de Energidriede- CEEE-D é uma empresa
de economia mista pertencente ao Grupo CEEE, csinodsia dos servicos de distribuicdo
de energia elétrica na regido sul-sudeste do Estddo Rio Grande do Sul.
Com area de concessédo que compreende a regidopbléaoa, Sul, Litoral e Campanha
gaucha, a CEEE Distribuicdo atende a 72 municipadsangendo 73.627 km2, o que

corresponde aproximadamente a 34% do mercado carmuaio Rio Grande do Sul.

A CEEE Distribuicdo atendeu, em 2012, um total ¢&34 milhdo de unidades
consumidoras. Isso equivale a aproximadamente WOesl de pessoas ou um terco da

populacao gaucha, distribuindo diretamente 8,33Wih.

Os investimentos realizados pela CEEE-D na Plalétziéa, principalmente, em redes
de distribuicdo, linhas e subestacdes, visandoafidgqe do fornecimento de energia e dos
servigos prestados, ao longo de 2012, foi de R$ndithdes. Além disso, esta contratado um
volume de obras no valor de R$ 83 milhGes de Sab@éss e Linhas de Subtransmissédo, que
totalizardo cerca de R$ 230 milh&es de recursdiliziados na expanséo do Sistema Elétrico,

fato que ir4 garantir a realizacao das obras da@opviundo.



130

Dentre os acionistas da CEEE Distribuicdo, destasmnas posicoes da CEEE
Participagfes (65,92%) corholding controladora, e da Eletrobras (32,59%) (CEEE, 013

A CEEE Participactes

A Companhia Estadual de Energia Elétrica Partiéipa¢ CEEE-Par € uma sociedade
anbnima eoldingcontroladora das empresas do Grupo CEEE. O prinapanista da
CEEE Participacdes € o Estado do Rio Grande day&ildetém mais de 99,99% de suas

acoes.

A empresa tem por objetivo participar de outrasestacles, como sdécia ou acionista,
bem como desenvolver atividades no setor energéiitpquaisquer de suas fontes, visando a
exploracdo econémica e comercial de seu campo idielagle, mediante a construcéo e
operacdo, dentre outros, de sistemas de geracadrademissdo, de distribuicdo, de
comercializacdo de energia elétrica e de servipoelatos. Complementarmente, a CEEE
Participagfes busca prestar servicos de consutterito de sua area de atuacao, no Brasil ou

no exterior.

As atividades da CEEE Participacdes sdo desenwasldaletamente ou por intermédio
de suas empresas controladas ou subsidiariasnola, @través da participacdo em consércios
ou sociedades com empresas privadas ou publicastjitaédas para fim especifico pertinente
ao seu objeto social (CEEE, 2013).

As principais empresas controladas pela CEEE RtiGes, sao:

a) Companhia Estadual de Geragcdo e Transmissdo degi&rigeétrica —
CEEE-GT, e

b) Companhia Estadual de Distribuicdo de Energia ieéétr CEEE-D.
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APENDICE A — ANALISE GEOPOLITICA

O Estado do Rio Grande do Sul

O Estado do Rio Grande do Sul ocupa 3% do tewitbrasileiro, abrigando uma
populacdo de aproximadamente 10,7 milhdes de pmessaerou, em 2012, um Produto
Interno Bruto (PIB) de R$ 296 bilhdes (SEPLAG, 2@3€é o maior produtor de grdos do
Brasil, o segundo maior polo comercial nacional esegundo polo da industria de
transformac&o, possuindo o terceiro maior indic®esenvolvimento Humano (IDH) do pais
(ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 2013). A Figura A.1lceQuadro A.1 apresentam

mais informagdes sobre a populacao do Estado d&Rinde do Sul.

Foram criados no Estado, para atender a Lei 1012887 de outubro de 1994 e sua
alteracdo em 1998, 22 Conselhos Regionais de Delsenento (COREDES), visando a

discutir e a decidir sobre politicas e a¢des patasenvolvimento das regides.

Figura A.1 - Densidade demografica por municipiosé®.
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Quadro A.1 — Grupo de municipios do RS por nimedeokabitantes — 1980 a 2010.

o 1980 1991 2000 2010
Classses

n°muni Populagdo n°muni Populagdo n°muni Populagdo n°muni Populagdo
Total do Estado 333 T7.973.837 333 9.1388670 496 10.187.798 496 10.693.929
menos de 10 mil hab 170 961.611 163 903.319 333 1.375944 331 1.381.649
10 a 50 mil hab 128 2504.888 131 2.693.504 121 2472546 123 2648.307
50 a 100 mil hab 24 1.600.786 23 1.555.047 25 1.733.019 24  1663.011
mais de 100 mil hab 11 2706.552 16  3.986.800 17 4.606.289 18 5.000.962

Fonte: SEPLAG (2013 a).

Com relacéao ao perfil do consumo de energia e¢éetrc Rio Grande do Sul, o setor
industrial € o que mais consome energia, com 37, 2%etor residencial é responsavel por
25,68%, o comercial por 16,84% e as areas ruraidp&4%. Com relacdo as cooperativas
de eletrificac&o rural, apesar de 67% dos consuesdgerem rurais, eles consomem somente
52,32% da energia elétrica distribuida, enquantsetor industrial, com 0,64% dos
consumidores, consome 23,23% da energia elétistdbdiida. Entre 2000 e 2007, a demanda
de energia elétrica cresceu 24,16% no estado (SEPRA13 b).

Fronteiras internacionais

Em 2000, foi realizada uma reunido com os presedetids paises da Ameérica do Sul
com a finalidade de fortalecer a infraestruturacdigpara possibilitar a integracdo do espaco
econdmico e do desenvolvimento da regido. O refulthesta reunido foi um acordo dos
participantes para alavancar o Plano de Acéo phlri@gracao da Infraestrutura Regional Sul-
Americana (lirsa) com propostas para melhoria di@estrutura, com énfase nas areas de
transporte, energia e comunica¢des (QUINTAMAR; LSPE003). O foco deste plano é
fornecer condicBes para empresas transnaciona@&saegpagronegocio aperfeicoarem seus
lucros, através da construcdo de rodovias, porwsiras de geracdo de energia. Este plano
prevé uma integracao energética da regiao, ou w@jgrocesso de interconexao estratégica
das redes de distribuicdo de energia em corredmesnacionais, com as seguintes
vantagens: aproveitamento das economias de esnalapramento da confiabilidade do
sistema, emprego integral dos recursos renovadiemnuicdo dos custos e preco da energia.
Um indicador de que este processo esta ocorrermdasstnudancas nas politicas energéticas
dos paises membros, que estdo se tornando maigidibeom a privatizacdo de empresas
publicas. Alguns pontos que sdo necessarios galemna integracdo energética ainda estdo em
fase de planejamento (RADL; RODRIGUES, 2010). Antdt reunido da lirsa foi realizada
em 14 de novembro de 2012, na cidade de Lima, B&mn a implantacdo desta integracao

energeética, paises com uma solida rede de geragasimissao e distribuicdo de energia, vao
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se tornar fornecedores de paises deficitariosadeses energéticos. Os maiores riscos deste
plano séo as crises financeiras, pois investimeetternos sao necessarios para aprimorar o
parque gerador, bem como financiar a privatizacas @mpresas publicas restantes
(QUINTAMAR; LOPES, 2003).

Fronteira com a Argentina

O setor elétrico argentino apresenta uma predormiaate geracdes provenientes de
fontes térmicas, com 58,8% do total, sendo 54,6&vgmnientes de 6Oleo e gas e 4,2% de
nuclear. As hidrelétricas representavam 41,2% dqueagerador que era composto em sua
grande maioria por pequenas centrais hidrelét{#3CO, 2006). Entre as décadas de 1950
e 1990, o setor elétrico argentino era gerido pstado. Na década de 1990, ocorreu uma
privatizacdo do setor, com excecdo das usinas aresleEsta privatizacdo ocorreu de uma
maneira rapida, para tentar amenizar os problemaaaionamento de energia pelos quais o
pais vinha passando neste periodo. Para promoveambiente competitivo de energia
elétrica, foi criado, neste periodo,Mercado Electrico MayoristdMEM). Para definir as
tarifas e valores da energia para o mercado cdtwariado oEnte Nacional Regulador de
La Electricid (ENRE). Antes da privatizacdo, as trés princigaigpresas do setor eram a
Segba, AYE e Hidronor, responsaveis respectivamerdla geracdo, distribuicdo e
transmissdo. Era esperada a desverticalizacdo two sem o desmembramento destas
empresas no processo de privatizacdo, mas devitdinaeras e confusas operacfes de
cruzamentos acionarios foi reintroduzida a veitiegfo do setor, porém, sob a gestdo do
capital privado, nacional e internacional (LEMEQ2D

O petréleo e gas natural existentes em territorigergtino satisfazem 90% da
necessidade do pais, 0 que gera uma grande predoupavido ao esgotamento destes
reservatorios e a uma predominancia destas foot@amue gerador do pais. Devido a crise
energética de 2004, o governo argentino elaborBlano Energético Nacional 2004-2008,
que possuia como medidas de destaque a importac@bed combustivel da Venezuela,
aumento da geracao hidrelétrica e investimentoslinaas de transmissdo. Todas estas
medidas foram financiadas pelo estado. A poténcistalada, em 2006, era de
aproximadamente 24 GW. A geracao edlica no pai2@db, possui uma poténcia instalada
pouco expressiva, de apenas 27,8 MW. A Figura pArdsenta o potencial de geracdo de

energia a partir de fontes renovaveis, na Argentina
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Figura A.2 — Potencial de geragdo com energia éerehna Argentina.
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Com base nos dados obtidos no ano de 2006, o elétdco argentino entraria em
colapso em 2015, caso ndo fosse realizado maistimentos em geracdo de energia,
considerando um cenario conservador com um crestam@pulacional de 3,2% ao ano.
Outro risco futuro para o pais sdo 0s racionametogas para a industria, residéncias e
veiculos, visando a direcionar esta fonte energ@tiza a geracdo de energia elétrica. A Unica
forma da Argentina evitar o colapso energético gaeer através da adogao de investimentos
agressivos para a ampliacdo do parque geradoranypleoridade) e hidroelétrico (DICCO,
2006).

Fronteira com o Uruguai

O Uruguai possuia, em 2012, uma populagcédo de apaolamente 3,3 milhdes de
pessoas, com uma economia fortemente dependemigraj@ecuaria, que representa mais de
70% das exportacOes do pais. No setor primariacast-se os cultivos da soja, trigo e arroz,
na agricultura, correspondendo a 46,5% da prodw@mpecuaria. Na pecuaria, que
representa 46,7% da producdo agropecuaria, o deséag criacdo de bovinos. Completando
o setor primario aparece a silvicultura, com 6,89AREA DE ESTUDIOS
AGROECONOMICOS, 2012).

Nos dltimos anos, o Uruguai passou a investir epasartecnologicas, obtendo
destaque internacional na areasoétwares Em 2005, o Uruguai foi 0 maior exportador de
softwareda América Latina (INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTIA — INE, 2012).
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A industria uruguaia empregou, em 2012, aproximashdey 140.000 trabalhadores
formais e se estima em mais 35% 0s empregos inferi@am relacdo as exportacdes, em
2010, foi negociado um valor aproximado de 2,3dahde dolares. Neste setor, destaca-se a
indUstria mecanica, com a industria de maquinaqugpamentos, representando 21,3% do
faturamento do setor, a indUstria de instrumenfigds e de precisdo com 13%, maquinas
nao elétricas com 12%, e a industria metalica basim os mesmos 12% (INE, 2012).

Em 2008, a situacdo energética do Uruguai eracarifjuando o pais necessitava
importar aproximadamente 20% da energia consunNdate ano também, 2008, o Sector
Energetico en Uruguay, Diagnostico Y PerspectiMablE) apresentou ao governo uma
politica energética para o pais com o horizont@@89, com o objetivo de atender todas as
necessidades energéticas, com custos adequadaosa de setores sociais, permitindo a
competitividade do Uruguai com habitos saudaveisaesumo energético e procurando a
independéncia energética do pais. Para alcangaolgstivo energético, o governo estruturou
0 plano em quatro eixos estratégicos: a) Eixotuw@tnal: Articulacdo do poder executivo
com os atores envolvidos, direcionando a politicergetica através de regulacdes
transparentes e estaveis, gerando as garantiassadas para os investidores. b) Eixo da
oferta: Diversificacdo das fontes energéticas,ndeaa uma reducdo de custos, dependéncia
com relacdo ao petréleo e buscando incentivarliaagfio de energia renovaveis. c) Eixo da
demanda: Promover a eficiéncia energética no mhi€ixo social: Promover o acesso
adequado de energia a todos 0s setores sociais.

Em 2010 o Uruguai utilizou uma poténcia de aproxiamente 1,07 GW, mas
produziu apenas 1,03 GW, ou seja, 0 pais aindaeréautossuficiente em energia elétrica,
precisando importar 4,1% de seu consumo total degen Com relacdo a energia produzida
no pais, em 2012, 84,2% eram provenientes de &éidoals, 8,3% de termelétricas, 3,4% de
energias renovaveis ndo convencionais (FERNANDBZ 1D

As energias renovaveis em foco no Uruguai sdoiaeed@ue, em 2011, possuia uma
poténcia instalada de 43,3 MW e que aguarda arcgast de mais 150 MW de projetos
eolicos licitados recentemente. Outra fonte de gaezm foco € o agro combustivel, com
investimentos no setor sucroalcooleiro e de biatlie& ultima fonte em destaque € a
biomassa, que em 2010 possuia uma poténcia instdeadb0 MW e que conta com um
decreto de lei do governo, incentivando a construgnovas usinas de geragao de energia
(FERNANDEZ, 2011).
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APENDICE B — QUESTIONARIO DA ETAPA DE PREPARACAO

Roteiro de Entrevista — Etapa de Preparagao

Empresa:

Entrevistado:

Local da entrevista:

Data:

Horario de inicio da entrevista: Horario de término da entrevista:

Observac0Oes (sentimentos e descricbes complemengre

Questdo 1)Quando vocé comecou a trabalhar na empresa, qualgnm que vocé ocupa

atualmente e quais séo suas atribuigcbes?

Questdo 2) Comente sobre seu conhecimento e experiéncia cometadologia de

planejamento de cenario?

Questado 3)De que forma séo abordados 0s assuntos estratégie@nvolvem incertezas?

Questao 4)Como vocé acredita que sera a Geracao Distrib@Ba, e€m 2035, no Estado do
Rio Grande do Sul?

Questao 5)Quais forgcas vocé acredita que poderédo influemaatesenvolvimento da GD?

Questao 6)Quais sao as incertezas criticas sobre a GD?
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APENDICE C — GUIA DE UTILIZACAO DOS CENARIOS

Guia explicativo de como os dois cenarios foram @tos e maneira de utilizagéo

Nome (pessoas que elaborou os comentarios):

- Os cenarios foram criados seguindo a metodol8pell, utilizando a abordagem prospectiva.
Qualquer sugestdo e comentarios sobre os cendaasetodologia, favor preencher no espaco
deixado para comentdrios de cada cenario. Para meialhes da metodologia ver
http://www.shell.com/global/future-energy/scenatbs|.

- O objetivo deste estudo para a CEEE, que resultogriacdo destes cenarios, € o aplicar a
metodologia Shell de planejamento de cenérios deemmeapiloto na CEEE com a finalidade de
habilitar esta metodologia como uma nova opcao @@tanejamento estratégico.

- A questéo chave deste planejamento de cenadomé sera a geracéo distribuida no estado do
Rio Grande do Sul, no horizonte de tempo 2013 5203

- As estdrias foram criadas selecionando um camimitiee @s diferentes possibilidades que as
incertezas criticas podiam tomar, ndo buscandmeetso, mas sim reconhecendo e ativamente
envolvendo diferentes pontos de vista e ndo trabdilh com o caminho mais provavel, pois a
probabilidade tende a desprezar as diferencas,enosaddo todos os resultados qualitativos e
guantitativos em um simples valor.
- A metodologia de planejamento de cenarios auxifiaparticipantes a desenvolverem um
autoconhecimento, possibilitando que cada um eatenedlhor a maneira como visualizar o
futuro, explicitando seus valores e suposicoes.
- Cenarios prospectivos sdo indicados para asrgegisituacoes:

a) Alto grau de incerteza;

b) Ocorréncia de muitos casos de custos extras nag#ss

c) Quantidade insuficiente de novas oportunidadespeétas e criadas;

d) Baixa qualidade de pensamento estratégico;

e) Setor dindmico ou que passara por grandes mudantcaseve;

f) O desejo de um modelo e linguagem comum na orgginza

g) Forte diferenca de opinides existentes na orgafdzac

h) Competidores que utilizam esta metodologia.
- A func&o dos cenarios ndo é simplesmente o de wni@r nova estratégia organizacional, sua
funcdo é levar os usuéarios a apreciar as diferaditeensdes e naturezas das incertezas no

ambiente de negodcio, identificando riscos e se guegylo para criar robustos portfélios de
atividades. Cenarios ndo sao previsdes do futies,séo visualizacdes de possiveis situacoes.
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APENDICE D — QUESTIONARIO FINAL

Roteiro de Entrevista — Etapa Final

Empresa:

Entrevistado:

Local da entrevista:

Data:

Horario de inicio da entrevista: Horario de término da entrevista:

Observacgodes (sentimentos e descricbes complemengjre

Questdo 1)Como vocé acredita que serd a Geracao Distrib@Ba, em 2035, no Estado do
Rio Grande do Sul?

Questao 2)Quais séo as incertezas sobre o futuro da GD npa#o de vista?

Questao 3)Comente sobre as reflexdes que vocé teve apdsialdbs dois cenarios escritos

para esta aplicacao?

Questao 4)Quais pontos das estdrias dos dois cenérios queachm sua atencao? Vocé

teveinsightsobre o assunto apds a leitura dos cenarios? @uamn?

Questado 5)A estrutura de construcdo dos cenarios, contem@stao principal, temas e

incertezas criticas, auxiliam na discussao soleena GD?

Questao 6)Como voceé acredita que os cenarios criados e aoletpa de planejamento de

cenarios podem auxiliar no planejamento estrat@gico

Questao 7)Vocé tem sugestdes de melhorias ou comentarios safmetodologia utilizada?



