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Apresentacao

m Este kit inicial contém ferramentas, metodologias e
iNnstrucdes passo-a-passo para o ajudar a resolver os
problemas da sua organizacao.

m O kit pretende ser uma ferramenta accionavel para

pensar e antecipar as mudancas na sua organizacao.

m Este kit pode ser utilizado pela organizacao e pelos
seus departamentos e equipas para promover uma
discussao estruturada sobre o futuro, mas sempre
com o objetivo de agir sobre o presente de uma
forma pro-activa e prospectiva.

m Este kit de iniciacao esta dividido em quatro grupos
diferentes de problemas que a sua organizagao
podera ter:

Forcas de mudanca: A necessidade de
compreender e reagir a contextos externos;

Futuros alternativos: A necessidade de lidar
com a incerteza e a mudanca;

Visdao: A necessidade de melhorar o
alinhamento organizacional ou de equipa.

Estratégia: A necessidade de posicionar e
planear para o futuro;
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Preparando o setor publico para o futuro

m Hoje em dia, 0os contextos do sector publico sao mais

complexos e a elaboracao de politicas nao pode ser
linear como era devido a incerteza que nos rodeava.

A accao organizacional deve ser proactiva,
fornecendo nao so respostas eficazes aos
problemas do dia-a-dia, mas também assumindo
uma postura pro-activa face a desafios que a maior
parte das vezes nao podem ser previstos.

Através da inovacao antecipatoria € possivel explorar,
experimentar e antecipar cenarios futuros de accao,
aumentando o conhecimento e a capacidade de
resposta que esta embutida nas organizacoes publicas.

Envolver as organizacoes publicas na pratica do futuro
desenvolve os seus mecanismos internos e o seu
leque de competéncias, assegurando, idealmente, e
por defeito, uma abordagem sustentavel, responsavel
e pro-ativa em relacao ao futuro.






Colmatar a lacuna de conhecimento/acao

m Perante problemas relacionados com o futuro, as m Para colmatar a lacuna entre conhecimento e acao,
organizacgoes € as equipas devem recorrer ao potencial comeca com problemas reais, definidos a partir
trazido pelas ferramentas de inovacao antecipatoria. da perspectiva dos praticantes no terreno, e esta
O Kit Inicial de Inovacdo Antecipada (AISK) ird guia-las orientado para criar valor para o utilizador.

na escolha e na aplicacao da ferramenta certa para

resolver esse problema m Este kit ira conduzi-lo desde a identificacao de

problemas, como eles sao vistos atualmente; atraves

da sua reformulacao para desafios de inovacao
antecipatoria; g, por fim, fornecer o suporte para a
aplicacao efetiva de qualguer uma das ferramentas por
meio de recomendacoes passo-a-pPasso.

m O kit é destinado a gestores publicos e trabalhadores
publicos que estdo a dar os primeiros passos Na
inovacao antecipatdria, mas que desejam aprimorar
suas habilidades e sua pratica usando abordagens

de inovagao. Orientado para iniciar praticas de m O kit também o auxilia a conectar as ferramentas

iNnovagao antecipatoria, este kit visa apresentar essas de inovacdo antecipatdria as suas tarefas/atividades
ferramentas de forma facilmente compreensivel e diarias, fornecendo indicacdes sobre como usar
utilizavel, tornando-as acessiveis para aplicacao em essas ferramentas para completar e melhorar os
contextos reais. instrumentos de gestao que estao atualmente em

USO em sua organizacao.
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LlSta de P rO b | e m a S (continua na pagina a seguir) e Selecione o seul problemaya partir dg listg

Poucas oportunidades para a organizagao crescer Pouco suporte ou processos inadequados para resolver
conflitos externos e divergéncias

Poucas oportunidades de crescimento profissional
Aparente desconexao entre as diferentes areas da
organizagao (dificuldade em entender o que os outros

Foco no curto prazo (nas atividades e desafios diarios) fazem)

Fragil compreensao das possiveis imagens do futuro

Dificuldade em definir e testar prioridades (num
contexto de restri¢cdes significativas de recursos,

Pouca abertura a novas ideias e abordagens crescente concorréncia e prioridades internas
divergentes)

Dificuldade em inovar

Dificuldades em estabelecer e implementar orientacdes

— EE—— estratégicas
Cultura organizacional com pouca motivagao criativa

Inovacgdes e oportunidades ineficazes e inexploradas
Incapacidade de criar um espaco de aprendizagem

organizacional ; . ;
9 Baixa fluidez de recursos internos

Falta de utilizacao das inovacgdes existentes

Dificuldade em lidar com um ambiente em constante
mudanga, incerteza, ambiguidade, complexidade e

Falta de expectativa para experimentar praticas tangiveis volatilidade




Lista de P rO b | e m a S e Selecione o seu problema a partir da lista

Dificuldade em perceber desafios e vulnerabilidades A organizacio, departamento e/ou equipa estdo num

ciclo estatico, com tendéncia para a imobilidade
(inovagao e melhorias sdo em regra adiadas)

Baixo compromisso, motivagao e moral
Falta de plataformas que permitam o didlogo estratégico
- . - Desalinhamento organizacional
Dificuldade em construir uma compreensao comum das

E um desafio definir uma agenda estratégica (de alto
nivel)

evolucgdes contextuais possiveis e plausiveis

Lideranca desunida

Necessidade de testar a estratégia em condigcoes
externas diferentes

Capacidade estratégica comprometida Pouca clareza e unido

A influéncia do ciclo eleitoral

Comunicacgao insuficiente dentro da organizacao

Falta de capacidade para promover dialogo/debate
sobre a direcdo da organizacgao, dos departamentos, das

Falta de compreensao de possiveis imagens do futuro equipas

Desafios na lideranga (comunicacgao, responsabilidade, Baixa vinculacgéo (dificuldade na participacdo e na

alinhamento, execucgéo, comportamento/cultura) implementacao)










Forcas de mudanca

Este conjunto de problemas abrange:

m Poucas oportunidades para a organizacao crescer

m Poucas oportunidades de crescimento profissional

m FOco no curto prazo (nas atividades e desafios diarios)

m Fragil compreensao das possiveis imagens do futuro

m Pouca abertura a novas ideias e abordagens

m Dificuldade em inovar

m Cultura organizacional com pouca motivacao criativa

m Dificuldade em criar espaco para a aprendizagem organizacional
m Falta de utilizacao das inovacdes existentes

m Falta de expectativa para experimentar praticas tangiveis

O objetivo € identificar as forcas de mudancga e perceber as suas implicacoes



Escolha a ferramenta certa!

Cada caminho metodoldgico apresenta duas ferramentas que podem resolver o problema identificado. Para facilitar
a selecao, cada ferramenta € acompanhada de uma representacao grafica comparativa guanto ao @})tempo de
implementacao, $$$ de investimento financeiro,}éda carga de trabalho e s\ da dificuldade de aplicacéo.

Identificacao de tendéncias Analise de tendéncias
Ferramenta 1 N Ferramenta 2
(OO s MO X WD ) 48] =slESN Y =Ny B
RESUMO DA ABORDAGEM: RESUMO DA ABORDAGEM:
Inclui uma exploracao rapida das principais E necessario definir um foco e um horizonte
megatendéncias, tendéncias, sinais fracos, wildcards temporal. Visa selecionar e analisar coletivamente,
e Incertezas relevantes para o setor, tipo de NnuMa sessao de trabalho, as possiveis implicacdes
organizacao, servico ou produto. e opcdes das forcas de mudanca, tendo como
base o resultado da aplicagao do ferramenta 1-
RESULTADO ESPERADO: Identificacdo de tendéncias.
Espera-se identificar os motores da mudanca
consultando websites especializados e estudos RESULTADO ESPERADO:
especificos e avaliar a sua implicacao na O seu objetivo é identificar quais os fatores de
organizacao. mudanca que devem ser controlados, e indicar a

interacao e dependéncia dos mesmos.



Forcas de mudanga @Qggg
N

Identificacado de tendéncias

Ferramental

INTRODUQAO PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3 PASSO 4 PASSO 5 PASSO 6
Finalidade Concecéo Scanning e Preparacao e
Duracdo de uma organizagao partilha dos
Requisitos taxonomia das Forcas de resultados
Templates para pesquisa Mudanca

e organizacao
dos dados
Identificacao Selecao de fontes Prioritizacao
do foco fidedignas para a das Forcas de
recolha de Forcas Mudanca

de Mudanca



Identificacao de tendéncias @

Ferramental A
Compilar de uma forma rapida e simplificada as Uma ou duas pessoas para realizar a pesquisa em fontes
forcas de mudanca relevantes para o setor, tipo de fidedignas.
organizagao, servico ou produto, procurando-as Envolve um processo de pesquisa para identificagcao e
em fontes fidedignas e avaliando as suas possiveis selecao de Forcas de Mudanca chave.
implicacdes para o futuro da organizacao. Uma analise pouco profunda dos resultados da pesquisa.
O objetivo deste instrumento € desenvolver uma Preparacdo de um documento identificando as possiveis
perspetiva sobre as potenciais dinamicas futuras do implicagcées das forcas de mudanca e quais monitorizar
contexto externo da organizacao. Envio dos resultados para os decisores.

Minimo de horas necessarias: de 2 a 8 horas (1 dia de Identificacdo de tendéncias | Template 11 e 1.2.
trabalho).


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_1.1_PT-2.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_1.2_PT.pdf

Passo-a-Passo @

e . N
Identificacdao de tendéncias | Ferramentas 1

PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3

Identificagao do foco Conceg¢do de uma taxonomia para

pesquisar e organizar os dados

Selegao de fontes fidedignas para a
recolha de Forcas de Mudanca

O ponto de partida € definir o foco
da pesquisa de Forcas de Mudanca. E
fundamental decidir se a intencao do
trabalho é:

a) ter uma visao geral do contexto
externo global da organizacao;

b) conhecer a dinamica do ambiente
onde a organizacdo atua; e/ou

c) compreender padroes de
necessidade de servicos.

Estas trés intencdes de trabalho juntas
podem definir um foco, ou este pode
ser definido apenas por uma ou duas
destas intencdes de trabalho.

E fundamental ter lentes que auxiliam
na classificacao das Forcas de
Mudanca.

Podera ser desenvolvida uma
taxonomia especificamente para o
projeto, ou podera ser usada uma
ja existente, como por exemplo as
seguintes (lista ndo exaustiva):

- STEEP - Sociedade; Tecnologia;
Economia; Ambiente; Politica.

- PESTLE - Politica; Economia;
Sociedade; Tecnologia; Legal;
Ambiente.

- Outras: STEPJE, STEP, STEEPLED,
and LEPEST.

E fundamental selecionar fontes
fidedignas e independentes para a
pesquisa de informacao.

Exemplos de organizacdes chave
gue monitorizam de forma regular as
forcas de mudanca numa perspetiva
de 360°:

- Agéncia Europeia do Ambiente
- Comissao Europeia
- Agéncia Internacional de Energia

O uso de trés fontes fidedignas,
abrangentes, independentes e
atualizadas pode ser suficiente para
uma selecao rapida mas rigorosa e
metddica das Forcas de Mudanca.



Passo-a-Passo

Identificacao de tendéncias | Ferramentas 1

PASSO 4

Scanning e organizacao das Forcas de
Mudanca

Percorrer as diferentes fontes e reunir
uma lista das principais forcas de
mudanca que podem ter um impacto
significativo no Foco e Horizonte
Temporal definidos.

Poderao também procurar-se
Incertezas.

Preparar um documento com a lista
das Forcas de Mudanca que deverao
ser aprofundadas e, se possivel, ilustrar
cada Forca de Mudancga com uma
imagem e alguma informacdo que a
suporte.

PASSO 5
Prioritizacao das Forcas de Mudanca

E fundamental realizar uma avaliacdo
para diferenciar as Forcas de Mudanca
gue podem ter mais impacto, mas
também para entender o tipo de
impacto: por exemplo, mais ou menos
positivo/negativo ou numa area de
intervencgao especifica.

Para realizar uma avaliacao, podera ser
usado o template 1.1.

Inicialmente é necessario colocar
cada For¢ca de Mudanca na tabela
representada no template.

Em segundo lugar, € preciso

avaliar cada uma quanto ao grau

de implicagdo em relacao ao foco
definido - implicacdes muito positivas,
implicacoes positivas, implicacoes

Q

N

neutras, implicacdes negativas ou
implicacdes muito negativas.

Por fim, embora ndo seja essencial,
seria importante ter uma descricao de
como isso pode afetar o foco - abrira
uma oportunidade ou representara
um desafio? Que areas poderao ser
mais afetadas?

Esta avaliagdao simples revela as
Forgcas de Mudanca que tém maiores
implicagdes e o tipo de implicacao
gue representam - ameaga ou
oportunidade. Estes dois elementos
sao essenciais para a elaboracdo

de uma lista mais estruturada de
Forcas de Mudanga, que ira distinguir
aguelas que sdo as mais estratégicas,
indicando as que monitorizar.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_1.1_PT-2.pdf

Passo-a-Passo

Identificacao de tendéncias | Ferramentas 1

PASSO 6

Preparacao e partilha dos resultados

O objetivo é preparar um documento
gue possa ser utilizado a nivel
estratégico e compreendido pelo
Conselho de Administracao ou por
qualquer decisor estratégico.

O documento a ser divulgado
(template 1.2 pode ser Util) deve
diferenciar as Forcas de Mudanga com
mais impacto e, entre estas, aquelas
que representam oportunidades e/
ou desafios. Também deve indicar,
justificando, as que tém um impacto
relativamente menor que tambéem
devem ser monitorizadas, assim
como as Forcas de Mudanga com
um impacto minimo. As Forcas

de Mudanca devem oferecer uma
descricao, bem como algum tipo de
dado que ajude a compreender a sua

natureza e potencial. © documento
deve apontar um numero de Forcas
de Mudanga (por exemplo 10) que
devem ser monitorizadas e, se possivel,
uma breve nota sobre o motivo.

O documento devera ser enviado
para o Conselho de Administracao/
decisores estratégicos.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_1.2_PT.pdf

Tabela de Co nvergeﬂCIa | Ferramentas de conexdo do AISK para gestdo publica

Identificacao de tendéncias | Ferramenta 1

InstrumePr:jtt())"(ig Gestao Finalidade da ferramenta AISK Resultados da aplicacao da ferramenta AISK

- Identificar fatores do ambiente externo (i.e., forcas de mudanca)
Plano Estratégico Diagnodstico suscetiveis de impactarem negativa (i.e., ameaca) ou positivamente (i.e.,
oportunidade) a organizacdo

o . . Definir indicadores de monitorizagdo para acompanhar a evolucéo
Monitorizacdo do Ambiente Externo| | das incertezas e, consequentemente, antecipar o seu impacto sobre a
atividade da organizacdo

Identificar areas de intervencdo especifica, potencialmente
impactadas pelas forcas de mudanca, para alavancar (oportunidade)

Definicdo de Areas Estratégicas e/ou prevenir (ameaga) esse impacto

Priorizar as areas de intervencdo de acordo com a intensidade do
potencial de impacto das forcas de mudanca

Definir com mais clareza objetivos, indicadores e metas, que permitem

Quadro de Avaliagcao — .. uma avaliacdo e medigdo mais robustas
e Responsabilizacdo Objetivos de Eficacia

Inovar a cultura organizacional de acordo com o mindset da Inovacdo

(QUAR) Antecipatdria
- o o Considerar as dreas estratégicas a serem intervencionadas aquando
Plano de Atividades Definicdo de Atividades da definicdo das atividades a serem anualmente executadas

Definir atividades que possam contribuir para alavancar as
oportunidades e/ou prevenir as ameacas identificadas

Alinhar a priorizacao da execucao das atividades de acordo com a
priorizacdo das dreas estratégicas

. : A h Ter em atencdo a evolucao das incertezas, antecipando o seu
Gestao de Projetos companhamento potencial impacto sobre os projetos

Execucado de Atividades




Forcas de mudancga @g@

Analise de tendéncia

Ferramenta 2

TRABALHO PREPARATORIO

PASSO 1

> )

INTRODUCAO

Finalidade
Duracao

Requisitos
Templates

Identificacao
do foco e
horizonte
temporal

PASSO 2

Concecao

de uma
taxonomia
para pesquisa
€ organizagcao
dos dados

PASSO 3 PASSO 4 PASSO 5

Scanning e
organizagao
das forgas de
mudanca

Selecao de fontes Material da
fidedignas para a sessao de
recolha de forcas trabalho

de mudanca

-P-

N
SESSAO
DE TRABALHO
PASSO 6 PASSO 7
Conducgao
da sessdo de
trabalho
[ ]

Analise e partilha
dos resultados

Exercicio 1 - Selecao de tendéncias e megatendéncias
Exercicio 2 - Selecao de sinais fracos e wildCards
Exercicio 3 - Discussao de Incertezas cruciais
Exercicio 4 - Selegao de incertezas cruciais

Exercicio 5 - Analise cruzada das forgas de mudanca




Analise de tendéncia %

Ferramenta 2

©]

Term como base a ferramenta 1 desta abordagem. Minimo duas pessoas a trabalhar e a liderar a aplicacao
Consiste em identificar e analisar as principais Forcas deste instrumento (embora trés pessoas aumentem o
de Mudanca para um Foco e um Horizonte Temporal potencial de uma discussao mais rica).

especificos, a fim de compreender a relevancia das E necessaria a definicdo de um Foco e Horizonte
interacoes das Forcas de Mudanca, as suas potenciais Temporal.

implicacdes, assim como explorar opgoes. Implica a preparacao e organizacao de uma Sessao de
O objetivo deste instrumento € compreender o contexto Trabalho.

externo e as suas implicagdes, por meio de uma Vvisao A selecdo de um facilitador.

sistémica e de longo prazo. Conducgdao da Sessao de Trabalho.

Disseminacao dos resultados.

Minimo de dias necessarios: trés dias. Analise de tendéncia | Template 21:22:2.3: 2.4 25e 2.6.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.2_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.3_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.4_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.5_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.6_PT.pdf

Passo-a-Passo

Analise de tendéncia | Ferramentas 2

PASSO 1

Identificagdao do foco e horizonte
temporal

Versao 1

Abordagem top-down: o Conselho
de Administracao e a gestao de

topo decidem o Foco e o Horizonte
Temporal e comunicam a equipa que
implementa o processo. Os detalhes

podem ser esclarecidos numa reuniao.

Versao 2

Abordagem bottom-up: O ponto

de partida é a definicao coletiva do
Foco. Para isso, as principais questdes/
desafios devem ser identificados
olhando para fora da organizacao/
departamento/equipa - ou seja:
pensando de fora para dentro:

Contexto mais préximo: Beneficiarios/
Clientes/Cidadaos, Parceiros,
Fornecedores, Regulamentagao

Contexto global: Social, Tecnologico,
Economico, Politico, Ambiental

E importante garantir que as questdes
Nnao sejam Mmuito amplas nem muito
restritas, mas estratégicas para a
organizacao numa perspetiva de
longo prazo.

As questdes (maximo 10) serdo a base
para uma Sessao de Trabalho ou de
um questionario.

Se a escolha for uma sessao de
trabalho:

Para comecar, os participantes devem
refletir sobre a lista de questdes/
desafios. Poderdo reformula-los ou
adicionar novos.

Depois, o conjunto final de questoes
provenientes de todos os participantes
deve ser agrupado (ou seja, associando
questoes semelhantes em grupos -
clustering).

Os participantes ou grupos de
participantes devem entao escrever
uma frase que reflita o que realmente &
necessario saber, para qué e onde - por

... )

exemplo, Riscos e oportunidades, no
setor X, em Y (Uum pais ou regiao, etc.).

A frase pode ser mais especifica,
contribuindo diretamente para o
processo de tomada de decisao;
ou mais ampla, com foco numa
exploracdo mais aberta do futuro e
da aprendizagem - por exemplo: A
evolugdao da economia europeia.

Todas as propostas devem ser
recolhidas e partilhadas.

Assim, o primeiro esboco do Foco sera
uma construgdo coletiva de uma frase
gue reflete todas (ou pelo menos a
maioria) das preocupacdes/questdes.

Indo mais longe, as frases poderao
ser refinadas coletivamente e

podera ser formulado um conjunto
de trés a quatro questdes de apoio/
guestdes ancora. Isso retroalimentara
a definicao do Foco até que um
consenso seja alcancado.

A proxima etapa é definir um Horizonte
Temporal. Para isso, & fundamental



Passo-a-Passo

Analise de tendéncia | Ferramentas 2

entender do que depende o Foco.
Por exemplo, se o foco é: O Futuro

da Administracao Publica no pais

X, e se este palis depende de fundos
externos (por exemplo, fundos da UE),
o Horizonte Temporal provavelmente
deve incluir o préximo perfodo de
execucao desses fundos externos e,
possivelmente, 2 ou 3 anos mais, a fim
de considerar pelo menos alguns dos
impactos dessa execucao.

Devera ser entao aberta a discussao
entre os participantes e os resultados
partilhados dentro da organizacao/
departamento/equipa.

Se a escolha for o uso de um
questionario:

Para desenvolver e divulgar o
questionario, Google Forms e Google
Survey poderao ser boas ferramentas
para apoiar e simplificar o trabalho.

E essencial replicar a informacao
sobre a definicao do Foco e do
Horizonte Temporal na introducao
do questionario e alguns exemplos

devem ser dados para ajudar o seu
preenchimento.

O guestionario deve ser dividido

em duas partes. A primeira parte
permitira que os participantes avaliem
as questdes /desafios e explorem

0s possiveis Focos. A segunda parte
permitira a avaliacdo de propostas
concretas de Focos e Horizontes
Temporais associados.

Antes da divulgacdo do questionario,
0s participantes devem ser informados
sobre o que se espera deles e devem ser
apresentadas as principais definicdes
de Foco e de Horizonte Temporal.

A primeira parte do questionario deve
ser enviada primeiro e separadamente
da segunda parte. Isto porque o
objetivo é pedir aos participantes

que avaliem propostas de questdes/
desafios relativamente a sua potencial
importancia/impacto na organizacao
e nas suas prioridades/Miss&o.

Podera ser usada uma escala de O
(indiferente) a 3 (muito importante)
para a avaliagao.

... )

Devera ainda ser solicitado aos
participantes, com base na sua propria
avaliacao, que redijam uma frase

gue consiga condensar o que eles
consideram muito importante e / ou
com alto potencial de impacto para o
futuro da organizacao.

Depois de analisar as respostas da
primeira parte do questionario, e
tendo como base esses resultados e as
frases criadas, a segunda parte deve
fornecer um conjunto de propostas
de Foco, cada uma com um Horizonte
Temporal associado (no maximo

5). Esta segunda parte convida os
participantes a comentar e mudar, se
necessario, as varias sugestoes de Foco.
Além disso, os participantes devem
selecionar até 3 Focos que considerem
fundamentais para orientar o estudo
sobre o futuro da organizagao.

Os resultados deverao ser apresentados
ou enviados para a diregao, que dara

0 seu parecer final sobre o assunto,
apresentando oficialmente o Foco e o
Horizonte Temporal.



Passo-a-Passo
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PASSO 2 PASSO 3

Concec¢ao de uma taxonomia para Selegao de fontes fidedignas para a

pesquisar e organizar os dados recolha de forcas de mudanca
E fundamental ter algumas lentes _ Efundamental selecionar fontes
para ajudar a classificar as Forcas de fidedignas e independentes para a
Mudanca. pesquisa de informagao.

_ Poderd ser desenvolvida uma - Exemplos de organizagbes chave
taxonomia especificamente para o que monitorizam de forma regular as
projeto, ou podera ser usada uma Forcas de Mudanga numa perspetiva
ja existente, como por exemplo as de 360°:

seguintes (lista nao exaustiva):
- Agéncia Europeia do Ambiente

- STEEP - Sociedade; Tecnologia; - Comissao Europeia
Economia; Ambiente; Politica. - Agéncia Internacional de Energia
- PESTLE - Politica; Economia; _ O uso de trés fontes fidedignas,
Sociedade; Tecnologia; Legal: abrangentes, independentes e
Ambiente. atualizadas pode ser suficiente para
uma selecao rapida mas rigorosa e
- Outras: STEPJE, STEP, STEEPLED e metodica das Forgas de Mudanga.
LEPEST.

... )

PASSO 4

Scanning e organizacao das forgas de
mudanca

Percorrer as diferentes fontes e reunir
uma lista das principais Forcas de
Mudanca gue podem ter um impacto
significativo no Foco durante o
Horizonte Temporal definidos. Retire
algumas Tendéncias e Megatendéncias
dessas Forcas de Mudanca.

Podera também procurar algumas
Incertezas.

Preparar um documento com a lista
das Forcas de Mudancga para ser
apresentada na Sessdo de Trabalho
(cada Forca de Mudanca pode ser
ilustrada por uma imagem e um
pequeno sumario). Podera ser feito
um cartaz de grande formato com
todas as Forcas de Mudanga, embora
nao substitua as listas individuais
gue cada participante (ou grupo de
participantes) deve ter durante a
Sessao de Trabalho.



Passo-a-Passo
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PASSO 5

Material da sessao de trabalho

Todo o material necessario para a
Sessao de Trabalho deve ser impresso
(ver os templates necessarios para este
instrumento).

A dinamica da sessao de trabalho deve
ser bem pensada - os participantes
serao divididos em grupos? Em caso
afirmativo, € importante estar ciente
das hierarquias e da possivel dinamica
de poder entre os participantes;

Conforme mencionado, cada
participante ou grupo de trabalho
deve ter acesso a lista das Forcas de
Mudanca.

Preparar a agenda da Sessao de
Trabalho. Deve ser desenvolvida uma
versao resumida da agenda para os
participantes (se possivel, em formato

visual passo-a-passo) e uma versao
detalhada — com horarios e atividades
- para o(s) facilitador(es).

Convidar os participantes. No convite,
destaque brevemente a importancia e
0s objetivos da sessdo e faca referéncia
a algumas atividades principais.

Os materiais de apoio podem ser
partilhados com antecedéncia, mas
apenas se for Util.

Preparar, com antecedéncia, o

material necessario, assim como a sala/
espaco onde sera realizada a Sessao
de Trabalho. A utilizacdo de mesas
redondas para o trabalho em grupo é
pastante Util.

PASSO 6

Conducao da sessao de trabalho

Apos os agradecimentos habituais e as
apresentacoes protocolares (se houver
oportunidade este passo deve ser feito
rapidamente ou, se possivel, ignora-lo),
deverdo ser comunicadas as principais
informacbes logisticas, a visao geral

do processo e os objetivos da sessao,

o Foco e o Horizonte Temporal. Se nao
foi definido coletivamente e/ou alguns
participantes sao NOVOS NO Processo,

é importante apresentar e explicar o
Foco e o Horizonte Temporal - pode
ser muito Uutil se for um membro da
direcao a apresentar esta parte. Se

foi definido coletivamente, pode ser
util relemlbrar de forma sumaria o
Processo aos participantes.

As principais Forcas de Mudanca
devem ser apresentadas.

Exercicio 1 — Selegdo de Tendéncias
e Megatendéncias (template 2.1)
— Apds apresentar os conceitos de
Tendéncias e Megatendéncias, os


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.1_PT.pdf

Passo-a-Passo

participantes devem selecionar da
lista, em grupos de trabalho, duas (2)
Megatendéncias e trés (3) Tendéncias
(os numeros sao apenas indicativos).
Para cada uma delas, os participantes
devem explorar os possiveis impactos
e opcoes, considerando o Foco e o
Horizonte Temporal em questao.

Pode ser mais facil e Util ter areas-
chave da organizacao para explorar
a0 pensar em possiveis impactos e
opcoes.

O Foco € o Horizonte Temporal devem
ser relevantes para essas areas-chave
da organizacao.

E fundamental que cada grupo
partilhe os seus resultados. Os
resultados devem ficar visiveis para
todos e durante todo o processo,
recorrendo a painéis de grande
formato ou flipcharts.

Exercicio 2 - Selecao de Sinais Fracos
e Wild Cards - (template 2.3 e 2.4)

Analise de tendéncia | Ferramentas 2

— Os participantes devem selecionar
um (1) Sinal Fraco e dois (2) Wild Cards
(os NnUMeros sao apenas indicativos),
seguindo-se a exploragao dos seus
possiveis impactos e opcoes para o
Foco e Horizonte Temporal. Se foram
utilizadas areas-chave da organizacao
no exercicio 1 para apoiar a identificacao
de possiveis impactos e opcdes, estas
também podem ser Uteis para este
exercicio. Partilhar os resultados.

Como mencionado, todos os
resultados dos exercicios devem estar
sempre visiveis. Uma possibilidade é
pendurar os templates na parede. Os
participantes devem poder analisar
todos os resultados em qualquer altura.

Exercicio 3 — Discussao de Incertezas
Cruciais - (template 2.5) - O conceito
de Incerteza Crucial deve ser
apresentado e apoiado por exemplos
previamente reunidos (ver passo 4). Os
participantes devem ser convidados

a manter uma conversa sobre as
Incertezas (Incertezas Cruciais) e usar
o template fornecido para explorar
algumas.

Exercicio 4 — Selecédo de incertezas
cruciais - E essencial que os grupos
selecionem, da sua propria lista, duas
(2) Incertezas Cruciais que tém um alto
nivel de incerteza, que sao altamente
relevantes para o Foco e que tém um
impacto potencialmente alto sobre o
Foco. Essas duas (2) Incertezas Cruciais
devem ter relativa independéncia
uma da outra, ser plausiveis e
desafiar o Foco. Por exemplo: se
estamos a construir Cenarios para

O futuro da Administracao Publica

e uma Incerteza Crucial diz respeito
a regulamentacgao da UE, a outra
deve ser impactante no Foco e
relativamente independente da
primeira - por exemplo, a velocidade
da digitalizacdo no setor publico. Os
resultados devem ser partilhados e
cada grupo deve apresentar as suas
escolhas.

Exercicio 5 - Andlise cruzada das
Forcas de Mudanca - O template 2.6
deve ser colocado na parede, numa
parte central da sala, pois a proxima
discussdo sera em torno deste. O(s)
facilitador(es) deve(m) colocar todas


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.3_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.4_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.5_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.6_PT.pdf

Passo-a-Passo

as Forcas de Mudanga e Incertezas
Cruciais na tabela do template 2.6,
usando post-its ou escrevendo-os

na primeira coluna e na primeira
linha. Depois disso, o(s) facilitador(es)
deve(m) comecar a perguntar quais
sao as implicacdes das Forcas de
Mudanca para o Foco (em relacdo aos
desafios e as oportunidades). Isso deve
ser explorado cruzando a Forga de
Mudanca A (primeira célula da coluna)
com a mesma Forca de Mudanca A
(orimeira célula da linha); seguido
pelos desafios e oportunidades
descobertos pelo cruzamento da
Forca de Mudanca A (primeira célula
da coluna) com a Forca de Mudancga
B (segunda célula da linha), e assim
por diante, cobrindo todas as Forca de
Mudanca e certificando-se que todas
se cruzam com todas.

Conclusao: relembrar o papel das
contribuicdes da Sessao de Trabalho
no processo de Abordagem da Analise
de Tendéncias e encerramento da
SESSsao.

Analise de tendéncia | Ferramentas 2

PASSO 7
Analise e partilha dos resultados

Os resultados devem ser analisados
posteriormente para que sejam
identificadas as Forcas de Mudanca
gue devem ser monitorizadas e indicar
a interagao e dependéncia entre elas.

Os resultados do exercicio 5 podem
ser levados mais longe, agrupando os
desafios e oportunidades e explorar
0 que pode alavanca-los, bem como
fazer um exercicio de brainstorming
sobre iniciativas de politicas.

Um relatorio visual sobre o processo da
sessao e dos seus resultados principais
€ um bom elemento para partilhar
com todos os participantes.

E fundamental fazer um relatério
sobre as Forcas de Mudanca (incluindo
as Incertezas Cruciais) que devem ser
monitorizadas. Deve-se considerar

o Foco e o Horizonte Temporal,

assim como a identificagdao das

... )

consequéncias diretas e indiretas
das Forcas de Mudanca para a
organizagao. Este relatério também
deve destacar os possiveis desafios
e oportunidades que a organizagcao
pode encontrar. Deve ser enviado
e, se possivel, apresentado ao
Conselho de Administracao, com
propostas de acompanhamento
como aprofundamento da analise,
construcdo de Cenarios ou para testar/
validar a visao.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_2.6_PT.pdf

Tabela de Co nvergénCia | Ferramentas de conexdo do AISK para gestdo publica "ﬁ
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InstrumePr:jtt())"(ig Gestao Finalidade da ferramenta AISK Resultados da aplicacao da ferramenta AISK

- Identificar e monitorizar sinais fracos (i.e., indicacdes precoces de
Plano Estratégico Antecipacdo de impactos eve/ntos pqtenmalmente mjp,ac.tantgs), ‘wild cards” .(|..e., eventqs.cwje
caracter e impacto imprevisiveis) e incertezas cruciais (e.g. opinido
publica, mudanca valores sociais) devido ao seu potencial de impacto

L ; o Identificar areas de intervencdo especifica, potencialmente
Definicao de Areas Estratégicas impactadas pelas megatendéncias e tendéncias, para alavancar
(oportunidade) e/ou prevenir (ameaca) esse impacto

Definir o foco da anélise através da construcdo de uma frase Unica
Foco que sintetize a maioria das preocupacdes / questdes prementes da
organizacao

Definir com mais clareza objetivos, indicadores e metas, que
Quadro de Avaliagcao . L ermitam uma avaliacdo e medicdo mais robustas
e Responsabilizacio Objetivos de Eficacia P ¢ ¢

P ¢ Inovar a cultura organizacional de acordo com o mindset da Inovacdo
(QUAR) Antecipatdria

Considerar as areas estratégicas a serem intervencionadas aquando
da definicdo das atividades a serem anualmente executadas

Plano de Atividades

Definicdo de Atividades

Definir atividades que possam contribuir para alavancar as
oportunidades e/ou prevenir as ameacas identificadas

Alinhar a priorizacao da execucao das atividades de acordo com a
priorizacdo das areas estratégicas

. : A h Ter em atencdo a evolugdo das incertezas, antecipando o seu
Gestdao de Projetos companhamento potencial impacto sobre os projetos

Execucao de Atividades




Futuros



Futuros Alternativos

Este conjunto de problemas abrange:

m Dificuldade em lidar com um ambiente de constante mudanca, incerteza,
ambiguidade, complexidade e volatilidade

m Dificuldade em perceber desafios e vulnerabilidades

= E um desafio definir uma agenda estratégica (de alto nivel)

m Falta de plataformas que permitam o dialogo estratégico

m Dificuldade em construir uma compreensao comum das evolucdes contextuais
possiveis e plausiveis

m Necessidade de testar a estratégia em condicoes externas diferentes

m Capacidade estratégica comprometida

m A influéncia do ciclo eleitoral

m Falta de compreensao de possiveis imagens do futuro

O objetivo é utilizar cenarios para o futuro



Escolha a ferramenta certa!

Cada caminho metodoldgico apresenta duas ferramentas que podem resolver o problema identificado. Para facilitar
a selecao, cada ferramenta € acompanhada de uma representacao grafica comparativa gquanto ao Q})tempo de
implementacao, $$$ de investimento financeiro,}éda carga de trabalho e s\ da dificuldade de aplicacéo.

Método dedutivo
Ferramenta 4

Compilagcao de cenarios
Ferramenta 3

(OED sss MO X W /) W0 O s EED (0 )
RESUMO DA ABORDAGEM: RESUMO DA ABORDAGEM:

E uma forma rapida de compreender o contexto E a abordagem mais comum para construir

externo, as suas incertezas e ritmo de mudanca. Cenarios. As incertezas cruciais fornecem a

Requer a recolha e selecao de cenarios ja existentes, arquitetura dos Cenarios. Estes Cenarios sao

tanto de contextos gerais como mais especificos construidos de forma participativa numa Sessao de

(por exemplo, concentrando-se no sector), a fim Trabalho composta por diversos exercicios.

de recolher pontos-chave que possam desafiar

a organizacao ou apresentar oportunidades de RESULTADO ESPERADO:

crescimento. Como resultado, sdo construidos 4 cenarios,

caracteristicas chave de cada um e é desenvolvida

RESULTADO ESPERADO: uma compreensao mais profunda do que eles

O principal resultado deve ser uma nocao concreta representam para a questao focal.

sobre o que a organizacao considera ser a mudanca
futura e quais sdo os elementos-chave que apoiam
esta nova perspectiva sobre o futuro.



Futuros Alternativo %

Compilacao de cenarios

Ferramenta 3

INTRODUGAO

Finalidade
Duracao

Requisitos
Templates

TRABALHO PREPARATORIO

SESSAO DE
DISCUSSAO

J@"/

PASSO 1

—

Identificacao
das areas de
interesse

PASSO 2

Selecao de
recursos

PASSO 3

Categorizacao

de cenarios

PASSO 4 PASSO 5

Identificacao
de informacad
relevante e
estratégica

resultados

PASSO 6

o

Agrupamento
dos resultados

Classificacao de

PASSO 7

Preparacao
da sessédo d
discussao

PASSO 8

Conducédo

da sessdo de

discussao

PASSO 9

Analise e
partilha dos
resultados



Compilacao de cenarios O~

Ferramenta 3

© 5

Sem ter de construir Cenarios, este instrumento permite Minimo duas pessoas, embora uma terceira possa

o reconhecimento das Incertezas Cruciais, bem como melhorar a qualidade do trabalho.

possiveis desafios e oportunidades que possam ocorrer Quem trabalha e lidera a aplicacao deste instrumento

no futuro da organizagao. necessita de elevada capacidade de sintese e de partilha
de conhecimentos nas areas da estratégia, criatividade e
inovacao.

Pesquisar Cenarios globais e especificos para identificar
e selecionar os que sao relevantes para o futuro da
organizacao.

Conhecimento profundo da organizacao, desde a sua
estratégia até ao nivel operacional.

Minimo de dias necessarios: trés a cinco dias completos Compilagao de cenarios | Template 3.1.
- incluindo o tempo necessario para a Sessao de

Discussdo e sua analise.
Preparar e organizar uma Sessao de Discussao com
a duracdo de 2 a 4 horas, na qual deverao participar
o Conselho de Administracao e a gestao de topo, ou
estarem representados.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_3.1_PT.pdf

Passo-a-Passo
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PASSO 1

Identificagcdo das areas de interesse

E fundamental ter um método para
classificar os diferentes Cenarios que
irdo aparecer durante a pesquisa.
Portanto, as areas de interesse
devem ser identificadas. Estas sao
uma forma de distinguir os Cenarios
gue sao relevantes para o futuro

da organizacao dos que ndo sao
relevantes.

Para identificar as areas de interesse,
deve ser recolhido e categorizado o

seguinte: (a) ameacgas e oportunidades

externas (ou possiveis ameacas e
oportunidades), juntamente com (b)
visoes internas (o template 3.1 pode
ser Util).

As areas de interesse devem ter como

base evidéncias, ou seja, amparadas
em factos concretos que podem
comprometer ou comprometem a
tomada de decisao estratégica.

PASSO 2
Selecao de recursos

Considerando as areas de interesse
relevantes, deve ser feita uma

selecao de Cenarios construidos por
organizagoes reconhecidas, bem como
no contexto de projetos financiados.

Aqui esta uma lista indicativa de
organizacgoes e projetos que partilham
publicamente os seus trabalhos em
Cenarios:

- El-Hiwar Il Project

- European Environment Agency
- European Foresight Platform

- Foresight4Food

- Forum for the Future

- Global Scenarios Group

- Great Transition Initiative

- McKinsey

- Millennium project

- National Intelligence Council

- Shell

Tellus Institute

- The Euro-healthy project

- The European Commission — Joint

Research Centre

The Fresher Project

The MEET 2030 project

UNESCO

World Bank Food and Agriculture
Organization of the United Nations
World Economic Forum

World Energy Council


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_3.1_PT.pdf

Passo-a-Passo
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PASSO 3
Categorizacao de cendrios

E necessario um sistema de arquivo
estruturado para organizar 0os
resultados da pesquisa.

Os Cenarios reunidos devem ser
classificados de forma a distinguir os
mais significativos — ou seja aqueles
diretamente relacionados com as
areas de interesse — mas tambéem
para identificar Cenarios que
incluem informacoes transversais

a varias areas de interesse, € assim
evitar ter em mao um grande
numero de Cenarios e informacao
duplicada.

PASSO 4 PASSO 5

Identificacdo de informacgao relevante e Classificagao de resultados

estratégica

Este passo tem como objetivo
detetar:a) elementos comuns aos
Cenarios;b) elementos que sao
exclusivos de Cenarios especificos.
Se possivel, € importante reunir os
dados que suportam os elementos
relevantes.

As incertezas devem ser identificadas,
pois também representam desafios
para as organizagoes.

Os resultados devem ser organizados
de acordo com o grau em que
desafiam a visdo da organizacao sobre
o futuro. O objetivo é distinguir os que
sao mais desafiantes daqueles que sao
menos desafiantes.

Os resultados também devem ser
diferenciados no que diz respeito ao
grau em gque oferecem oportunidades
nao contabilizadas.

As diferentes Incertezas Cruciais de
cada cenario devem ser categorizadas
de acordo com a sua relevancia para

a organizacao. Essa relevancia pode
ser vista sob a 6tica daqueles que
desafiam em maior grau a visao atual
sobre o futuro da organizagao.



Passo-a-Passo &<
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PASSO 6 PASSO 7 PASSO 8

Agrupamento dos resultados

Preparacao da sessio de discussao Conducéao da sessdo de discussdo

Os resultados devem ser organizados
em grupos/clusters (associando
guestdes semelhantes), com o
proposito de tracar Imagens de
Futuro que sao chave para as areas de
interesse identificadas.

Este passo requer criatividade para
relacionar a informacao em diferentes
areas de interesse e pensamento
estratégico e colocar o foco no que é
estrategicamente relevante.

Os participantes devem ser
convidados e previamente informados
sobre conceitos-chave, tais como: o
gue sao Cenarios, a sua relevancia e
beneficios, Incertezas Cruciais e o seu
lugar no pensamento estratégico.

Os participantes tambem devem
saber que areas de interesse foram
consideradas.

O processo adotado deve ser
previamente partilhado e ser o mais
transparente possivel.

Os resultados da investigagcao devem
ser concisos, respeitando a sua
relevancia estratégica, de preferéncia
apoiados por uma representagao
visual. Podem ser previamente
enviados aos participantes (apenas
se for manifestamente Util envia-los
com antecedéncia) ou apresentados
apenas na Sessao de Discussao.

Os objetivos da Sessao de discussao
devem ser:

- partilhar os resultados (por exemplo,
0 que ¢ plausivel que aconteca com
o mercado de energia);

- Comunicar porgque € que 0s
resultados sao relevantes para a
organizagao (relaciona-los com a
visdo atual da organizacao sobre o
futuro);

- Apresentar os desafios e as
oportunidades encontradas.

O centro da discussao devem ser os
desafios e as suas implicacoes, bem
como as oportunidades e as suas
implicagcoes - deve ser uma discussao
livre com quatro a seis participantes.
E essencial uma pessoa para tomar
notas durante o dialogo — gravar a
sessao também pode ser uma opcao).

A reuniao deve terminar com uma
revisao sobre o que mudou na visao da
organizagao sobre o futuro.



Passo-a-Passo
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PASSO 9

Analise e partilha dos resultados

O principal resultado deve ser a
consciencializagao sobre o que a
organizacao considera ser, de forma
concreta, a mudanca futura e quais sao
0s elementos-chave que sustentam
essa nova perspetiva sobre o futuro.

Os resultados devem conter nao
apenas informacdes sobre os desafios e
oportunidades que podem surgir, mas
também apresentar uma perspetiva
sobre como avaliar a prontidao da
organizacao (por exemplo, até que
ponto a estratégia atual da organizacao
podera fazer frente a esses desafios e
explorar essas oportunidades?).

Por forma a aprofundar a analise, esta
pode também integrar elementos que
devem ser monitorizados.

Deve ser desenvolvido e partilhado um
pegueno relatorio.

J@‘/



Tabela de Co nvergénCia | Ferramentas de conexdo do AISK para gestdo publica @<

Instrumento de Gestao
Publica

Plano Estratégico

Quadro de Avaliagao

e Responsabilizacdo
(QUAR)

Plano de Atividades

Gestdo de projetos

Compilacao de cenarios | Ferramenta 3

Finalidade da ferramenta AISK Resultados da aplicacao da ferramenta AISK

Diagndstico

Identificar areas de interesse (i.e., de atuacdo estratégica) a partir de
cenarios que desafiem a visdo da organizagdo

Identificar elementos-chave que sustentem uma mudanca da visdo
organizacional

Ter consciéncia até que ponto a estratégia organizacional vigente
responde aos desafios e oportunidades emergentes

Objetivos de Eficacia

Definir com mais clareza objetivos, indicadores e metas, que permitem
uma avaliacao e medicdo mais robustas

Inovar a cultura organizacional de acordo com o mindset da Inovacdo
Antecipatoria

Definicdao de Atividades

Operacionalizar dreas de interesse em medidas/atividades/tarefas que
suportem a nova estratégia organizacional

Definir planos de contingéncia/alternativas para situagdes de crise ou
para situacdes improvaveis

Acompanhamento

Ter presente o impacto dos elementos-chave da nova visdo
organizacional sobre os projetos




Futuros Alternativo % aa

]
Método dedutivo

Ferramenta 4

INTRODUQAO PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3 PASSO 4 PASSO 5 PASSO 6
! [ ] ® p
Finalidade Scanning do Conducgao Partilha dos
Duracao ambiente da sessao de resultados
Requisitos trabalho —
Templates interpretar para
antecipar
p
Conceptualizagao Preparacao Andlise de
e organizagao da sessdo de resultados
trabalho I

Exercicio 1- Identificacdo de implicacdes e opcdes
Exercicio 2 — Priorizagao de Incertezas Cruciais
Exercicio 3 — Configuragao de Incertezas Cruciais
Exercicio 4 — Sele¢do da matriz
Exercicio 5 - Caracterizagdo dos Cenarios

PARTE 1: Construgao da narrativa
PARTE 2: Compreender as implica¢des estratégicas




Método dedutivo [ ]-]
Ferramenta 4 ﬂ'

©]

Seguir a abordagem mais utilizada para construir
Cenarios, simplificada, utilizando um processo
participativo. Os Cenarios sao construidos durante uma
Sessao de Trabalho composta por diversos exercicios.
O objetivo € criar uma plataforma para conversas
estratégicas continuas sobre futuros alternativos,

gue serao englobadas nas narrativas de Cenarios,
assim como avaliar potenciais riscos e oportunidades
relevantes.

O trabalho preparatorio pode durar entre um dia e uma
semana a tempo inteiro.

Tempo envolvido na preparacao e conducao da Sessao
de Trabalho: um dia.

A analise dos resultados requer um ou dois dias
completos, no minimo.

Minimo de duas a trés pessoas na equipa core.
Quem trabalha e lidera a aplicacao deste instrumento
necessita de elevada capacidade de sintese e de partilha
de conhecimentos nas areas de estratégia, criatividade e
inovacao.

E aconselhavel contar com um facilitador experiente, de
preferéncia apoiado por um assistente.

Um conhecimento profundo da organizacao, desde a sua
estratégia até ao nivel operacional.

Mobilizar um grupo entre oito a vinte pessoas para
participar, no qual deverao estar incluidos representantes
do Conselho de Administracao e da gestao de topo.
Divulgacao dos resultados.

Método dedutivo | Template 4.1: 4.2; 4.3 4.4 45e 4.6.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.2_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.3_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.4_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.5_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.6_PT.pdf

Passo-a-Passo

Método dedutivo | Ferramenta 4

PASSO 1

Conceptualizacao e organizagao

O objetivo desta etapa € definir

e esclarecer o Foco e o Horizonte
Temporal que irdo orientar todo o
processo de construcao de Cenarios.

Embora existam maneiras diferentes
de definir um Foco e um Horizonte
Temporal, ambos os instrumentos
(opcao e 2) da abordagem Forcas de
Mudanca deste pacote metodolégico
apresentam dois caminhos que
podem ser seguidos.

Se o tempo de preparacao nao for

um problema, a definicao do Foco

e do Horizonte Temporal podera

ser feita de forma mais profunda,
aprendendo mais sobre os desafios
que a organizacao/instituicdo enfrenta
€ as suposicoes subjacentes que

a organizacao/instituicdo tém (os
decisores, em particular) sobre a
natureza desses desafios e como estes
se poderao desenrolar no futuro.

Este passo pode ser feito de forma
eficaz entrevistando os principais
decisores e as partes interessadas. O
objetivo é fazer perguntas amplas e
abertas sobre o ambiente externo e
interno da organizacdo / instituicao,
iniciando um dialogo voltado para o
futuro. Na verdade, perguntas abertas
sobre o ambiente externo costumam
ser a melhor maneira de expor as
suposicoes subjacentes.

Questoes para entender o que a
organizacao/instituicdo acredita estar
predeterminado no futuro, podem ser,
por exemplo, perguntas sobre: o que
as pessoas consideram ser as vitorias e
os fracassos futuros, quais as questdes/
decisoes estratégicas do horizonte
imediato. Perguntas sobre o legado,
medos e aspiracoes tambeéem devem
ser feitas.

Também é importante incluir
perguntas sobre o Horizonte Temporal
para a construcao de Cenarios, tais
como: A organizacao esta interessada
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em explorar como serda o mundo

em 10 anos? Em 20 anos? Porqué?

O Horizonte Temporal deve refletir a
rapidez com que as preocupacdes em
questao poderao mudar.

O processo de entrevista revelara
desafios, questdes-chave e suposicoes,
0 que ajudara a enquadrar, da forma o
mais clara possivel, o Foco e a definir o
Horizonte Temporal.

Essa conclusdo deve ser apresentada

e discutida internamente antes de
qualguer outra etapa do processo. Este
passo pode ser feito por meio de uma
discussdo por um grupo selecionado
de decisores importantes, ou através
de um processo de votacao mais
abrangente, enviado por e-mail, por
exemplo.



Passo-a-Passo

Método dedutivo | Ferramenta 4

PASSO 2

Scanning do ambiente

Esta segunda etapa pode ser
implementada seguindo a ferramenta
1ou a ferramenta 2 da abordagem
Forcas de Mudanca, embora o objetivo
nesta etapa seja mais simples.

O objetivo desta etapa € chegar a uma
lista de Forcas de Mudanca relevantes
para o Foco e o Horizonte Temyporal,
gue deve incluir: Tendéncias,
Megatendéncias, Sinais Fracos e
Wild Cards, bem como uma selegédo
de Incertezas Cruciais.

Esta lista serad discutida e contribuira
para os exercicios na Sessao de
Trabalho.

Devem estar incluidas na lista nao
apenas as Forcas de Mudanca
identificadas, mas também uma breve
descricdo de cada uma. Se possivel,
pode adicionar-se uma imagem para
cada Forca de Mudanca, de forma a
facilitar a sua compreensdo.

As Forcas de Mudanca também
devem ser colocadas num painel

de grande formato que devera ser
impresso e colocado na parede da sala
da Sessdo de Trabalho.
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PASSO 3
Preparacao da sessao de trabalho

A selecdo dos participantes

(entre oito a vinte) deve incluir
representantes das diversas partes da
organizagao, incluindo o Conselho de
Administracdo e a gestao de topo.

Antes da Sessdo de Trabalho, os
participantes devem compreender
0 objetivo da sessao, principalmente
porque é estrategicamente
importante construir Cenarios
coletivamente.

Os participantes também devem
conhecer os conceitos-chave que
serdo usados na Sessdo de Trabalho.

Todos os templates dos exercicios
devem ser impressos.

O painel das Forgas de Mudanca
também deve ser impresso e colocado
Nna parede da sala.



Passo-a-Passo

Método dedutivo | Ferramenta 4

Folhas brancas de grande dimensao
(AO ou maior) devem ser colocadas

na parede da sala (ou qualquer outra
0pcao que permita aos participantes
e facilitador fazer anotacoes
diretamente e que estas sejam visiveis
para todos).

Post-its coloridos e marcadores
coloridos devem ser fornecidos a cada
participante, bem como folhas de
papel branco de tamanho A3 e A4.

PASSO 4

Conducdo da sessao de trabalho -
interpretar para antecipar

O objetivo da Sessdo de Trabalho é
interpretar, sintetizar e combinar as
Forcas de Mudanca identificadas para
construir Cenarios.

Depois de todos os protocolos de
agradecimento e acolhimento,
devera ser apresentada a agenda e os
objetivos da sessdo e esclarecidos os
principais conceitos que serao usados
na Sessao de Trabalho.

A lista de Forcas de Mudanca
também deve ser lembrada
mediante a apresentacao do painel
correspondente.

Os participantes devem ser divididos
em grupos — quatro grupos
especificamente — de preferéncia
grupos com numero par de pessoas.

Exercicio 1 - Identificacdao de
implicacdes e opgoes — O facilitador

A
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distribui o template 4.1 a cada grupo
e pede que eles comecem por indicar
duas ou trés implicacdes chave (ou
seja, uma consequéncia provavel e
potencialmente relevante - positiva ou
negativa) de cada Forca de Mudanca
(excluindo Incertezas Cruciais) para

o Foco e o Horizonte Temporal.

Cada grupo deve entao identificar
pelo menos uma opcgao para cada
implicacao, ou seja, escolhas que
podem ser feitas para superar (se a
implicacdo for negativa) ou explorar

a conseguéncia (se a implicacao for
positiva). Ao lidar com sinais fracos, as
implicacdes devem ser pensadas em
relacdo ao “se”, por exemplo: e se os
sinais fracos ganharem amplitude?

Usando o mesmo template, o
facilitador deve pedir a cada grupo
para avaliar as implicagdes por forma a
distinguir aquelas com maior impacto.

Os resultados devem entdo ser
partilhados. O objetivo é chegar a
uma lista mais restrita de Forcas de
Mudanga, concentrando-se apenas
naquelas com um maior impacto
potencial.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.1_PT.pdf

Passo-a-Passo
Método dedutivo | Ferramenta 4

Exercicio 2 - Priorizacdo de
Incertezas Cruciais — Os grupos
deverdo agora examinar a lista de
Incertezas Cruciais e tentar identificar
outras para além das ja identificadas.

De seguida, os participantes deverao
priorizar as incertezas de acordo com
dois critérios: (1) o grau de importancia
para a questao ou Foco e (2) o grau de
incerteza. O template 4.2 pode ser Util.

Deve ser aberto um diglogo sobre os
resultados para chegar a um conjunto
de 3 a 5 Incertezas Cruciais.

Exercicio 3 — Configuracdes de
Incertezas Cruciais — Este exercicio
nao deve ser feito em grupos,

mas com todos os participantes
trabalhando em plenario. Usando o
template 4.3, que deve ser colocado
na parede, o facilitador ou o seu
assistente deve escreveras3a 5
Incertezas Cruciais que resultaram do
exercicio anterior.

Devem ser explicados os critérios
para definir as configuracdes para

cada incerteza: as configuracoes
devem ser plausiveis, contrastantes

e desafiadoras para o Foco. O
facilitador deve dar alguns exemplos
de configuracoes, tais como: “modelo
de governacao” que pode evoluir para
um modelo essencialmente regulador
ou para um modelo mais interventivo
(fornecendo mais servicos e fazendo

a gestdo das suas organizacdes/
instituicoes).

Os participantes devem ser
convidados a dar as suas opinides
sobre as duas maneiras diferentes
pelas quais cada Incerteza Crucial
pode evoluir de forma plausivel
(configuracao da Incerteza). O
facilitador deve concentrar o exercicio
numa Incerteza Crucial de cada vez.
A pessoa que apoia o facilitador deve
escrever em post-its as diferentes
maneiras pelas quais a Incerteza
Crucial pode evoluir (conforme
indicada pelos participantes) e coloca-
las no template 4.3 De seguida, o
facilitador deve ajudar a definir as
configuracdes definitivas, tendo
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em Vvista os critérios, e anota-las
diretamente no template.

Exercicio 4 — Selecdao da matriz -
Depois de todas as configuracdes
estarem definidas, o facilitador deve
continuar a trabalhar em plenario.

Usando o template 4.4 o facilitador
deve orientar os participantes a cruzar
as diferentes Incertezas Cruciais
configuradas formando uma matriz de
dois eixos. Este processo de ‘tentativa

e erro’ ajuda a identificar a matriz que
melhor atende aos seguintes critérios:

- Relevancia - a matriz "ilumina" o
Foco? Relevancia para o futuro do
Foco no Horizonte Temporal.

- Plausibilidade e Expressividade - em
cada quadrante aparecem imagens
plausiveis e claras do futuro?

- Contraste - aparecem ideias fortes e
distintas em cada quadrante?

- A matriz representa um desafio para
a tomada de decisdo estratégica?


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.2_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.3_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.3_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.4_PT.pdf

Passo-a-Passo

Método dedutivo | Ferramenta 4

A matriz relevante deve apontar os
diferentes desafios que influenciam o

futuro do Foco no Horizonte Temporal.

Este exercicio esta ancorado no
processo de teste de diferentes
matrizes possiveis para descobrir
aquela que melhor atende aos
critérios. Essa matriz deve ser colocada
no template 4.5 e este colocado na
parede.

Exercicio 5 — Caracterizacdo

dos Cenarios — Apos a selecao
coletiva da matriz, que constitui a
estrutura/arquitetura dos Cenérios, o
facilitador deve novamente dividir os
participantes em grupos e ‘atribuir’
um Cenario a cada grupo.

O facilitador deve entdo pedir

aos grupos que mergulhem no

seu Cenario e que caracterizem
brevemente o Cenario, dando-lhe um
nome e identificando os conceitos

chave que fundamentam o Cenario.
Em seguida, cada grupo pode escrever
um paragrafo que sumarize o Cenario
em que esta a trabalhar. O template
4.6 pode ser Util nesta fase.

Como conclusao, deve-se relembrar
0s participantes da importancia
estratégica desta Sessao de Trabalho.

v

PASSO 5

Analise dos resultados

A equipa que desde o inicio se
envolveu na preparacao, conducao

e analise dos resultados (duas a trés
pessoas), deve centrar a sua analise no
desenvolvimento de narrativas para
os Cenarios - histérias que descrevem
o futuro que o cenario esta a ilustrar —
PARTE 1.

Deve-se também focar nas
implicacoes subjacentes de cada
Cenario no Foco, bem como na
organizacao — PARTE 2.

PARTE 1: Construg¢do da narrativa

Para tornar os Cenarios numa
ferramenta estratégica util, uma breve
descricdo de cada cenario pode ser
suficiente. Uma descricao que resuma
0 cenario num ou dois paragrafos.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.5_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.6_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_4.6_PT.pdf

Passo-a-Passo
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Exemplo: “Cenario o testamento

do tio Harry: um mundo onde o
financiamento do estado aumenta,
mas esta vinculado aos resultados

do desempenho das instituicoes de
ensino. Os sistemas de vouchers criam
concorréncia entre o ensino publico e
privado. As instituicdes de ensino mais
empreendedoras ‘ganham’. " (Scearce,
D., Fulton, K., and the Global Business
Network commmunity (2004). What if?
The art of scenarios thinking for Non-
profit. P. 64, trad. ALVA R&C).

No entanto, se ha necessidade de
construir uma peguena narrativa,

é fundamental identificar em cada
Cenario as questoes-chave necessarias
para melhor compreender o
desenvolvimento do Foco e os desafios
para a organizacao. Essas perguntas
devem ser respondidas na pequena
narrativa. A narrativa deve comecar
por descrever o Cenario - por exemplo:
Estamos no ano de 2040 e a agcao do
Estado é essencialmente regulatoria,
com grande parte dos servicos feitos

por terceiros e prestados por parceiros
com um conjunto pré-determinado de
caracteristicas.

Além disso, € importante entender

O que aconteceu com as principais
Forcas de Mudanca em cada Cenario,
pois a Narrativa deve sublinhar aquelas
mais relevantes de cada Cenario.

Por exemplo, se a Megatendéncia
“Mudanca demografica” foi
considerada um fator-chave de
mudanca para um Cenario, a narrativa
deve inclui-la: No ano de 2040, a
piramide demografica mudou, entre
2022 e 2032 um aumento dramatico
de nascimentos fizeram com que uma
grande parte da populacao mundial
fosse menor de 15 anos. Esse fenémeno
é consequéncia de uma nova era
econdmica baseada em valores sociais
e ambientais, que passou a promover
novas tipologias de empregos, bem
como o novo paradigma social da
renda basica universal, o que levou

a uma sociedade mais estavel e
economicamente mais vibrante.
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PARTE 2: Compreender as implicacées
estratégicas

E importante identificar as
implicacoes-chave de cada Cenario na
organizagao, bem como aquelas que
surgem em todos os Cenarios.

E identificar também porque é

gue cada implicagao é relevante,
ajudando a determinar as prioridades
estratégicas.

Outra analise fundamental que
deve ser feita € rever os elementos
predeterminados (isto €, “aqueles
eventos que ja ocorreram ou que
guase certamente ocorrerdao), mas
cujas consequéncias ainda nao se
desenvolveram.” Pierre Wack, 1985.
Harvard Business Review, Sep./Oct.
1985. p. 73, trad. ALVA R&C), e entender
se nos Cenarios surgem elementos
pré-determinados adicionais, ou se
algum figura proeminentemente na
agenda estratégica.



Passo-a-Passo
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Um pequeno relatério sobre os
resultados desta analise pode ser
muito Util para a equipa que esta a
desenvolver o plano estratégico da
organizacao/instituicao.

PASSO 6

Partilha dos resultados

Um relatorio visual que registe os
principais exercicios da sessao de
trabalho, bem como os principais
resultados, € uma otima ferramenta
de partilha para envolver toda a
organizacao.

Partilhar uma breve descricao ou a
narrativa de cada cenario também é
uma ferramenta importante para a
aprendizagem da organizagao.

Um pequeno relatorio sobre os
resultados da analise realizada (PASSO
5, PARTE 2) tem valor estratégico

e deve ser enviado ao Conselho de
Administracao e a gestao de topo.
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Método dedutivo | Ferramenta 4

InstrumePr:jtt())"(ig Gestao Finalidade da ferramenta AISK Resultados da aplicacao da ferramenta AISK

Conceber vérios cendrios futuros alternativos através do cruzamento
Plano Estratégico de fatores incertos (i.e., matriz de incertezas)

Diagndstico

|dentificar as implicag8es relevantes de cada cenario para a
organizacao, inclusive de eventos passados mas cujas consequéncias
ainda ndao sem manifestaram

Antecipar estratégias para superar/explorar as consequéncias (-/+) das

Prioridades Estratégicas . o
forcas de mudanca e das incertezas com maior impacto

Definir com mais clareza objetivos, indicadores e metas, que permitam
Quadro de Avaliagcao uma avaliacdo e medicdo mais robustas

e Responsabilizacao o o
(QUAR) Objetivos de Eficacia

Inovar a cultura organizacional de acordo com o mindset da Inovacdo
Antecipatoria

Permite criar uma narrativa que ajuda a melhorar a estratégia de
comunicacdo (interna e externa) da organizacdo

Definicdo de Atividades Orientar a definicdo de atividades/tarefas para operacionalizar os
desafios que emergem da matriz de incertezas considerada relevante

. : Ter presente o enquadramento macro do projeto fornecido pela matriz
Gestdo de Projetos Acompanhamento

Plano de Atividades

de incertezas considerada relevante







o ~
Visao
Este conjunto de problemas abrange:

m Desafios na lideranca (comunicacao, responsabilidade, alinhamento, execucao,
comportamento/cultura)

m A organizacdo, departamento e/ou equipa estdo num ciclo estatico, com tendéncia
para a imobilidade (inovacao e melhorias sao em regra adiadas)

m Baixo compromisso, motivacao e moral

m Desalinhamento organizacional

m Lideranca desunida

s Comunicagao insuficiente dentro da organizacao

m Pouca clareza e uniao

= Falta de capacidade para promover o dialogo/debate sobre a direcdo da organizacao,
dos departamentos, das equipas

m Baixa vinculacao (dificuldade na participacao e na implementacao)

Definir uma visao orientada para o futuro



Escolha a ferramenta certa!

Cada caminho metodoldgico apresenta duas ferramentas que podem resolver o problema identificado. Para facilitar
a selecao, cada ferramenta € acompanhada de uma representacao grafica comparativa guanto ao @})tempo de
implementacao, $$$ de investimento financeiro,}éda carga de trabalho e s\ da dificuldade de aplicacéo.

Vision board . Backcasting -
Ferramenta 5 Ferramenta 6
(OO s MO X WD ) (O M0 s M0 (0 /)
RESUMO DA ABORDAGEM: RESUMO DA ABORDAGEM:
Esta € uma abordagem visual para criar dialogos Comeca-se por estabelecer uma situacao futura
estratégicos sobre a visao. Partindo da ideia de especifica. A partir dessa definicdao de futuro
um caminho a percorrer, incentiva as pessoas especifico, é feito um retrocesso imaginario no
a dialogarem sobre valores consensuais da temypo, do futuro ao presente. Deve incluir tantas
organizacao, com o objetivo de chegar a uma etapas quantas forem consideradas necessarias
compreensdo partilhada sobre o que apoio e desafia para compreender como esse futuro especifico
a organizacao e a sua missao. Explora ainda o futuro pode ser alcancado.

desejado para a organizagao.
RESULTADO ESPERADO:

RESULTADO ESPERADO: O principal resultado € a criagao de um caminho
O principal resultado € o inicio de um dialogo mais de hoje para o estado futuro desejado, tendo em
amplo sobre os passos que devem ser dados do mente a qualidade e relevancia dos cenarios. Os
estado presente para os temas da visao que ilustram resultados da sessao de trabalho podem ser levados
a organizacao no futuro. mais longe, uma analise que distingue a viabilidade

das accodes.
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Vision board

Ferramenta 5

INTRODUGCAO

"W S—

Finalidade
Duracao

Requisitos
Templates

TRABALHO
PREPARATORIO

SESSAO DE
TRABALHO

PASSO 1

Preparacao
da sessdo de
trabalho

PASSO 2

Conducao
da sessdo de
trabalho

PASSO 3

Partilha dos
resultados

Exercicio 1- Identificacdo dos valores fundamentais
Exercicio 2 - Identificacdo de desafios e ameagas
Exercicio 3 - Identificagcdo de elementos de suporte
Exercicio 4 - Criagcdo de uma visao

Exercicio 5 - Alinhamento e definicdo da missao

Exercicio 6 — Passos essenciais para visualizagdo do futuro




Vision board -

Ferramenta 5

© 5

Encontrar os valores centrais da organizacao que Minimo uma pessoa para preparar, organizar e facilitar a

podem alavancar o caminho da organizagao em direcao Sessao de Trabalho e divulgar os resultados.

ao futuro desejado. O facilitador precisa de ter capacidades criativas e ser

O objetivo deste instrumento é fornecer uma engenhoso/desenvolto para facilitar a Sessido de Trabalho.
plataforma para refletir coletivamente sobre os Esclarecimento de conceitos-chave entre os participantes
fundamentos da organizacdo e chegar a um conjunto antes da Sessao de Trabalho.

de temas de visao, com base numa imagem (ou As pessoas devem ser aliciadas a participar.

imagens) do futuro da organizagao. O Conselho de Administracao e a gestao de topo devem

estar representados.
Divulgacao de resultados.

N

Minimo de dias envolvidos: um dia inteiro e meio-dia Vision board | Template 5.1 e o cartao de orientacao 5.1

para a Sessao de Trabalho.
Envolve uma Sessdo de Trabalho de 3 a 4 horas.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_5.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_5.1_PT.pdf
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PASSO 1

Preparacao da sessao de trabalho

A selecao dos participantes - entre
dezasseis (16) a vinte (20) - deve incluir
representantes de cada parte da
organizagao, incluindo o Conselho de
Administracao e a gestao de topo.

Antes da Sessdo de Trabalho, os
participantes devem entender o
objetivo da Sessao de Trabalho,
principalmente sobre porque é
estrategicamente importante criar
uma visao coletiva.

Os participantes também devem estar
cientes dos conceitos-chave que serao
usados na Sessao de Trabalho.

O facilitador deve estar familiarizado
com o template do exercicio, pois toda
a Sessao de Trabalho sera feita em
torno deste.

Deve ser escolhida uma sala iluminada
e espacosa para realizar a Sessao de
Trabalho.

O template (template 5.1) deve ser
impresso Nno maior formato possivel e
pendurado no centro da sala para que
todos os participantes o possam ver.

Post-its coloridos e marcadores
coloridos devem ser fornecidos a cada
participante, bem como folhas de
papel em branco A3 e A4.

PASSO 2

Conducao da sessao de trabalho

Depois de cumpridos todos os
protocolos de acolhimento e os
agradecimentos feitos, devera ser
apresentada a agenda e os objetivos
da sessdo, assim como esclarecidos
0S principais conceitos que serao
utilizados na Sessao de Trabalho.

Exercicio 1- Identificagcdo dos
valores fundamentais — O facilitador
deve comecar por pedir a cada
participante para escrever em post-
its trés (3) valores fundamentais

gue acham que a organizacdo tem,
usando um post-it para cada valor
fundamental. Cada participante deve
partilhar as suas opinides enquanto o
facilitador redne os post-its e os coloca
no template (o cartdo de orientacdo
5.1 - guias de preenchimento do
template pode ser Util) e agrupa os
resultados (ou seja, associando valores
semelhantes - clustering).


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_5.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_5.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_5.1_PT.pdf
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Um breve didlogo aberto sobre os
resultados deve ser feito para se
chegar a um conjunto de cinco
(5) a sete (7) valores fundamentais
consensuais.

Exercicio 2 - Identificacao de
desafios e ameacgas - Os participantes
devem concentrar-se em identificar
trés (3) desafios que ameacem ou
podem ameacar o crescimento da
organizagao e anota-los em post-its
(deve ser utilizado um post-it para
cada desafio ou ameaca). O facilitador
deve reunir todas as respostas e
coloca-las no template enquanto as |é
em voz alta (ver cartao de orientacao
5.1). Devem ser feitos grupos de
desafios ou ameacas idénticas
(clusterings) e conduzida uma
conversa sobre os resultados.

Exercicio 3 - Identificacdo dos
elementos de suporte — O processo

é idéntico ao do exercicio 2, embora
neste caso o objetivo seja identificar os
elementos de suporte, ou seja, o que
potencia a concretizacao da Missao da
organizagao. Os resultados devem ser

agrupados, colocados no template e
discutidos.

Exercicio 4 — Criacdo de uma

visao - Com base nos resultados dos
exercicios realizados até o momento,
os participantes devem ser divididos
em grupos (tendo cada grupo um
maximo de cinco (5) pessoas) e
convidados a construir uma narrativa
sobre como veem a organiza¢ao no
espaco de 5 anos, escrevendo-a numa
folha de papel em branco, tamanho
A3. Se for preferivel, em vez de se
escrever uma historia, a narrativa pode
ser organizada por pontos, enfatizando
os elementos importantes (o template
5.1 pode ser Util se for necessario uma
forma mais estruturada de fazer este
exercicio).

Os participantes devem entao escolher
trés (3) pontos-chave da sua narrativa
gue capturem a maneira como estes
veem no futuro a sua organizacao /
departamento e partilha-los.

O facilitador deve entao agrupar

os resultados no espaco dedicado
aos Temas de Visao e coloca-los no
template (escreva diretamente no
template ou em post-its, que devem
ser colados no template).

Exercicio 5 — Alinhamento e
definicdo da Missao - Ainda em
grupos, os participantes devem

focar a sua atengao na definicao

da Missdo atual e estabelecer uma
Visdo critica sobre esta, focando-

se no seguinte: E coerente com o0s
Temas da Visao? Deve ser totalmente
reformulada ou bastam algumas
melhorias? Considerando os Temas
da Visdo, cada grupo deve fornecer
(num post-it) uma versao da sua
aprimorada definicdo da Missao para
a organizacao ou de uma versao
completamente nova. E importante
lembrar que a Missdo deve responder
a pergunta: Por que existimos? O
facilitador deve reunir e colocar todos
0s post-its no template (o cartao de
orientacgdo 5.1 ajuda na colocacao
correta dos post-its no template).

Os grupos devem ser convidados


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_5.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_5.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_5.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_5.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_5.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_5.1_PT.pdf
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a aproximar-se fisicamente do
template de modo a conhecerem
todas as propostas. Deve ser realizado
um diadlogo aberto sobre todas as
propostas feitas. O objetivo é chegar a
uma proposta consensual de definicdo
da Missdo, mas se esta tarefa se
apresentar dificil, pode ser suficiente
ter as contribuicdes dos grupos em
relacao as melhorias a serem feitas em
relacdo a definicao da Missao atual.

Exercicio 6 — Passos essenciais
para a visualizagao do futuro - Cada
grupo é convidado a refletir sobre os
passos que devem ser dados a partir
do estado presente (posicionando-se
no topo dos Valores Fundamentais)
em direcdo aos Temas de Visao que
ilustram a organizacao no futuro. Os
grupos devem apresentar entre trés
(3) a cinco (5) etapas essenciais.

Encerramento da sessao — no final da
Sessdo de Trabalho, o template deve
estar totalmente preenchido com

post-its e um conjunto claro de Temas
de Visdo, além das etapas principais
gue permitirao a organizacao atingir
os Temas de Visao.

Cada participante deve considerar
gue o resultado da Sessdo de

Trabalho € apenas o inicio de um
dialogo que a organizacao deve dar
continuidade. Além disso, devem estar
cientes de que todos os resultados

sao temporarios e podem sofrer
atualizacdes.

PASSO 3
Partilha dos resultados

Durante a Sessdo de Trabalho, devem
ser tiradas fotografias para capturar
0s principais resultados da sessao. As
fotografias devem ser utilizadas para
ilustrar o fluxo da Sessao de Trabalho
e 0S seus resultados, resultando num
relatorio visual.
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Instrumento de Gestao
Piblica Finalidade da ferramenta AISK Resultados da aplicacao da ferramenta AISK

Definicdo dos pilares que estruturam uma organizacdo (da visdo a sua
Plano Estratégico operacionalizacgo)

Planeamento

Alinhamento organizacional (dos objetivos estratégicos a conduta
ética)

Melhorar a estratégia de comunicagao (interna e externa) da

Objetivos de Eficacia organizacio

[ Alinhar os objetivos operacionais com os objetivos estratégicos

S

Plano de Atividades Planeamento

[ Alinhar os varios niveis de lideranca

S

Envolver os trabalhadores na visao e missdo da organizacdo,
evidenciando um sentido de pertenca e de identidade organizacional

[ Orientar a conduta ética da execucdo dos projetos

S

Gestdo de Projetos Execugao

[ Salientar o propdsito maior (i.e., visdo) da execucdo dos projetos

S
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INTRODUGCAO
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Finalidade
Duracao

Requisitos
Templates

TRABALHO
PREPARATORIO

SESSAO DE
TRABALHO

PASSO 1

Preparacao
da sessdo de
trabalho

PASSO 2

Conducao
da sessdo de
trabalho

PASSO 3 PASSO 4

Divulgacao dos
resultados

Analise da sessdo
de trabalho

Exercicio 1- Futuro desejado
Exercicio 2 - Pré-condicdes
Exercicio 3 - 3 niveis de pré-condicdes

Exercicio 4 - Ideacdo
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Ampliar a perspetiva atual da organizacdo/instituicdo/ No minimo uma pessoa para preparar, organizar e fazer a

departamento sobre as possibilidades que o futuro facilitacdo da Sessao de Trabalho e a divulgacao dos resultados.
reserva e tracar um mapa para o alcancar. E necessario um facilitador para a Sessdo de Trabalho, de
O objetivo deste instrumento € fornecer uma preferéncia apoiado por um assistente.
estrutura para criar uma imagem partilhada de onde a O facilitador precisa de ter um nivel moderado a alto
organizacao/instituicao/departamento deseja chegar, e de familiaridade com processos de ideacao, bem como
como as pegas podem ser colocadas por forma a levar pensamento estratégico e desenho de acbes estratégicas.
a organizacao/instituicdo/departamento ao estado Precisa também de ter capacidades criativas e ser engenhoso/
desejado. desenvolto para conduzir a Sessao de Trabalho.
O Conselho de Administracdo e a gestao de topo devem estar
representadas.

Divulgacao de resultados.

Minimo de dias envolvidos: um dia de preparacao e
um dia para a Sessao de Trabalho. O tempo da analise de orientacao 6.
dos resultados pode demorar no minimo meio-dia; se

optar por realizar uma Sessao de Discussao sobre as
implicacdes, pode durar até uma semana.

Requer a realizacao de uma Sessao de Trabalho com
duracao de 6 a 8 horas.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.2_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.3_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.4_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.5_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.6_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_6_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_6_PT.pdf
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PASSO 1

Preparacao da sessao de trabalho

O foco do Backcasting deve ser
definido: trata-se do futuro desejado
para a organizacao? Trata-se de um
desafio complexo e confuso? (e qual é
o desafio?); e/ou é sobre o propodsito da
organizacao/instituicao? (por exemplo,
testar a resiliéncia do proposito/
Missdo).

A selecao dos participantes deve
incluir representantes das diversas
partes da organizacao, incluindo o
Conselho de Administracao e a gestao
de topo.

O nUmero maximo de participantes
deve ser em torno de vinte (20) e nao
menos de seis (6).

Antes da Sessdo de Trabalho, os
participantes devem compreender
0 objetivo da Sessao de Trabalho

e os beneficios do Backcasting (o

cartao de orientacdo 6 pode ajudar a
expressar os principais beneficios).

Os participantes também devem estar
familiarizados com os processos de
ideacao.

O facilitador deve estar familiarizado
com os objetivos de cada exercicio.

Deve ser escolhida uma sala iluminada
e espacosa para realizar a Sessao de
Trabalho.

Todos os templates devem ser impressos
e post-its coloridos e marcadores
coloridos devem estar acessiveis a todos
0s participante, bem como folhas de
papel em branco A3 e A4.

No dia da Sessao de Trabalho, os
templates de grande formato devem
estar colocados na parede e ao centro
da sala, permitindo que todos os
participantes os vejam. Os post-its e
marcadores devem ser distribuidos
nas mesas, assim como as folhas de
papel em branco.

PASSO 2

Conducao da sessao de trabalho

Apds todos os protocolos de
agradecimento e acolhimento,
devera ser apresentada a agenda e
0s objetivos da sessao e esclarecidas
quaisquer duvidas.

O facilitador deve relembrar os
participantes do foco do Backcasting
e regista-lo numa folha de papel

em branco de grande formato
colocado na parede. Depois disso, 0s
participantes devem ser divididos em
grupos (max. quatro (4) a cinco (5)
pessoas Por grupo).

Exercicio 1 - Futuro desejado - o
objetivo deste exercicio é chegar a um
consenso sobre um futuro desejado
para a organizacao/instituicao/
departamento (ou até mesmo a
comunidade onde a organizacao
opera) ou o desafio em questao, ou


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_6_PT.pdf
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mesmo o propdsito da organizacido/
instituicdo/departamento.

O facilitador deve pedir a cada

grupo para descrever o seu futuro
desejado: por exemplo, escrevendo
um paragrafo ou uma frase que

o descreva. Esta descricdo deve

ser ambiciosa e ter algumas
especificacdes (por exemplo, apontar
uma meta numeérica).

Para ajudar a desbloquear a
criatividade, o facilitador pode pedir
aos participantes que pensem sobre
uma situacao ou uma motivacao

(se o futuro desejado for sobre a
organizacao, deve-se focar no que

a organizacao deseja; se o futuro

desejado é sobre um desafio em maos:

ComMo € que este se pode resolver; se
o futuro desejado € sobre o proposito
da organizacao: como é que a Miss&do/
propdsito pode ser desafiada?), e o
resultado esperado (por exemplo,
para que a organizagcao possa ...
Entao, a solugdo podera ser ... Entao, o
proposito/Missdo passa a ser ...

O Template 6.1 pode ser Util para esta
tarefa.

Depois de todos os grupos finalizarem
0 exercicio, os resultados devem ser
partilhados. O facilitador (apoiado pelo
assistente) aponta as semelhancas

e diferencas nos futuros desejados
partilhados. Em seguida, devera
iniciar-se um dialogo aberto para se
chegar a um consenso sobre um Unico
futuro desejado para o foco.

Exercicio 2 — Pré-condic¢des - os
participantes devem trabalharem
grupos. Cada grupo deve comecar
por pensar na questao: “Porque é que,
neste momento, o futuro desejado
parece “muito dificil” de atingir?".
Cada grupo deve listar ndo mais do
que quatro (4) pré-condicdes a serem
superadas.

A segunda parte do exercicio deve
ser centrada em apontar “Que pré-
condicdes teriam que estar em vigor
para que o futuro desejado se torne
possivel?”. Cada grupo deve listar no

mMaximo quatro (4) pré-condicdes para
0 sucesso

O template 6.2 pode ser usado para
orientar os participantes.

Quando todos os grupos terminarem
este exercicio, o porta-voz de cada
grupo deve partilhar os resultados.

O facilitador (ou assistente) deve
anotar todos os resultados numa das
folhas de papel em branco de grande
formato que deve estar colocada na
parede.

Depois disso, é fundamental chegar a
quatro (4) ou cinco (5) Pré-condicdes
para o sucesso acordadas por todos.
Devem ser anotadas no template 6.3
que também deve ser colocado na
parede.

Exercicio 3 — Trés niveis de pré-
condicoes — Este exercicio é sobre
chegar a pelo menos trés niveis de
pré-condicoes, até que seja possivel
definir um ponto de partida que pode


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.2_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.3_PT.pdf
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ser adaptado hoje (no presente), e o
caminho que liga ao objetivo de longo
prazo (a Pré-condicao para o Sucesso).
Trata-se de abrir caminho em diregcdo
ao futuro desejado dando pequenos
passos, criando as condicdes que o
podem alavancar.

O facilitador, usando uma folha de
papel de grande formato colocada na
parede e olhando para as quatro (4) ou
cinco (5) Pré-condicdes para o Sucesso
acordadas, deve colocar a seguinte
questao em relacao a cada uma das
Pré-condicdes para o Sucesso: “Quais
sao as novas condicdes necessarias
para alcangar esta Pré-condicao para
0 Sucesso?" Esta questao visa chegar
a outro nivel de cada uma das Pré-
condicdes para o Sucesso, portanto
outras (novas) quatro (4) ou cinco (5)
Pré-condicdes. O facilitador pode usar
o template 6.3 de grande formato,
que deve estar colocado na parede,
por forma a registrar esses diferentes
niveis.

Depois de ter o segundo nivel de
Pré-condicdes para o Sucesso, o

facilitador deve perguntar - "Que
novas pré-condi¢cdes sdo entdo
necessarias para atingir este novo
nivel de pré-condicdes?" Outras

novas pré-condicdes devem ser entao
descobertas. Esse processo deve
terminar quando for possivel comecar
a apontar pré-condi¢cdes que podem
ser abordadas hoje.

Terminado este processo, no qual

0s participantes, orientados pelo
facilitador, descobrem as pré-
condicdes do futuro até ao presente,
0 passo seguinte € o facilitador

tornar percetivel a todos o percurso
que relaciona a Ultima pré-condicao
encontrada de volta a primeira Pré-
condicao para o Sucesso determinada
(desta vez do presente para o futuro).
O template 6.3 pode ser Util para este
Processo.

Exercicio 4 —Ideacao - Depois de

ter um nivel basico de pré-condicdes
(aquelas que sao possiveis abordar no
presente), o proximo passo € entender,

numa perspetiva de agao, o que pode
ser feito hoje para mudar essas preé-
condi¢des — garantindo o comeco da
viagem até ao futuro desejado.

O facilitador deve dividir novamente os
participantes em grupos. Cada grupo
deve ser responsavel, se possivel,

por uma pré-condicao (do conjunto
de pré-condicdes identificadas que
podem ser abordadas no presente).

O facilitador deve pedir a cada

grupo para fazer um brainstorming
centrado em acdes para alterar as pré-
condicoes.

Se for Util, os grupos podem usar o
template 6.4

Depois de todos os grupos idealizarem
acoes, o facilitador deve pedir ao
porta-voz do grupo para partilhar

os resultados do brainstorming. O
facilitador (ou assistente) deve anota-
los no template de grande formato


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.3_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.3_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.4_PT.pdf
https://www.forbes.com/sites/susanadams/2013/03/05/4-steps-to-successful-brainstorming/?sh=76945805
https://www.forbes.com/sites/susanadams/2013/03/05/4-steps-to-successful-brainstorming/?sh=76945805
https://www.forbes.com/sites/susanadams/2013/03/05/4-steps-to-successful-brainstorming/?sh=76945805
https://www.forbes.com/sites/susanadams/2013/03/05/4-steps-to-successful-brainstorming/?sh=76945805
https://warriormarketers.com/brainstorming-techniques/
https://warriormarketers.com/brainstorming-techniques/
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.5_PT.pdf
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template 6.5 que deve jg estar PASSO 3 PASSO 4

colocado na parede.

O template 6.5 pode ser muito Util
para encerrar a Sessao de Trabalho,
pois fornece uma visao geral de todos
os resultados dos exercicios e como
estes se relacionam. Também mostra
o caminho de hoje até o estado futuro
desejado.

Analise da sessdo de trabalho

Os resultados da Sessao de Trabalho
podem ser levados mais longe se for
realizada uma analise que distinga a
viabilidade das acdes (apontando as
mais faceis e as mais inovadoras).

O template 6.6 pode ser Util no
mapeamento das acdes em diferentes
quadrantes: (i) para as acoes que sdo
faceis, mas ndo muito inovadoras;

(ii) para as acdes faceis e inovadoras;
(iii) para as acdes que tém alto grau
de dificuldade, mas ndo sdo muito
inovadoras; e o (iv) para as acdes que
nao sao faceis, mas apresentam um
alto grau de inovacao.

Essa analise pode ajudar a priorizar as
acoes.

Divulgacao dos resultados

Para disseminar os resultados,

podera ser feito um relatorio visual,
onde sdo mostradas fotografias da
dindmica dos exercicios e os templates
preenchidos. O template 6.5 com os
resultados da Sessao de Trabalho pode
ser reproduzido em formato digital e
enviado a todos os participantes e, se
possivel, as partes interessadas, bem
como o resultado do template 6.6, 0
gue pode ser uma boa ilustracdo do
produto final da sessao.

Uma etapa adicional pode ser
realizada por meio de uma Sessao
de Discussao, onde os resultados
sao apresentados ao Conselho de
Administracao. AqQui o objetivo é
chegar a um compromisso para
comecgar a criar um caminho para
o futuro desejado com as acdes
propostas.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.5_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.5_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.6_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.5_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_6.6_PT.pdf
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Instrumento de Gestao

Plano Estratégico

Quadro de Avaliagao
e Responsabilizacao
(QUAR)

Plano de Atividades

Gestdo de Projetos

Finalidade da ferramenta AISK Resultados da aplicacao da ferramenta AISK

Planeamento

Operacionalizar a visdo, considerando a complexidade e/ou incerteza
do ambiente externo, o que € possivel ou ndo materializar

Ter a consciéncia das pré-condicdes a superar para alcancar o futuro
desejado pela organizacao

PR

Identificar acdes para mudar as pré-condicdes, por grau de inovacdo ]

Identificar acdes para mudar as pré-condi¢des, por grau de viabilidade
(dificuldade/facilidade)

Antecipar mudancas, ajudar a lidar com desafios complexos, procurar
novas oportunidades (crescimento/desenvolvimento)

Objetivos de Eficacia

Definir com mais clareza objetivos, indicadores e metas, que permitem
uma avaliagao e medicdo mais robustas

Inovar a cultura organizacional de acordo com o mindset da Inovacdo
Antecipatoria

Melhorar a estratégia de comunicagao (interna e externa) da
organizacdo

[ Objetivos de Qualidade

PR

Melhorar o grau de satisfacdo dos cidadaos/utilizadores/beneficidrios ]

Planeamento

Operacionalizar a visao, considerando a complexidade e/ou incerteza
do ambiente externo, o que € possivel ou ndo materializar

Ter a consciéncia das pré-condicdes a superar para alcancar o futuro
desejado

PR

Identificar acdes para mudar as pré-condic¢des, por grau de inovacdo ]

Identificar acdes para mudar as pré-condigdes, por grau de viabilidade
(dificuldade/facilidade)

Antecipar mudancas, ajudar a lidar com desafios complexos, procurar
novas oportunidades (crescimento/desenvolvimento)

Planeamento

Ter consciéncia das pré-condi¢ces a superar para alcancgar o futuro
desejado

Identificar acbdes para mudar as pré-condi¢des, por grau de inovacdo

Identificar acdes para mudar as pré-condi¢des, por grau de viabilidade
(dificuldade/facilidade)

Antecipar mudancas, ajudar a lidar com desafios complexos, procurar
novas oportunidades (crescimento/desenvolvimento)




Estratégia



Estratégia

Este conjunto de problemas abrange:

m Pouco suporte ou processos inadequados para resolver conflitos externos e
divergéncias

m Aparente desconexao entre as diferentes areas da organizacao (dificuldade em
entender o que os outros fazem)

m Dificuldade em definir e testar prioridades (num contexto de restricoes significativas
de recursos, crescente concorréncia e prioridades internas divergentes)

m Dificuldades em estabelecer e implementar orientacdes estratégicas

m Inovacoes e oportunidades ineficazes e inexploradas

m Baixa fluidez de recursos internos

Estabelecer um caminho estratégico para o futuro



Escolha a ferramenta certa!

Cada caminho metodoldgico apresenta trés ferramentas que podem resolver o problema identificado. Para facilitar
a selecao, cada ferramenta € acompanhada de uma representacao grafica comparativa guanto ao @})tempo de
implementacao, $$$ de investimento financeiro,}éda carga de trabalho e s\ da dificuldade de aplicacéo.

Business model canvas
Ferramenta 8

Analise e avaliacao
Ferramenta 7/

(OO s M0 (WD o) i 5] =slESE e oSN =
RESUMO DA ABORDAGEM: RESUMO DA ABORDAGEM:
O seu objectivo € compreender as implicacoes E uma estrutura visual que representa nove
estratégicas para a organizacao do(s) cenario(s) ou elementos diferentes — blocos - relacionado com
de qualqguer tipo de imagem do futuro. A primeira o desenvolvimento de um modelo de negocios.
parte avalia as implicagcdes para os utilizadores, Esta estrutura ilustra, de forma nao linear, o que a
clientes, e/ou fornecedores. A segunda parte avalia organizacao faz, para e com guem, 0s recursos de
de acordo com o grau de resisténcia dos principais que necessita e como o financiamento pode ser
componentes da estratégia actual. conseguido.
RESULTADO ESPERADO: RESULTADO ESPERADO:
Um consenso sobre o que precisa de mudar na Analise dos modelos actuais e a conceber novos
corrente para ser mais flexivel. Deve também ser modelos, brincando com as alteracdes aos modelos
claro e fazer parte dos resultados da discussao, actuais ou potenciais.

quais os elementos que a organizacao precisa de
mMonitorizar para que as mudangas possam ser
antecipadas.



Escolha a ferramenta certa!

Cada caminho metodologico apresenta trés ferramentas que podem resolver o problema identificado. Para facilitar
a selecao, cada ferramenta € acompanhada de uma representacao grafica comparativa guanto ao tempo de
implementacao, $$$ de investimento financeiro,}%da carga de trabalho e s\ da dificuldade de aplicacéo.

Despiste de Consequéncias
Ferramenta 9

(OO s M0 WD ) i

RESUMO DA ABORDAGEM:
O objectivo deste método é reflectir sobre
as potenciais consequéncias intencionais e
nao intencionais, identificando se podem ser
monitorizadas, influenciadas ou tomar alguma
accao. Posteriormente, as consequéncias devem ser
classificadas como positivas ou negativas e definir
responsabilidades.

RESULTADO ESPERADO:
Um plano de accao organizado de acordo com
a ordem de importancia/urgéncia que atribui
responsabilidades aos principais intervenientes
identificados.
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Analise e avaliacao

Ferramenta 7

INTRODUGCAO

Finalidade
Duracao

Requisitos
Templates

PASSO 3
N N

Preparacdo e partilha
dos resultados

TRABALHO SESSAO DE
PREPARATORIO DISCUSSAO
PASSO 1 PASSO 2
N
Conducao
da sessdo de
discussao
[ ]
Preparacao
da sessdo de
discussao

Exercicio 1- Analise das implicagdes (parte a)
Exercicio 2 - Analise das implicagdes (parte b)
Exercicio 3 - Avaliagao dos Cenarios




Analise e avaliacao

Ferramenta 7

©]

Sensibilizar para as implicacées-chave dos Cenarios ou
qualquer tipo de Imagem de Futuro na estratégia atual
da organizacao.

O objetivo deste instrumento € avaliar as implicacoes
para as partes interessadas (por exemplo, beneficiarios/
cidadaos) e avaliar as estratégias atuais em relacao aos
Cenarios ou Imagens de Futuro.

Minimo uma pessoa que ira preparar, organizar e facilitar
uma Sessao de Discussao. Esta pessoa sera também
responsavel pela divulgagao dos resultados.

O facilitador precisa de um conhecimento transversal
sobre a organizacao, desde a sua estratégia até ao nivel
operacional.

E necessario um acordo sobre que Cendrios ou que tipo
de Imagens de Futuro serao analisados e avaliados.
Envolver as pessoas para participar, especialmente
representantes do Conselho de Administracao e da
gestdo de topo.

Elaboracao de um documento com os destagques dos
resultados da Sessao de Discussao.

Divulgacao de resultados.

Minimo de dois dias completos de trabalho.
Preparacao e organizagcao de uma Sessao de Discussao
de 3 a 4 horas (com, no maximo dez participantes e um
facilitador).

Analise e avaliacao | Template 7.1:7.2; 73 e 7.4


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_7.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_7.2_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_7.3_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_7.4_PT.pdf

Passo-a-Passo
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PASSO 1

Preparacao da sessao de discussao

O facilitador deve estar familiarizado
com os Cenarios ou qualguer tipo de
Imagem de Futuro. Se a organizagao
nao tiver nenhum desses, os
instrumentos dos Cenarios, 7 e 8 deste
Pacote Metodoldgico, pode ser Util.

O facilitador deve reunir elementos-

chave da estratégia atual da

organizagao a serem apresentados na
sessao, tais como: Missdo: Clientes /
beneficiarios-alvo; Solucdes / servicos
essenciais; Recursos Humanos;

Processos; Estruturas da Equipa;
Infraestruturas; Financiamento de

Projetos; Gestao do Conhecimento; -
Inovacao.

O facilitador deve compreender
e reunir informacdes a serem
apresentadas na sessao sobre:

- necessidades e requisitos dos

clientes/beneficiarios, expectativas,
opcdes e grau de acessos aos
Servicos.

O facilitador deve familiarizar-se com
os templates que serao centrais para a
Sessao.

Os participantes convidados para

a sessdo precisam de conhecer e
trabalhar com a estratégia atual da
organizacao e, se possivel, devem
fazer parte do processo de tomada
de decisdo estratégica. Tambéem é
fundamental incluir representantes
do Conselho de Administracdo e da
gestao de topo.

Os participantes devem entender
previamente o objetivo da sessao. Os
elementos atuais da estratégia devem
ser previamente enviados, juntamente
com informacdes sobre clientes/
beneficiarios.

Os participantes também devem
receber informacao sobre os

+

Cenarios ou qualquer Imagem de
Futuro existente na organizagao,

essa informacao deve também ser
replicada e eventualmente ilustrada
num cartaz de grande dimensao para
ser usado na sessao (opcional).

Os participantes tambem devem
receber informacao sobre os

Cenarios ou qualguer Imagem de
Futuro existente na organizagao,

essa informacao deve também ser
replicada e eventualmente ilustrada
num cartaz de grande dimensao para
ser usado na sessao (opcional).

Post-its coloridos e marcadores
coloridos devem ser fornecidos, bem
como folhas de papel branco A3.



Passo-a-Passo
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PASSO 2 -
Conduciao da sessdo de discussao
Preparacgao da sala:

Todos os templates devem ser
colocados nas paredes (incluindo os
cartazes de grande formato sobre os
Cenarios ou Imagem de Futuro).

Os participantes (maximo dez (10))
devem ser divididos em grupos
(recomenda-se duas (2) a trés (3)
pessoas pPor grupo - o numero de
grupos deve ser igual ao numero
de Cenarios ou Imagens de Futuro
a trabalhar). Cada grupo deve ter
uma mesa de trabalho. Os post-its,
marcadores, templates A3 e folhas
de papel brancas A3 devem ser
distribuidos por cada mesa.

Durante a sessao: -

Apos todos os agradecimentos e
protocolos de acolhimento, devera ser
apresentada a agenda e os objetivos
da sessao.

O facilitador deve mostrar os cartazes
de grande formato, um para cada
Cenario ou Imagem de Futuro, e
informar os participantes que estes
devem escolher um para trabalhar
Nno seu grupo (um cenario diferente
por grupo, se possivel). Cada grupo

é convidado a colocar-se no Cenario,
ou seja, como se o Cenario fosse a sua
'realidade’.

Exercise 1- Analise das implicacoes

- Com base no Cenério/lmagem de
Futuro selecionado, os memibros

de cada grupo sao convidados a
preencher o template 7.1 Estes devem
escrever dois (2) ou trés (3) elementos
por pergunta, cada elemento deve ser
escrito num post-it diferente, sobre

os clientes/beneficiarios atuais da
organizagao.

O objetivo é responder as questoes-

chave com base no Cenario/lmagem
de Futuro selecionado (tal como esta
descrito no template): Quais serao as
prioridades dos clientes/beneficiarios

+

no Cenario/lmagem de Futuro? Como
os clientes/beneficiarios preferem

ter acesso aos servicos do Cenario/
Imagem de Futuro? Quais serao as
principais necessidades/requisitos

dos clientes/beneficidrios no Cenario/
Imagem de Futuro? Como os clientes/
beneficiarios avaliardao o desempenho
no Cenario/lmagem de Futuro?

Deve-se abrir um breve dialogo

sobre os resultados de cada grupo
para chegar a um consenso sobre as
principais implicacdes de cada Cenario
para os beneficiarios/clientes. Nao
mais do que quatro (4) implicacdes
por Cenario/lmagem de Futuro.

O facilitador nao deve apenas
agrupar as implicagdes juntando

as semelhantes dentro do mesmo
grupo — clustering — mas também
sublinhar as implicacdes que sao
exclusivas de um Cenario/lmagem de
Futuro especifico e aguelas que sao
transversais (o template 7.1 de grande
formato com conteudo idéntico ao
template 7.1 em formato A3).


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_7.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_7.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_7.1_PT.pdf

Passo-a-Passo
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Exercicio 2 - Avaliagcdo dos Cenarios
— O processo € idéntico ao processo

do exercicio 1, embora o objetivo

deste seja compreender o seguinte:
Quao bem as estratégias atuais da
organizagao se adaptam a cada
Cenario? Novamente, cada grupo deve
continuar a concentrar-se N0 MesmMo
Cenério/lmagem de Futuro que
escolheu anteriormente, e preencher o
template 7.2 tendo sempre em conta
os resultados do exercicio anterior.

O objetivo é entender se a estratégia
atual, no que diz respeito, por exemplo,
a Definicao da Missao, Ofertas
Fundamentais, Recursos Humanos,
Processos, Estruturas de Equipa,
Infraestrutura, Financiamento de
Projetos, Gestao do Conhecimento

e Processos de Inovacao dentro de
cada Cenario, pode permanecer a
mesma ou mudar. Se for necessario
mudar, os participantes devem refletir
brevemente sobre como podera ser
essa mudanca.

Os participantes sao convidados a
apresentar os seus templates A3 com

os resultados, seguido por um breve
dialogo sobre as possiveis mudangas.

Durante a discussao, o facilitador deve
identificar as principais mudancas
que precisam ser feitas na estratégia
da organizacao e incentivar outra
discussao sobre essas principais
mudancgas entre os participantes.

A sessao deve terminar quando

os participantes chegarem a um
Consenso sobre as mudancas gerais
gue precisam de ocorrer na estratégia
atual para torna-la mais robusta e as
mudancas que poderdo ter que ser
introduzidas ao longo do tempo para
criar uma estratégia mais adaptavel.

Para isso, também deve ficar claro
e fazer parte dos resultados da
discussao, quais os elementos que
a organizacao precisa monitorizar
para que as mudancas possam ser
antecipadas.

+

PASSO 3

Preparacao e partilha dos resultados

Devem ser tiradas fotografias ao longo
das diferentes etapas da sessdo para
permitir que o facilitador prepare

um relatorio visual, que pode ser
usado para divulgar o processo e os
resultados do evento.

Para instigar o Conselho de
Administracao e estimular a mudanca,
também deve ser enviado um

resumo dos resultados destacando:

a) mudancas que precisam ocorrer

Nna estratégia atual, juntamente

com b) elementos que precisam ser
monitorizados para se antecipar a
mudanca.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_7.2_PT.pdf

Tabela de Co nvergeﬂCIa | Ferramentas de conexdo do AISK para gestdo publica '?Q
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Instrumento de Gestao
Publica

Plano Estratégico

Quadro de Avaliagao
e Responsabilizacdo
(QUAR)

Plano de Atividades

Gestao de Projetos

Finalidade da ferramenta AISK Resultados da aplicacao da ferramenta AISK

Planeamento

Conceber varios cenarios alternativos para as prioridades futuras dos
cidadaos/utilizadores/beneficiarios

Para cada cenario, identificar os elementos-chave de mudanca ]

Para cada cenario, alinhar as estruturas internas para efetivar as
mudancas necessarias percecionadas

Objetivos de Eficacia

Melhorar a estratégia de comunicagao (interna e externa) da
organizacao

[ Objetivos de Qualidade

——

S p—— — p— p—

Melhorar o grau de satisfacdo dos cidadaos/utilizadores/beneficidrios ]

Objetivos Operacionais

Alinhar os objetivos operacionais com os objetivos estratégicos do
cendrio selecionado

Definicdao de Atividades

Definir atividades/tarefas que respondam as necessidades dos
cidadaos/utilizadores/beneficiarios mas em conformidade com o
cenario selecionado

Execucdo

Incorporar (na prestacdo de servicos) os resultados obtidos a partir da
avaliagdo das implicacdes para os cidadaos/utilizadores/beneficidrios
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Business model canvas

Ferramenta 8

INTRODUGCAO

Finalidade
Duracao

Requisitos
Templates

PASSO 3
N N

TRABALHO SESSAO DE
PREPARATORIO DISCUSSAO
PASSO 1 PASSO 2
N
Conducao
da sessdo de
trabalho
[ ]
Preparacao
da sessdo de
trabalho

Analise e partilha dos
resultados

EXERCICIO 1- Resumo das implicacdes do Cenario / Imagem de Futuro

EXERCICIO 2 — Preenchimento do Business Model Canvas
EXERCICIO 3 — Partilha dos resultados




Business model canvas

Ferramenta 8

©]

Através de um processo criativo, rapido e relativamente

simples de conceptualizagao de um modelo de
solucdes para resolver problemas/necessidades,

este instrumento visa criar valor para um conjunto

de beneficiarios, compreendendo implicagdes e
possibilidades nos desafios e oportunidades colocados
pelos Cenarios ou Imagens de Futuro.

Minimo de dias necessario de preparacao para a Sessao
de Trabalho é de um dia.

Entre meio dia e um dia inteiro sera necessario para a
conducao da Sessdo de Trabalho.

Minimo duas pessoas que irao preparar, organizar, facilitar
uma Sessao de Trabalho e divulgar os resultados.

Um acordo sobre que Cenarios ou qualquer tipo de
Imagem de Futuro serdao explorados na Sessao de Trabalho.
O nUmero de participantes depende do numero de
Cenarios e das Imagens de Futuro a serem explorados.
Minimo duas pessoas por Cenario ou Imagem de Futuro.
Envolver as pessoas para participar, sendo importante ter
representantes do Conselho de Administragcao e da gestao
de topo.

Preparar um documento com os destaques dos resultados
da Sessdo de Trabalho e documentos sobre a estratégia da
organizacgao.

Divulgacao de resultados.

Business model canvas | Template 8.1 e o Cartdo de
orientacao 8.1


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_8.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_8.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_8.1_PT.pdf

Passo-a-Passo

PASSO 1

Preparacao da sessao de trabalho

Os facilitadores devem familiarizar-
se com os Cenarios ou qualquer
tipo de Imagem de Futuro que

a organizacao esteja a usar. Se a
organizagao nao tiver qualguer um
deles, os instrumentos 3 e 4 dos
Futuros Alternativos deste pacote
metodoldgico podem ser Uteis.

Os facilitadores devem familiarizar-

se com os templates que serao
distribuidos a cada grupo de trabalho,
principalmente: conhecer os nove
blocos do Business Model Canvas
(BMC) adaptado para o setor publico
- 0 que significam e para que servem
(o cartao de orientacao pode ser Util,
assim como o glossario deste Pacote
Metodologico).

Cada Cenario ou Imagem de Futuro
deve ser resumido num documento,
e as suas oportunidades e desafios
para a organizacao tambem devem
ser destacados. Este documento deve
ser enviado aos participantes antes

Business model canvas | Ferramenta 8

da Sessao de Trabalho. Nada impede
que a organizacao tenha ou trabalhe
apenas um Cenario ou Imagem

de Futuro como referéncia: basta
proceder da mesma forma como

se tivesse mais de um Cenario ou
Imagem de Futuro.

Um documento semelhante deve ser
preparado sobre a estratégia atual da
organizagao - resumindo tanto quanto
possivel e enviado com antecedéncia.

Deve ser preparado um cartaz de
grande formato para cada Cenario ou
Imagem de Futuro com as mesmas
informacdes do documento enviado
anteriormente e deve ser colocado na
parede durante a Sessao de Trabalho
para apoiar o trabalho dos grupos.

Com o objetivo de fornecer uma
perspetiva geral de todos os futuros
plausiveis, outro cartaz de grande
formato com todos os Cenarios /
Imagens de Futuro deve ser criado.

Além disso, um cartaz grande do
BMC adaptado para o setor publico,

um para cada grupo de participantes,
deve ser fornecido para ser usado na
Sessao de Trabalho (template 8.1).

Deve ser convidado um nudmero par de
participantes e o nUmero minimo deve
ser de duas (2) pessoas por Cenario ou
Imagem de Futuro. Cada grupo nao
deve ter mais de quatro (4) a cinco (5)
pessoas. Os grupos serao definidos
durante a Sessao de Trabalho.

Os participantes devem compreender
0 objetivo da Sessao de Trabalho

e estar cientes da importancia de
conhecer os Cenarios ou Imagens

de Futuro e a sua relevancia para a
organizagao. Também devem ter um
conhecimento solido das diferentes
partes do conceito / solucdo / produto
a ser tratado no exercicio (p.ex.,
conceito para um Novo Servico se for
este o foco da sessao).

Os participantes também devem
compreender que vao trabalhar em
grupos e gue vao ter como foco as


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_8.1_PT.pdf

Passo-a-Passo lil|
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implicacdes para a organizacao de

PASSO 2 A3 (que tém o mesmo conteldo que

um determinado Cenario ou Imagem
de Futuro, bem como os desafios e
oportunidades que sao expostos.

O template de grande formato deve
ser impresso junto com os templates
A2 (template 8.1 impresso em
tamanho A2 — sendo que devem

ser entre 6 a 8 copias por grupo -
dependendo da duracdo da sessao).

Post-its coloridos e marcadores
coloridos devem ser fornecidos a cada
grupo, bem como folhas de papel
brancas A3 e uma versao dos cartazes
de grande formato em formatos A3
(um com o Cenério / Imagem de
Futuro que o grupo trabalhara, e o
outro com o Business Model Canvas).

Conducdo da sessao de trabalho

Preparacgao da sala:

A sala selecionada deve ter espaco
suficiente para acomodar mesas
grandes o suficiente para permitir que
cada grupo trabalhe sentado ou de
pé. Concluir o Business Model Canvas
costuma ser um exercicio de grupo
criativo, altamente interativo com
ideias a fluir livremente e por isso é
necessario espaco para poder existir o
movimento livre.

A sala também deve permitir que cada
mesa fique perto de um local onde

o cartaz em grande formato do BMC
esta colocado, bem como o Cenario ou
Imagem de Futuro que o grupo esta

a trabalhar (@ mesa pode estar perto
de uma parede ou ter um painel de
suporte que permita que os cartazes
estejam ail fixados).

A mesa de cada grupo deve ter post-
its de varias cores, os templates A2 e

os cartazes de grande formato), folhas
de papel brancas A3 e marcadores.

Os cartazes de grande formato com
um resumo visual de todos os Cenarios
ou Imagens de Futuro também
devem ser colocados num local da sala
conveniente para que estes possam
ser vistos a de qualquer mesa.

Além disso, um cartaz de grande
formato (AO ou mais) do BMC (um
para cada grupo de participantes)
deve ser fornecido para ser usado na
Sessao de Trabalho (template 8.1).

Durante a sessdo:

Apds todos os agradecimentos e
protocolos de acolhimento, devera ser
apresentada a agenda e os objetivos
da sessao.

Os facilitadores devem apresentar os
grupos, relembrando — se aplicavel
- em qual Cenario ou Imagem


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_8.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_8.1_PT.pdf

Passo-a-Passo

de Futuro cada um se deve focar.
Também devem ser mostrados todos
os cartazes.

Algumas dicas para uma Sessado de
Trabalho bem-sucedida devem ser
apresentadas, tais como: manter

o BMC o mais simples possivel ao
manter as descricdes curtas; usar um
Canvas para cada necessidade ou
problema (preenchendo um template
A2 por necessidade ou problema);
considerar também a possibilidade de
utilizar um Canvas para segmentos de
beneficiarios diferentes, mas apenas
se fizer sentido.

Os facilitadores devem dar uma
perspetiva geral do processo de
preenchimento do BMC e passar por
cada um dos nove blocos, destacando
O que € importante em cada um.

Em seguida, os facilitadores devem
apontar a sequéncia pela qual o BMC
deve ser preenchido - comecando
com 0s segmentos beneficiarios ou
proposta de valor, pois, seguindo uma
sequéncia, facilita o preenchimento

Business model canvas | Ferramenta 8

dos outros blocos do BMC (primeiro os
blocos do lado direito, seguido pelos
do esquerdo).

Os facilitadores devem explicar e
garantir que cada grupo usa um
template A2 para explorar possiveis
oportunidades (e ideias/solucdes para
as suprimir) e desafios (e também
ideias/solucdes para supera-los)
apresentados pelo Cenario ou Imagem
de Futuro. No entanto, se essas
oportunidades e desafios nao estiverem
relacionados, provavelmente devem
ser tratados noutro template A2. Esta
analise deve ser feita caso-a-caso.

O facilitador também deve explicar
como usar cada template: devem ser
usados os templates A2 para explorar
cada oportunidade e/ou desafio.
Depois de explorar as oportunidades
e/ou desafios no template A2 do
BMC (ou quantos forem necessarios),
0s participantes podem colocar o
conteudo de todos os templates A2
no template BMC de grande formato
—tamanho AO ou maior. As cores

dos post-its podem ser usadas para

distinguir cada conteudo de cada
template A2 (isto €, se mais do que
um (1) BMC for criado por grupo num
template A2).

Nota: Os exercicios apresentam os
blocos constituintes numa ordem
indicativa que pode permitir
relacionar melhor os blocos uns com
0s outros, mas esta ordem pode

ser alterada e ajustada de acordo
com as preferéncias. Alem disso, o
objetivo ndo € olhar para o template
BMC linearmente, mas considerar
sempre todos os blocos de construg¢ao
e procurar relaciona-los quando
estamos a preencher cada um deles.

O facilitador deve explicar
sistematicamente a necessidade
de considerar todos os blocos
constituintes, apesar de que os ira
apresentar um-a-um por forma a
facilitar o seu preenchimento. Os
exercicios a seguir podem ser Uteis.

Exercicio1 - Resumo das
implicacées do Cenario / Imagem de
Futuro — Com base no seu Cenario/
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Imagem de Futuro selecionado e
tendo em mente a estratégia da
organizagao, cada grupo é convidado
a preencher o template 8.1 Este
template apresenta a estrutura de
uma analise SWOT e os participantes
devem descobrir as possiveis
oportunidades a explorar e os possiveis
desafios (ameacas) a superar no
Cenario ou Imagem de Futuro, bem
como ter em mente os pontos fortes
e fracos da organizacao nesse Cenario
ou Imagem de Futuro. Os pontos
fortes e fracos devem ser vistos como
elementos que dardo plausibilidade
as ideias emergentes durante o
preenchimento do BMC*Nota - Se

a organizacao trabalha apenas com
um Cenario ou Imagem de Futuro de
referéncia, este exercicio deve ser feito
envolvendo todos os participantes
sem ter que os dividir em grupos, ou
seja, em plenario.

Se ndo houver familiaridade em
trabalhar com ou usar a analise
SWOQT, este link pode ser Util: https:/
strategicmmanagementinsight.com/
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tools/swot-analysis-how-to-do-it.html
(consultado em novembro de 2020).

Em seguida, cada grupo deve agrupar
oportunidades semelhantes e fazer o
mesmo com os desafios (clustering).
Para finalizar, € importante que

0S grupos olhem para a estratégia
atual e priorizem os grupos de
oportunidades e/ou desafios (clusters),
bem como ver se ha alguma relacao
entre oportunidades e desafios (se a
organizacao trabalha com um Cenario
ou Imagem de Futuro de referéncia,
adapte adequadamente). As ideias
para explorar varias oportunidades

e superar desafios provavelmente

irao comecar a fluir. Cada grupo deve
entao decidir que ideia ou ideias irdo
explorar no template BMC.

Se a organizacao trabalha com um
Cenario ou Imagem de Futuro de
referéncia, os participantes devem
agora ser divididos em grupos, e
cada grupo deve concentrar-se
numa oportunidade (ou grupo de

oportunidades) ou num desafio
(ou grupo de desafios) por forma a
comecar a preencher o seu BMC.

Exercicio 2 - Preenchimento do
Business Model Canvas adaptado
para o Setor Publico — Nesta fase,
cada grupo é convidado a colocar um
template A2 no centro da sua mesa

e comecar a preenché-lo. Tal como
indicado, cada grupo deve focar-se
num grupo/cluster de oportunidades
ou num grupo/cluster de desafios

ou NuM grupo de oportunidades e
desafios relacionados.

Um breve didlogo entre os
participantes do grupo para trocar
ideias e discutir a abordagem é
essencial para garantir o foco do
trabalho.

Em termos gerais, pode-se dizer
que os elementos do BMC do

lado esquerdo (que se refere as
infraestruturas) representam custos
para a organizacao/instituicao/


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_8.1_PT.pdf
https://strategicmanagementinsight.com/tools/swot-analysis-how-to-do-it.html
https://strategicmanagementinsight.com/tools/swot-analysis-how-to-do-it.html
https://strategicmanagementinsight.com/tools/swot-analysis-how-to-do-it.html
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departamento, enquanto os
elementos do lado direito (que se
refere aos componentes relacionados
com os beneficiarios) geram
elementos que podem ser usados
para realizar a Missao. No centro esta
a Proposta de Valor. Portanto, os
grupos podem comecar a explorar a
Proposta de Valor e o lado direito do
template, seguidos pelos elementos
do lado esquerdo (consulte o cartao
de orientacao 8.1).

A ordem apresentada € uma sugestao,
podendo ser ajustada de acordo com
as necessidades ou prioridades.

Além disso, também é importante
entender o BMC ndo como tendo
uma forma linear (ou uma sequéncia
especifica) para se preencher os
blocos, mas como uma maneira de
olhar para todos os blocos enquanto o
preenchimento se concentra num (1)
ou em dois (2) blocos de cada vez.

1. Proposta de Valor — € sobre a oferta
- Os grupos devem comecgar por
descrever o valor que sera entregue

ao segmento dos beneficiarios. Que
problemas serdo resolvidos? Que
necessidades serdo satisfeitas? Sao
perguntas que podem desbloquear

o preenchimento deste bloco. E
fundamental focar-se na pergunta: “De
que forma esta oferta pode atender
um maior numero de necessidades

e requisitos?”. Para uma versao mais
detalhada de como explorar este bloco,
o seguinte link pode ser Util: https./
guerric.co.uk/value-proposition-canvas/
- consultado em novembro de 2020.

2. Beneficiarios — € sobre o grupo

de pessoas que serado servidas —

Neste bloco, os diferentes tipos de
beneficiario devem ser explorados a
fimm de compreender o que levara os
beneficiarios a ficarem satisfeitos com
o resultado/servico/proposta de valor. Se
a organizacao ou o grupo de trabalho
quiser fazer uma versao mais completa
deste bloco constitutivo e explorar o
conceito de Persona, o seguinte link
pode ser Util: https://www.usertesting.
com/blog/customer-personas -
consultado em novembro 2020.

3. Buy-in /Suporte - ¢ sobre o
comportamento dos beneficiarios

— Este bloco do BMC é focado em
identificar como gerar aceitagcao do
servico/resultado entre os beneficiarios
(através de financiamento? Por
mandatos regulatoérios? Solicitacao

do usuario? etc.) e que outros buy-ins
Sa0 necessarios para implementar

a solucdo/produto/servico (p.ex.
Juridico, politico, por adjudicacao,

etc). Se houver necessidade de
aprofundar este aspeto e a Sessao de
Trabalho incluir tempo suficiente para
desenvolver outro exercicio, pode ser
Util mapear a percurso do beneficiario/
cliente tipo. Este link pode guia-lo:
https:/www.invespcro.com/blog/
customer-journey-maps/ - consultado

em novembro de 2020.

4. Implementacao - € sobre os
Beneficiarios e tudo o que é necessario
para implementar a solugdo (produto
ou servico) — Diz respeito aos canais
pelos quais os beneficiarios desejam
ser servidos ou ter acesso ao servico/
produto/solucdo e quais funcionam
melhor e sdo mais adequados para a


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_8.1_PT.pdf
https://guerric.co.uk/value-proposition-canvas/ 
https://guerric.co.uk/value-proposition-canvas/ 
https://www.usertesting.com/blog/customer-personas
https://www.usertesting.com/blog/customer-personas
https://www.invespcro.com/blog/customer-journey-maps/
https://www.invespcro.com/blog/customer-journey-maps/
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/CartaoOrientacao_8.1_PT.pdf
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Missdo. Tradicionalmente, os canais
explorados seriam canais fisicos. No
entanto, atualmente, temos os canais
fisicos e digitais. Trata-se também
de tudo o que € necessario para

gue o servico/produto/solucio atinja
um maior numero de beneficiarios
com a maior eficacia possivel.

Exige a identificacao sobre como a
organizacao/instituto/departamento
entrega a sua Proposta de Valor

aos seus beneficiarios. Se houver
necessidade de trabalhar mais esse
bloco e entender melhor a importancia
da distribuicao, a Analise da Cadeia
de Valor pode ser apropriada. Entre
muitos outros, o link fornecido é
uma op¢ao a ser explorada: https:/
strategicmmanagementinsight.com
[tools/value-chain-analysis.html -
consultado em novembro de 2020.

5. Atividades-chave (diretamente
relacionadas com a Proposta de
Valor) - relaciona-se com o lado
esquerdo do BMC, ou seja, as infra-
estruturas — principalmente com

as Atividade-chave para executar a
Proposta de Valor. Sdo as Atividades-

chave que tornam o servico sustentavel
assim como o atendimento das
necessidades dos beneficiarios possivel.

Perguntas como: “De que atividades-
chave as propostas de valor
dependem?" podem envolver uma
reflexao sobre as atividades implicitas
na entrega da solucdo - produto /
servico / output - e nas atividades
envolvidas nas novas solucdes.

Para uma compreensao mais profunda
e um exercicio mais completo com

foco apenas nas atividades principais,
consulte, por exemplo, https:/Avww.
denis-oakley.com/businessmodel-
canvas-course/key-activities/ consultado
em novembro de 2020.

6. Parcerias-chave (diretamente
relacionadas com a Proposta de Valor
e as Atividades-chave) - relaciona-

se com o lado esquerdo do BMC - as
infraestruturas — Este bloco foca-se
principalmente em compreender quem
OuU que organizacdes, departamentos,

orgaos, institutos, ministérios ou outras
entidades podem ajudar a fornecer

a melhor solucao possivel para as
necessidades e requisitos especificos
dos beneficiarios. Economias de

escala, reducdo de risco e incerteza,
otimizacao de operacdes e aquisicao de
recursos ou atividades, concretizacao
da missao, sao algumas das razées

para construir parcerias. Os grupos de
trabalho devem identificar as atividades
que podem ser realizadas por outras
entidades - outsource (internamente
no Setor Publico ou externamente

no Setor Privado) e, a partir disso,
determinar a tipologia de parceiros
necessarios para fazer o modelo de
negocio funcionar. Algumas perguntas
de orientagao podem ser Uteis, tais
como: Existe alguma necessidade de
parceiros? Quem pode ser um parceiro
importante? Quais sao as motivagoes
para a parceria?

Se houver necessidade de explorar
mais este bloco constitutivo, a Analise
da Cadeia de Valor pode ser Util: https:/
strategicmnanagementinsight.com/
tools/value-chain-analysis/-

consultado em novemlbro de 2020)



https://strategicmanagementinsight.com/tools/value-chain-analysis/
https://strategicmanagementinsight.com/tools/value-chain-analysis/
https://strategicmanagementinsight.com/tools/value-chain-analysis/
https://www.denis-oakley.com/businessmodel-canvas-course/key-activities/
https://www.denis-oakley.com/businessmodel-canvas-course/key-activities/
https://www.denis-oakley.com/businessmodel-canvas-course/key-activities/
https://strategicmanagementinsight.com/tools/value-chain-analysis/
https://strategicmanagementinsight.com/tools/value-chain-analysis/
https://strategicmanagementinsight.com/tools/value-chain-analysis/

Passo-a-Passo

Business model canvas | Ferramenta 8

7. Recursos-chave (diretamente

relacionados com a Proposta de Valor

e as Atividades-chave) - relaciona-se
com o lado esquerdo do BMC, portanto
€ sobre as infraestruturas — Neste bloco
é preciso indicar quais os Recursos-
Chave que sdo exigidos para a Proposta
de Valor, Implantacao, Relacdes com os
Beneficiarios e Realizacao da Missao.
Ou seja, todos 0s recursos essenciais
necessarios para a entrega de uma
solucao de sucesso. Pode incluir espaco
fisico ou digital, desenvolvimento de
capacidades, recursos humanos e/

ou financeiros, entre outros. Este
componente deve incluir todos os
recursos sem os quais a solucao
falharia. E fundamental focar nos mais
importantes, como e onde obté-los. As
perguntas a seguir podem ser usadas
como orientacao: Que recursos-chave
as propostas de valor exigem?; Quais

0S recursos mais importantes para a
concretizacao da Missao, implantacao,
relacao com os beneficiarios e
atividades-chave?

8. Estrutura de custos / Orcamento
— Relaciona-se mais diretamente
com as Atividades-chave, Proposta
de Valor, Recursos-chave e Parceiros-
chave — Os grupos de trabalho devem
concentrar-se nos fatores de custos
mais importantes para cumprir a
Missdo e implementar a solucdo em
foco. Consiste no custo dos recursos
necessarios. Varios fatores devem ser
considerados, mas o essencial neste
exercicio é delinear os custos cruciais
da Missdo e sublinhar agueles mais
dispendiosos.

Se este bloco precisar de um pouco
mais de reflexdao, mapear as principais
atividades e os seus custos pode ser
uma solugao. O link a seguir mostra
uma op¢ao a considerar para este
mapeamento: https./www.dummies.
com/careers/project-management/
how-to-estimate-project-costs/ -
consultado em novembro de 2020.

9. Concretizacao da Missao — (este
bloco também pode ser abordado
apos o preenchimento dos blocos
apresentados nos pontos 1, 2, 3 e 4) -

O elemento chave para os grupos de
trabalho discutirem com o intuito de
preencherem este bloco, € o valor que
esta a ser criado para a maioria dos
beneficiarios, ou seja indicar o bem-
maior criado. Os participantes devem
distinguir entre o valor individual —de
cada - e a concretizagcao da Missao
geral, atingindo um maior nimero

de beneficiarios. O facilitador pode
dar exemplos de varias formas pelas
quais a concretizacao da Missao

pode ser medida, por exemplo: o
numero de migrantes alimentados,

o nUmero de ataquescibernéticos
evitados, 0 aumento da seguranca
nas ruas, a reducdo da criminalidade,
etc. Também podem ser criados
indicadores especificos.

Depois de preencher todos os templates
A2 necessarios, os post-its devem

ser mudados para o BMC de grande
formato que esta colocado na parede
ou no painel de suporte. E importante
respeitar o acordo prévio feito sobre o
codigo de cores.

Exercicio 3 — Partilha dos resultados
- Os participantes devem partilhar


https://www.dummies.com/article/business-careers-money/business/project-management/how-to-estimate-project-costs-188634/
https://www.dummies.com/article/business-careers-money/business/project-management/how-to-estimate-project-costs-188634/
https://www.dummies.com/article/business-careers-money/business/project-management/how-to-estimate-project-costs-188634/
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os resultados das suas exploracoes. do Business Model Canvas de cada

PASSO 3

Cada grupo deve selecionar um
representante que deve apresentar o
template de grande formato e mostrar
o modelo de negdcios (ou modelos

de negocios - BMC) que o grupo de
trabalho criou.

Devem também discutir como cada
modelo de negdcios pode explorar

as oportunidades e enfrentar os
desafios que o seu Cenario traz para a
organizacao.

Os facilitadores devem tomar nota das
relacées que veem entre os Modelos
de Negdcios dos grupos.

Sessao de Encerramento

Os facilitadores devem fechar a
sessao resumindo o processo, dando
uma perspetiva geral dos Cenarios
ou Imagens de Futuro (usando o
template de grande formato colocado
na parede) e das diferentes visdes
sobre a forma como a organizacao/
departamento/instituto ou equipa
pode explorar os diferentes futuros
(usando os templates preenchidos

grupo de trabalho). Devem concluir
identificando as sinergias entre os
diferentes modelos de negocios (se for
possivel identifica-las).

Andlise e partilha dos resultados

Apos a Sessao de Trabalho, um

bom documento para circular na
organizacdo/departamento ou equipa
pode ser um relatério visual onde os
varios Business Model Canvas sao
apresentados em fotografia/imagens.

Os modelos de negdcios (BCM)
criados na Sessao de Trabalho
podem ser analisados e integrados,
principalmente aqueles que
apresentam semelhancas. Aqueles
gue apresentam sinergia entre si
também devem ser trabalhados. As
sinergias podem ser, por exemplo,
atividades-chave comuns, recursos-
chave ou acdes de implementacao ou
mesmo até Propostas de Valor.

Apos esse trabalho de analise, pode
desenvolver-se um plano para colocar
em pratica agdes de curto, medio e
longo prazo, a comecar pelas que
menos desafiem a forma como a
organizagao opera atualmente.
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Um relatorio que partilhe estes
resultados deve ser enviado ao
Conselho de Administracao e uma
Sessdo de Discussao pode ser
marcada para a sua apresentacgéo.
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InstrumePr:jttc))"(ig Gestao Finalidade da ferramenta AISK Resultados da aplicacao da ferramenta AISK

- Modelo de Neadcio Sintetizar os elementos-chave do modelo de negdcio da organizacdo
Plano Estratégico g (i.e., producéo de valor publico)

Sintetizar as parcerias estratégicas associadas a criacdo e entrega de

Modelo de Governacao valor piiblico

Obter consensos relativamente a definicdo e implementacdo da

Alinhamento Organizacional . o N .
estratégia organizacional para produc¢do de valor publico

- Melhorar a estratégia de comunicagao (interna e externa) da
Quadro de Avaliacao organizacéo

e Responsabilizagao Objetivos de Eficacia
(QUAR) Aumentar a visibilidade externa da organizacao, tornando-a mais
apetecivel para a celebracdo de parcerias interinstitucionais

Ganhos de eficiéncia com a alavancagem de projetos publicos com

Objetivos de Eficiéncia sinergias entre si

o Enquadramento Estratégico Aceder rdpida e facilmente a visdo do modelo de negdcio da
Plano de Atividade organizacdo

Definicdo de Atividades Orientar e facilitar a realizacao de sessdes de “brainstorming” para
definicao das atividades e tarefas associadas

5 : Alinhar varias fases do ciclo de vida dos projetos (i.e., “kick-off”,
Gestao de Projetos Ciclo de Vida do Projeto planeamento, execucdo e encerramento) com o modelo de negdcio da
organizacao

Facilitar a identificacdo de sinergias entre projetos intra e
Identificacao de Sinergias interinstitucionais (o que permite alavancar projetos publicos e efetuar
poupancgas para o erario publico)
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Despiste de consequéncias

Ferramenta 9

INTRODUGCAO PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3
_-P-
Finalidade Conducdo
Duracgao da sessao de
Requisitos discussao
Templates
Preparacao Preparacao e
da sessdo de comunicacao de

discussao resultados



Despiste de consequéncias £

Ferramenta 9

O despiste de consequéncias € uma ferramenta que Minimo um individuo que ira preparar, organizar, €

segue os principios da "inovacgao responsavel”, apelando facilitar uma sessdo de discussao, sendo responsavel pela

a multiplicidade de perspectivas dadas pelas partes comunicacado dos resultados.

interessadas no desenvolvimento de uma inovacao Impressao de modelos de grandes dimensoes, post-its

e mapeando as consequéncias que os parceiros coloridos, marcadores e 2 autocolantes de votacao vermelhos
antecipam. Através de uma sessao estruturada para e 2 verdes para cada participante.

reforcar a reflexdao sobre o impacto dos novos produtos Preparar a sala para garantir que as pessoas possam

e servicos, o objetivo € explicar e antecipar os possiveis trabalhar em conjunto.

riscos e oportunidades desta iniciativa, ainda em estado Preparar um documento com os destaques dos resultados
embrionario do processo de criacao. da sessao de discussao.

Comunicacao dos resultados.

Minimo de 2 dias completos de trabalho Despiste de consequéncias | Template 91:92 e 9.3
Sessao de discussao de 2-3 horas


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_9.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_9.2_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_9.3_PT.pdf
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PASSO 1
Preparacao da sessao de discussao

O facilitador deve familiarizar-se com
0os modelos que serao utilizados na
Sessao.

A seleccao dos participantes deve
incluir representantes de cada area da
organizacgao, incluindo os responsaveis
pela area da inovacao.

O numero de participantes deve
situar-se entre 4 e 10.

PASSO 2

Conducido da sessao de discussao

Depois de todos os protocolos de
reconhecimento e boas-vindas terem
sido seguidos, a agenda e os objetivos
da sessao sao apresentados, bem como,
0Ss principais conceitos da mesma.

Exercicio 1-Ideacao - Identificar
consequéncias - O facilitador deve
comecgar por pedir a cada participante
gue escreva em post-it trés (3)
consequéncias intencionais e nao
intencionais da inovacao, usando um
post-it para cada um. Cada participante
deve partilhar a sua opiniao engquanto
o facilitador recolhe os post-its e coloca-
os no template 9.1 agrupando-os por
afinidade.

Voltando a primeira pergunta, outra
ronda deve ser realizada para que mais
consequéncias sejam acrescentadas
ao modelo. E mais uma vez partilhar
Ccom O grupo e colocar os post-its no
modelo.

©

Exercicio 2 — Classificacao — Tendo
em conta os clusters principais do
exercicio 1, dividi-los em trés grupos,
como previsto pelo template 9.2
"atuar, influenciar e monitorizar".

Monitorizar: consequéncias que estao
totalmente fora de controlo, mas que
podem influenciar o produto e que
devem, portanto, ser compreendidas e
monitorizadas.

Influenciar: consequéncias que
estdo fora de controlo, mas que os
participantes podem influenciar o
resultado.

Atuar: consequéncias em gue os
participantes podem agir.

Cada participante tem de ter
dois votos colados vermelhos
(consequéncias negativas) e dos
verdes (consequéncias positivas).


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_9.1_PT.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_9.2_PT.pdf
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Através do sistema de votagdo, os
participantes devem votar sobre as
consequéncias colocadas em "Atuar"
e "Influenciar", decidindo quais sao
positivas e as negativas.

Exercicio 3 - Plano de acdo - das
consequéncias mais votadas, os
participantes devem seleciona-las e
organiza-las por ordem de importancia,
utilizando o template 9.3.

Para cada consequéncia, 0s
participantes devem definir uma
accao e coloca-la em frente da
mesma. Depois, em grupo, 0s
participantes devem definir quem é
responsavel por cada tarefa.

A sessao terminara com um breve
resumo dos conhecimentos e dos
proximos passos, tendo em conta o
plano de accao resultante da sessao.

PASSO 3

Preparacao e comunicacio de
resultados

As diferentes fases da sessao podem
ser retomadas por um relatdrio visual,
gue pode ser utilizado para comunicar
a metodologia e os resultados do
evento.

Uma revisdo periddica do plano de
accao pode ser realizada para verificar
se todas as tarefas foram cumpridas e
as consequéncias atenuadas.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2022/01/Templates_9.3_PT.pdf
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InstrumePr:jttc))"(ig Gestao Finalidade da ferramenta AISK Resultados da aplicacao da ferramenta AISK

- Antecipar o impacto do ambiente externo (consequéncias a
Plano Estratégico Diagnodstico monitorizar) e/ou interno (consequéncias a influenciar) sobre os
objetivos estratégicos da organizacao

[ Prevencao Identiﬂcar enviesamentos inconscientes para prevenir entropias futuras]

Considerar o impacto das consequéncias a monitorizar na definicdo de

Definicdo de Metas , ,
metas SMART plurianuais

Definir com mais clareza objetivos, indicadores e metas, que permitem

Quadro de Avaliacdo - .. uma avaliacdo e medigdo mais robustas
e Responsabilizacdo Objetivos de Eficacia

Apoiar a inovagao da cultura organizacional através da introducdo ao
(QUAR) mindset da Inovacdo Antecipatdria

- Definicdo Ativi Identificar consequéncias sobre as quais a organizacdo pode agir
Plano de Atividades efinicdo Atividades q q ganizacéo p g

Priorizar projetos através das consequéncias sobre as quais se pode

Alocagao Recursos atuar e influenciar

Considerar o impacto das consequéncias a monitorizar na definicdo de

Definicao de Metas metas SMART anuais

Identificar matriz de responsabilidades, de forma a ser clara para todos
0s elementos da equipa

Gestdo de Projetos Acompanhamento

PR

[ Alinhamento ] Identificar desalinhamentos e pontos cegos do projeto ]

Antecipar o impacto das consequéncias (esperadas e nao esperadas)
do servico em desenvolvimento, conferindo pro-atividade ao seu
design

Desenvolvimento Ter consciéncia das consequéncias que se pretende alavancar e/ou
mitigar

Conceber o melhor servigo publico possivel para as pessoas e
sociedade em geral
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m Backcasting: O conceito de "Backcasting" refere- step-step-guide-backcasting, consultado em
se a uma forma de planeamento em que um dezembro de 2020, adapt. e trad. ALVA R&C).
resultado de sucesso é imaginado no futuro, seguido
pela pergunta: "o que precisamos de fazer hoje s Business Model Canvas (BMC): O Business
para alcancar esse resultado de sucesso?" (The Model Canvas ilustra a procura do desconhecido
Natural Step Canada -_https://www.naturalstep.ca/ que a maioria dos novos negacios enfrenta. Os 9

backcasting consultado em dezembro de 2020 blocos permitem visualizar todos os componentes

trad. ALVA R&C). O Backcasting é mais eficaz do necessarios para transformar as necessidades/
problemas do cliente numa empresa lucrativa.

Para o setor publico, o BMC ajuda a visualizar que
recursos e orcamento devem ser mobilizados para
resolver um determinado problema/necessidade

e criar valor para um conjunto de beneficiarios.
(Osterwalder et al, 2005, adapt. e trad. ALVA R&C).As
definicoes apresentadas em seguida, adaptadas e
traduzidas por ALVA R&C, sao dos seguintes autores:

gue projetar os problemas de hoje no futuro, pois
baseia-se na identificacdo de um futuro desejado -
uma Vvisao convincente e audaciosa de um futuro,

e trabalhar de tras para a frente para chegar a um
acordo sobre um conjunto de acdes que conduzem
a essa visdo. (The Natural Step Canada - https:/
www.naturalstep.ca/backcasting, consultado

em dezembro de 2020; Xynteo consultant —

wicked problems toolkit - A step-by-step guide (1) Business Model Canvas in Osterwalder, A., &
to backcasting https:/xynteo.com/our-work/ Pigneur, Y. (2010). Business Model Generation: A
transformation-projects/wicked-problems-toolkit/ Handbook for Visionaries, Game Changers, and



https://www.naturalstep.ca/backcasting
https://www.naturalstep.ca/backcasting
https://www.naturalstep.ca/backcasting
https://www.naturalstep.ca/backcasting
https://xynteo.com/our-work/transformation-projects/wicked-problems-toolkit/step-step-guide-backcasting/what-backcasting
https://xynteo.com/our-work/transformation-projects/wicked-problems-toolkit/step-step-guide-backcasting/what-backcasting
https://xynteo.com/our-work/transformation-projects/wicked-problems-toolkit/step-step-guide-backcasting/what-backcasting
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Challengers. John Wiley & Sons.; Mulder, P. (2017).
Business Model Canvas (BMC) - https://www.
toolshero.com/strategy/business-model-canvas/)
(consultado em novembro de 2020)

(2) The Mission Model Canvas — An Adapted Business
Model Canvas for Mission-Driven Organizations from
Steve Blank (February 23, 2016) - https://steveblank.
com/2016/02/23/the-mission-model-canvas-an-

adapted-business-model-canvas-for-mission-driven-

organizations/ (consultado em dezembro de 2020).

1. Proposta de Valor: Refere-se ao valor-chave que
se fornece aos beneficiarios. Inclui os produtos ou
Servicos que a organizacao oferece e como esta
pode atender a um maior numero de necessidades
e requisitos.

2. Beneficiarios: Descricdo dos beneficiarios mais
importantes da organizacao (tipologias) para que a

sua Missao seja cumprida. Em quem a organizacao
deseja focar-se e o que levaria os beneficiarios a
ficarem satisfeitos com o resultado.

3. Implementacao: O que sera necessario para
implementar o produto/servico entre as pessoas
gue precisam dele? Através de que canais 0s
beneficiarios desejam ser servidos, quais funcionam
melhor e s&o mais orientados para a Missdo? E sobre
O qUe a 0organizagao usa para entregar 0s servicos
gue disponibiliza. Tradicionalmente, o uso de

canais fisicos era o Unico meio. Atualmente temos
disponiveis tanto canais fisicos como digitais.

4. Buy-in/Suporte: Que recursos sdo necessarios
para implementar o produto/servico (legais, politicos,
adjudicacoes, etc.) e como se pode fazer com que
esses beneficidrios comprem/adotem/pecam

por... (Financiando? Por mandatos regulatorios?
Solicitado pelo beneficiario? etc.)? Além disso, nao


https://www.toolshero.com/strategy/business-model-canvas/
https://www.toolshero.com/strategy/business-model-canvas/
https://steveblank.com/2016/02/23/the-mission-model-canvas-an-adapted-business-model-canvas-for-miss
https://steveblank.com/2016/02/23/the-mission-model-canvas-an-adapted-business-model-canvas-for-miss
https://steveblank.com/2016/02/23/the-mission-model-canvas-an-adapted-business-model-canvas-for-miss
https://steveblank.com/2016/02/23/the-mission-model-canvas-an-adapted-business-model-canvas-for-miss
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esquecer do suporte a longo prazo e a manutengao
de novos projetos que precisam de ser articulados,
compreendidos e adquiridos pelas organizacdes/
servicos de apoio.

5. Atividades-chave: Trata das atividades-chave
requeridas pela(s) proposta(s) de valor, implantacao,
relacdes com os beneficiarios, concretizacao da
Missao, etc. Representa o que as organizacoes
devem realizar para tornar este modelo eficiente
(BCM). Refere-se portanto, as atividades obrigatorias
que precisam ser dominadas para o sucesso.

6. Recursos-chave: Refere-se aos recursos que sao
requeridos pelas: propostas de valor, implementacdes,
relacdes com os beneficiarios, concretizacao da
Missao e assim por diante. Ou seja, diz respeito

a todos 0s recursos necessarios para resolver o
problema/necessidade de forma eficaz. Podem

iNncluir parcerias, recursos humanos e investimentos.

Precisa entender e relatar todos 0s recursos que, se

Nao existissem, a criacao de valor especifico falharia.
Poréem, é fundamental focar apenas naqueles mais

importantes, Nno como e onde obté-los.

7. Parcerias-chave: Descreve outras organizacoes,
departamentos, 6rgaos e ministérios que vao ajudar
a entregar esta proposta.

8. Estrutura de custos/Orcamento: Descreve 0s
geradores de custos mais importantes para cumprir
a Missao ou servico em foco, consistindo nos
recursos financeiros necessarios para levar a cabo o
projeto. Varios fatores devem ser considerados, mas
é fundamental centrar a atencao Nos custos que sao
0S Mais essenciais e naqueles mais caros.

9. Concretizacédo da Missdo: E o valor que estd a
ser criado para o conjunto de beneficidrios/o bem
maior. E importante distinguir entre o valor para
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cada beneficiario considerado individualmente e

a concretizacao da Missao em geral. Por exemplo,

a concretizacao da Missao pode ser medida de
varias maneiras: o numero de refugiados alojados

e alimentados, o numero de soldados salvos de
bomlbas a beira da estrada, o nUmero de ataques
cibernéticos evitados, etc. Nenhum destes exemplos
é medido em ddlares e céntimos. E importante
lembrar de que so havera concretizacao da Missao
se ela agregar valor ao beneficiario final.

No fundo, procura identificar indicadores que
ajudem a compreender como a organizacao
cumprira a sua Missao: trata-se de indicadores para
medir a concretizacao da Missao face a proposta em
vista — o projeto.

Cendrios: :“Uma ferramenta que permite organizar
a percecao sobre futuros ambientes alternativos

em gque as decisdes podem ser testadas” (Peter
Schwartz, 1992, The Art of The Long View, Doubleday
Currency, p. 4, adapt. e trad. ALVA R&C).

m Estratégia: uma Estratégia € um plano, uma

mManobra, um padrao, uma pPosicaoc e uMma perspetiva
(Henry Mintzberg, 1994, trad. ALVA R&C).

Estratégia como plano, relaciona-se ao curso de
acao realizado ou diretrizes sobre como lidar com
varias situacoes (Henry Mintzberg, 1994, adapt. e
trad. ALVA R&C).

Estratégia como um estratagema por forma
a pensar um passo a frente e projetar taticas
especificas para cumprir sua missao (Henry

Mintzberg, 1994, adapt. e trad. ALVA R&C).

Estratégia como padrao, trata de perceber e
compreender que padroes continuam, precisam
mudar, precisam ser aprimorados ou substituidos, e
precisam ser criados (Henry Mintzberg, 1994, adapt.
e trad. ALVA R&C).

Estratégia como posi¢cao foca-se em como
a organizacao quer retratar-se por meio da
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concretizacao da sua Missao (Henry Mintzberg, 1994,
adapt. e trad. ALVA R&C).

A estratégia como perspetiva foca-se na cultura
organizacional e na maneira como a organizacao se
vé (Henry Mintzberg, 1994, trad. ALVA R&C).

Forcas de Mudanca: S3o for¢cas de mudanca
externas a organizacao que moldarao a dinamica
futura de forma previsivel e imprevisivel. As Forcas

de Mudanca incluem fatores dentro do contexto de
trabalho, como desenvolvimentos relacionados com
as partes interessadas ou com a comunidade, assim
como mudangas num contexto mais amplo - social,
tecnologico, econdmico, ambiental e politico. (GBN
GClobal Business Network, What if? The art of Scenario
Thinking for nonprofits, 2004, trad. ALVA R&C)

Forgcas de Mudanca: S3o forcas de mudanca
externas a organizacao que moldarao a dinamica

futura de forma previsivel e imprevisivel. As Forcas

de Mudanca incluem fatores dentro do contexto de
trabalho, como desenvolvimentos relacionados com
as partes interessadas ou com a comunidade, assim
como mudancas num contexto mais amplo - social,
tecnologico, economico, ambiental e politico. (GCBN
GClobal Business Network, What if? The art of Scenario
Thinking for nonprofits, 2004, trad. ALVA R&C).

Horizonte temporal: "'Specifies how far into the
future that project extends" (Hines, A. (2020),
"Evolution of framework foresight", Foresight, Vol.
22 No. 5/6, pp. 643-651. https://doi.org/101108/FS-03-

2020-0018 - consultado em Dezembro de 2020). Um

horizonte temporal relevante para uma questao
focal especifica deve incluir "horizonte de rupturas".
No entanto, isto nem sempre € identificavel, e em
certas situacoes existe uma sucessao de micro-
rupturas que podem conduzir a uma nova dinamica
(Jouvenel, Hugues de (2002): "La Démarche


https://doi.org/10.1108/FS-03-2020-0018
https://doi.org/10.1108/FS-03-2020-0018
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Prospective - Un bref guide méthodologique", Revue
Futuribles, n°247, Jan. 2002. p. 16)

Incertezas: Em Future Thinking, o foco esta nas
incertezas cruciais que sao “forcas de mudanca
imprevisiveis, tal como a natureza da opiniao publica
ou mudangas nos valores sociais, que terao um
impacto relevante na area de interesse”. (GBN Clobal
Business Network, What if? The art of Scenario
Thinking for nonprofits, 2004, trad. ALVA R&C). Sao

a base para a elaboracao dos Cenarios. As incertezas
cruciais apontam para dinamicas que devem

ser monitorizadas, para as quais é fundamental
encontrar respostas de longo prazo. (GBN, 2004,
adapt. e trad. ALVA R&C).

Megatendéncias: S&o processos de transformacao
a longo prazo com um ambito alargado e um
impacto dramatico. Sao considerados fatores
poderosos que moldam o futuro. Existem trés

caracteristicas que as distinguem: Horizonte
Temporal (podem ser observadas ao longo de
décadas); Alcance (impactam todas as regiodes

e atores); Intensidade do impacto (causam
transformacoes multidimensionais fundamentais
em todos os subsistemas sociais). (Holger Glockner,
Andreas Neef, Z_trenddatabase - An Essential

Tool for Strategy and Future Work in Companies,
Z_punkt GCmbH - The Foresight Company, Cologne,
Cermany, adapt. e trad. ALVA R&C).

Meta: As metas organizacionais sao objetivos
estratégicos estabelecidos para delinear os
resultados esperados e orientar os esforcos. As

metas ajudam a definir o modo para ir ao encontro
da Missdo. Definir metas organizacionais especificas
também pode ajudar a medir o progresso da
organizacao e a determinar as tarefas que devem ser
melhoradas para atingir a essas meta. (Srivastava, R,
2016, adapt. e trad. ALVA R&C).
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m Missdo: A Missdo responde a pergunta: “Por que

existimos?” (DuFour e Eaker, 1998, p. 58, trad. ALVA
R&C) Articula um conjunto de valores sobre o
proposito da organizagao, ao mesmo tempo que
fornece o contexto para a governanca, tomada

de decisdo e a forma como uma organizacao é
administrada. (Gurley, Petters, Collins, Fifolt, 2014, p.
10, adapt. e trad. ALVA R&C).

Modelo de negécios: Um modelo de negdcios

€ uma ferramenta conceptual que contém um
conjunto de elementos e as suas relacdes, e que
permite expressar a logica de negodcios de uma
organizacio/instituicdo especifica. E uma descricdo
do valor que uma organizacao/instituicdo oferece a
UM ou varios segmentos de clientes (beneficiarios)
e da arquitetura da organizacao e da sua rede de
parceiros para criar, desenvolver e entregar esse
valor, e capital para gerar fluxos de receita lucrativos
e sustentaveis. (Osterwalder et al, 2005, p. 17, trad.
ALVA R&C).

Sinais Fracos: Um Sinal Fraco € uma indicacado
precoce de um novo evento potencialmente
importante ou fendmeno emergente que pode
tornar-se um padrao emergente, um importante
impulsionador ou a fonte de uma nova Tendéncia.
(Glossary of terms commonly used in Futures
Studies, GFAR, set. 2014, trad. ALVA R&C). Sao
avisos internos ou externos que sao demasiado
incompletos para avaliar o seu impacto e/ou
determinar uma resposta. (Blanco, Lesca, 2002, trad.
ALVA R&C).

Tendéncias: Sdo declaracdes da direcdo da
mudanca ao longo do tempo. Uma tendéncia
pode ser forte ou fraca, crescente, decrescente

ou estavel. (Glossary of terms commonly used in
Futures Studies, GFAR, sept. 2014, trad. ALVA R&C).
Representam uma mudanca gradual e de longo
prazo em fatores que irao definir o futuro de uma
organizacao, regiao ou pais. (Holger Glockner,
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Andreas Neef, Z_trenddatabase - An Essential Tool
for Strategy and Future Work in Companies, Z_punkt
CmbH - The Foresight Company, Cologne, Germany,
adapt. e trad. ALVA R&C).

Valores: Os valores (valores fundamentais) articulam
as crencas partilhadas de uma organizacao (Gurley,
Petters, Collins, Fifolt, 2014, p. 12, adapt. e trad. ALVA
R&C). Os valores respondem a pergunta: “Como

nos devemos comportar para tornar a Nossa Vvisao
partilhada uma realidade?” (DuFour e Eaker, 1998,

p. 88 trad. ALVA R&C). Valores centrais partilhados
dao as organizacdes uma vantagem competitiva.
(Blanchard and O'Connor, 1997, p. 144 trad. ALVA R&C).

Visao: Uma visdo € uma articulacao de um futuro
desejavel para uma organizacao. Responde a
guestao: “O que esperamos nos tornar?” (DuFour e
Eaker, 1998, p. 62, adapt. e trad. ALVA R&C). Fornece
as partes interessadas uma imagem de como sera a

sua organizacao ideal futura. As declaracoes de visao
eficazes sao concisas e fornecem uma imagem do
desejado (Pekarsky, 2007 adapt. e trad. ALVA R&C).

Wild Cards: Um Wild Card refere-se a um evento
surpreendente e geralmente de caracter imprevisivel,
gue resultaria em impactos (ou consequéncias)
imprevistos, que poderiam mudar o curso do futuro

- descontinuidades com um fator surpresa. (Glossary
of terms commonly used in Futures Studies, GFAR,
set. 2014, adapt. e trad. ALVA R&C).
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