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Evolugao do Foresight em Singapura

Por Elaine C. Marcial’

1 Introdugao

Singapura é considerado um dos principais centros de foresight do
mundo, segundo Marcial, Menezes e Correa (2024). O investimento em foresight
em Singapura teve inicio no final da década de 1980, para enfrentar uma série de
surpresas estratégicas (Habegger, 2010). Os investimentos iniciais ocorreram na
area de defesa e, em seguida, foram incorporados pelo governo de Singapura
que tanto passa a desenvolver uma estratégia de longo prazo, quanto
institucionalizar o pensamento sobre o futuro em todo o estado. Sistemas de
horizon scanning e avaliagao de risco frente ao futuro incerto sdao também
institucionalizados.

O governo de Singapura tem sido um pioneiro global na
institucionalizacdo do foresight em suas praticas de governanca. Essa jornada,
marcada por uma evolugdao continua de métodos e estruturas, tem sido
fundamental para a notavel capacidade do pais de antecipar desafios e
oportunidades em um cenario global em constante mudanca.

Ao longo dos ultimos 35 anos, o foresight e o pensamento de futuro em
Singapura tém sido adotados pelo governo. Acredita-se que esse sistema ajudou
a reduzir tanto a amplitude quanto a frequéncia dos choques. Entretanto, como
o mundo continua a apresentar eventos inusitados que surpreendem a todos, o
ecossistema de foresight de Singapura estd sempre em evolugdo. O governo
busca permanentemente novas praticas que possam ser aprendidos com outros
paises e empresas e desenvolvendo novos métodos que fagcam sentido a
realidade deles.

Motivado pela necessidade de aprimorar o planejamento estratégico de
longo prazo, por meio da introdugdo do método de scenario planning, o sistema
de foresight de Singapura evoluiu adotando uma série de métodos que auxiliam
na promogao do pensamento de futuro em todo o governo, institucionalizagao e
manutenc¢ao de uma rede entre os 6rgaos do estado e think tanks, realizagao de
horizon scanning e experimentos com sistemas de big data. Singapura foi
pioneira em aumentar a conscientizagdo sobre riscos e a preparagado para
surpresas inesperadas no dmbito do Estado (Dreyer; Stang, 2013).

Segundo Dreyer e Stang (2013), o sistema de foresight de Singapura é bem
desenvolvido e possui capacidades distribuidas por todos os 6rgaos do governo.
Esse sistema atua como um centro global de aprendizagem e formulagéo de
estratégicas suportadas pelo foresight para questdes priorizadas pelo governo.

" A Dra. Elaine C. Marcial é professora da pos-graduagdo em Administragao da Universidade
Positivo; professora e pesquisadora da Escola de Guerra Naval e socia fundadora da SocialPort.



O desenvolvimento de capacidade de "antecipacdo estratégica” em todo o
governo representa um esforgo permanente, bem como o seu uso na formulagao
de politicas publicas. A cada 5 anos, o governo formula cenarios nacionais para
os préximos 20 anos.

Este Relatério Técnico-Cientifico (RTC) foi construido partindo dos
conhecimentos adquiridos em uma das reunides realizadas pela rede de
foresight da OCDE em ambiente de Chatham House, que levou a pesquisadora a
levantar informacdes abertas sobre o conteudo apresentado. Sendo assim, as
informagdes contidas neste relatério sdao abertas e de conhecimento publico.
Destaca-se que, nenhum dado ou informagdo apresentada no encontro
mencionado foi disponibilizado sem a existéncia de referéncias aberta
devidamente citada neste documento.

Esse RTC se justifica pelos grandes ensinamentos que a evolugdo da
institucionalizagcdo do foresight em Singapura traz para o Brasil, que ainda
mostra um desenvolvimento incipiente na institucionalizagao de tais praticas em
comparagdo ao ambiente internacional, apesar de contar com experiéncias
nessa area desde a décadas de 1980, e no ambito do Estado desde a década de
1990 (Marcial, 2017; Marcial e Grumbach, 2010). O Quadro 1, do texto de Dreyer
e Stang (2013), reforga essa constatagao da realidade brasileira no campo do
foresight, mas realidade que pouco se alterou nos ultimos 12 anos.

Este RTC esta dividido em seis secdes. A primeira refere-se a essa
introducao, seguida da apresentacao de uma sintese da evolugao do foresight
em Singapura. A terceira segao apresenta o Center for Strategic Future (CSF) em
funcdo de sua importancia no sistema de foresight de Singapura, seguido pela
apresentagao do uso do foresight no campo da defesa. Esta escolha justifica-se
por ter sido a drea pioneira na adocao do foresight e pelo esforco continuo em
conectar essa pratica a inovagao tecnoldgica, a antecipacao de eventos e a
gestao de riscos. A quinta secao aborda o ciclo de planejamento do Estado de
Singapura seguida pelas consideracdes finais e referéncias.

2 Evolugao do foresight em Singapura

Os primoérdios do foresight em Singapura iniciaram no final dos anos 1980,
como um experimento no Ministério da Defesa (MINDEF). Em um movimento
inovador para a época, o Ministério comegou a experimentar o planejamento por
cenarios como uma abordagem para a condugéao do planejamento estratégico
de longo prazo, especialmente na area de modernizagao tecnologia no ambito
da defesa. Havia o desafio de se planejar para um futuro no qual o ambiente
operacional e a tecnologia estavam mudando rapidamente e de maneira
imprevisivel e as ameacas relacionadas a seguranga — que representavam sua
principal preocupagao — demandavam vislumbrar um horizonte de longo prazo.
Esta fase inicial foi crucial para testar e adaptar metodologias de foresight ao
contexto de Singapura (CSF, 2019; CSF, 2025; Public Service Division, 2011).

Em 1991, esse movimento ocorre no ambito do governo que decidiu
experimentar o planejamento por cenarios como uma ferramenta para a
formulagdo estratégica e de politicas publicas de longo prazo. Somente, dois



anos depois, o planejamento por cenarios foi aprovado pelo governo para esse
fim. As principais iniciativas que ajudaram a impulsionar as capacidades do
servigo publico em planejamento por cenarios foram sua participagao na Global
Business Network (GBN), bem como visitas e conexdes com a unidade de
Planejamento do Grupo Shell em Londres (CSF, 2019).

Tal movimento foi motivado pelo sucesso das iniciativas no MINDEF. Em
1995, foi estabelecido o Scenario Planning Office (SPO), inicialmente sob a
Divisao de Servigo Publico do Gabinete do Primeiro-Ministro. Esta foi a primeira
vez que uma unidade dedicada ao foresight foi criada para atender a todo o
governo, com o objetivo de desenvolver cenarios de longo prazo que pudessem
subsidiar a formulagéo de politicas em diversas areas do Estado (CSF, 2019).

Também em 1995, as fungdes de planejamento por cendrios foram
transferidas do MINDEF para o Gabinete do Primeiro-Ministro (GPM), onde foi
criado o Gabinete de Planejamento por Cenarios (GPC). O escritério tinha como
objetivos: desenvolver cenarios nacionais; disseminar os cenarios; coordenar as
implicacdes politicas; e atualizar a expertise na metodologia de planejamento
por cenarios (CSF, 2019).

O recém-formado Gabinete de Planejamento por Cenarios (GPC) langou
seu primeiro conjunto de Cenarios Nacionais em 1997. Ao longo do trabalho, foi
descoberto que, embora questdes geopoliticas e econémicas estivessem no
radar dos tomadores de decisao, questdes "sociais", como identidade nacional,
enraizamento em Singapura e lagcos comunitarios, recebiam menos atencao
(CSF, 2019).

Nesse contexto, os cenarios construidos em 1997 também abordavam
esses desafios domésticos que giravam em torno da identidade nacional. O
cenario "Hotel Singapura" retratava uma Singapura economicamente bem-
sucedida e cosmopolita, mas com moradores indo e vindo como hdspedes
temporarios de hotéis. Em "Um Lar Dividido", a identidade singapurense foi
definida ao longo de linhas comunitarias especificas, resultando em uma
sociedade fragmentada, na auséncia de uma identidade mais ampla e
abrangente. As tensdes articuladas nesses cenarios continuam sendo questdes
relevantes para Singapura em termos de riscos a serem observados (CSF, 2019;
CSF, 2025; Public Service Division, 2011).

Os cenarios de 1997 influenciaram o pensamento politico e encontraram
expressao em desenvolvimentos subsequentes apds a implementagdo dos
cenarios. Por exemplo, o Conselho Nacional de Voluntariado e Filantropia
(NVPC) foi criado para cultivar um ecossistema de voluntariado sustentavel e
uma forte apropriagdo comunitdria a longo prazo (CSF, 2019).

Para o desenvolvimento desses cenarios, Singapura contou com o apoio
da Royal Dutch Shell, para implementar as praticas de Scenario Planning. Os
primeiros investimentos no campo do foresight foram apoiados pela companhia,
que ja era grande referéncia na area. Eles foram inspirados nas palavras de Pierre
Wack, que fomentou a crenga de que uma empresa que imagina multiplas
maneiras de o futuro se desenrolar esta mais bem preparada para superar
desafios e aproveitar oportunidades (Public Service Division, 2011).



Contudo, os estudos iniciais ndo alcangaram o sucesso esperado no que
tange a mudancga de mindset dos envolvidos. A eficacia dos cenarios depende
de sua capacidade de conduzir a agdo e a mudar do mindset?, a auséncia dessa
transformacgao pode ser considerada um indicador de insucesso no processo.
Provavelmente esse insucesso deve-se ao fato de estarem conhecendo e
entendendo a metodologia. Nao consideraram as visdes dos stakeholders e as
visOes criadas nao obtiveram eco. Ja a segunda rodas foi mais realista, ndao
chegaram a fronteira, ndo levaram a grandes rupturas, mas foram mais uteis.
Entretanto, essas rodadas serviram para a criagdo de uma rede e todas as
pessoas que participaram dessas primeiras rodadas de constru¢ao de cenarios
participam até hoje da rede de foresight de Singapura.

A rede de foresight foi criada e é mantida desde o primeiro estudo de
cenarios que ocorreu em 1997. Ela é mantida dentro do governo de Singapura e
cresce de forma organica, e evoluiu para uma comunidade de pratica ativa.
Existem mais de uma duzia de agéncias ativamente engajadas em trabalhos
sobre o futuro, e muitas outras participam de eventos sobre o futuro promovidos
pelo governo. O crescimento da comunidade de foresight dentro do governo
contribuiu para a diversidade da pratica de foresight em diferentes dominios das
politicas publicas, contribuindo para didlogos mais ricos em todo o sistema
(Dreyer; Stang, 2013).

Para refletir a crescente importancia de vincular os insights do foresight a
formulagao de estratégias concretas realizadas pelo governo de Singapura, o
Scenario Planning Office foi renomeado para Strategic Policy Office (SPO) em
2003. Esta mudanca marcou uma evolucado de um foco principal na construgcao
de cenarios para uma abordagem mais integrada que buscava traduzir as
implicagdes dos cendrios em opgdes de politicas publicas acionaveis (CSF, 2019;
CSF, 2025).

Em 2004, foi criado o “Risk Assessment and Horizon Scanning” (RASH),
um sistema de avaliacao de riscos e varredura de horizontes distantes para atuar
como parte integrante da Secretaria de Coordenacao de Seguranga Nacional
(NSCS) do Gabinete do Primeiro-Ministro (Dreyer; Stang, 2013; Public Service
Division, 2011). Sua institucionalizagéo esta relacionada ao reconhecimento das
limitagdes do planejamento por cenarios tradicional para detectar ‘cisnes
negros" e sinais fracos que podem promover mudangas, com as ocorridas 0s
choques ocorridos do final dos anos 1990 e inicio dos anos 2000. Este sistema,
apoiado por tecnologia de analise de dados, foi projetado para digitalizar
sistematicamente um vasto leque de fontes de informagédo para identificar
ameagas e oportunidades emergentes em estagios iniciais, por meio do uso de
um conjunto de ferramentas baseadas em computador para auxiliar na
varredura, modelagem e compartilhamento de perspectivas.

2 Uma mentalidade (mindset) é a atitude mental geral, a disposi¢do ou a perspectiva habitual de
uma pessoa, enquanto um modelo mental é uma estrutura ou teoria interna mais especifica
que explica como um determinado sistema, situagao ou fendémeno funciona. As mentalidades
influenciam a maneira como vocé aborda as situagdes e podem ser compostas por miltiplos
modelos mentais, que sdo as suposi¢des e compreensdes subjacentes que orientam seus
processos de pensamento.



Destaca-se também a criagdo, em 2009, do Center for Strategic Future
(CSF) para apoiar o governo de Singapura. O CSF foi concebido como um think
tank dentro do governo. Ele representa o outro no6 central da rede de foresight de
Singapura, com a liberdade de focar em questdes transdisciplinares de
importancia estratégica de longo prazo, mesmo que nao sejam percebidas como
imediatamente urgentes, mas que poderiam ndo ser o foco imediato das
agéncias governamentais. Como né central, a unidade atende a comunidade de
foresight, disseminando e desenvolvendo as metodologias de foresight e
promover uma cultura de pensamento futuro em todo o servigo publico,
fortalecendo a capacitacao e enriquecendo o sistema por meio da colaboragao
e da polinizagdo cruzada de ideias® (CFS, 2014; CSF, 2025).

Em um movimento estratégico para alinhar ainda mais o foresight com o
planejamento nacional, o Centre for Strategic Futures foi integrado ao Strategic
Policy Office no Gabinete do Primeiro-Ministro de Singapura, em 1° de julho de
2015. Esta mudanca posicionou o CSF no coragao do processo de planejamento
estratégico do governo, garantindo que os insights de futuros gerassem
subsidios informacionais afetas as prioridades e politicas nacionais de mais alto
nivel. Esse movimento fez com que ele tivesse a capacidade de alcancgar além
dos silos das agéncias (CFS, 2014).

Cabe destacar que, em geral, as organizagdes trabalham como silos,
olhando para o seu préprio departamento, o desafio da estratégia é fazer com
gue os departamentos trabalhem juntos. Esse mesmo comportamento vale para
o Estado. O tratamento de problemas perversos (wicked problems) demanda
uma abordagem que envolva todo o governo, e para isso € preciso que o0 mindset
seja alterado. Para tanto, é necessario analisar os modelos mentais e mindset de
guem toma decisdo, pois as vezes € necessario repensa-los, bem como é
essencial uma abordagem de pensamento estratégico sobre o futuro e que
envolva todo o governo.

Destaca-se que a Singapore Armed Forces (SAF) até hoje apresenta
progressos no campo dos estudos de longo prazo tanto em capacidades de
combate convencionais, quanto em capacidades hibridas para o campo de
batalha digital moderno. Cita-se como exemplo a SAF 2040, publicado em 2024
(Figura 1 e Anexo 1 — contendo uma tradugao livre).

Figura 1 — SAF 2040 - Singapore Armed Forces (SAF)

3 Disponivel em: https://www.csf.gov.sg/who-we-are/. Acesso em 21 set. 2025.
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Fonte: Disponivel em: htips://www.mindef.gov.sg/news-and-events/latest-
releases/28feb24_infographic2. Acesso em: 10/09/2025.

Hoje em dia, além dos cenarios globais eles também desenvolvem o que
chamam de cenarios focados, como exemplo: Nova midia ou mudangas do clima
(Public Service Division, 2011).

Nos ultimos 20 anos, o planejamento por cenarios tem sido um método
fundamental para criar uma cultura que incentiva o questionamento de
suposicdes e modelos mentais dentro do governo. Também é considerado a
disciplina para enfrentar os elefantes negros (black elephants)? para que nédo
passem despercebidos até que seja tarde demais. E uma forma de galvanizar a
atencdo e a acdo em torno de fatos conhecidos e desconhecidos, que sao
responsaveis por mais rupturas sistémicas do que por fatos desconhecidos.
Apresentado pela primeira vez pelo renomado futurista e consultor de desastres
Vinay Gupta na Conferéncia Foresight de 2015, o elefante negro tornou-se um
pilar no Iéxico de futuros da CSF, tanto como metafora quanto como simbolo de
adverténcia. E um lembrete de que eventos com amplo impacto podem pegar
um sistema desprevenido quando a inércia dos sistemas é muito pronunciada
ou quando as exigéncias imediatas tém prioridade consistente sobre as
preocupacgdes de longo prazo®.

Embora o planejamento por cenarios seja util para domar elefantes negros
(black elephants), geralmente é menos Util para lidar com perturbagdes do tipo
cisne negro (black swan). Ao contrario do elefante que se move mais lentamente,
0 cisne negro escapa da extrapolacao linear de tendéncias e forgas motrizes, o
que leva a desconsideragdo da possibilidade de choques bruscos e
descontinuos. Isso ocorre por se tratar de eventos raros, dificeis de antever e

4Um elefante negro € um cruzamento entre um cisne negro e o elefante na sala. O elefante
negro é um problema que, na verdade, € visivel para todos — o proverbial elefante na sala —,
mas ninguém quer lidar com ele e, por isso, fingem que ele ndo existe. Quando ele se torna um
problema, todos nés fingimos surpresa e choque, agindo como se fosse um cisne negro.
Disponivel em: https://www.csf.gov.sg/files/media-centre/speeches/2016-12-05-peter-ho-—
society-at-risk.pdf. Acesso em 23 de set. 2025.

5 Disponivel em: https://www.csf.gov.sg/media-centre/speeches/hunting-black-swans-taming-
black-elephants-governance-in-a-complex-world/ Acesso em: 23 de jun. 2025.
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com grande impacto®. Se posicionam na situacdo de ndo sabermos que nao
sabemos, alertado por Donald Rumsfeld.

Destaca-se que o planejamento por cendrios também é um recurso util
para ajudar as pessoas a pensarem no impensavel e explorar os grandes "e se",
a fim de que pontos cegos possam ser descobertos e confrontados. O produto
desejado nao é e nunca foi baseado em “previsdes de bola de cristal”, mas em
um conjunto de futuros plausiveis que desencadeiem conversas sobre riscos
potenciais e desafios sistémicos em um espago seguro.

A jornada de Singapura na incorporagao do foresight em sua governanca
mostra um compromisso continuo com a adaptagao e a inovagao. Cada um
desses marcos representa um passo deliberado para construir um servigco
publico mais agil e preparado para os desafios e as oportunidades de um futuro
incerto (CSF, 2014).

3 O Center for Strategic Future (CSF) de Singapura

O CSF, criado em 2009 conforme ja foi mencionado, fornece capacidades
e insights antecipatérios que ajudam a moldar politicas publicas que levam o
futuro em consideracao. A partir de 2015, o Centro passou a fazer parte do
gabinete do Primeiro-Ministro e desempenha um papel fundamental no
planejamento de longo prazo do Estado. O CSF é um exemplo claro de como os
governos podem incorporar a antecipagdo em sua esséncia e trabalhar
continuamente com o foresight em toda a administragao publica (Dreyer; Stang,
2013).

Apesar de Singapura ter uma longa histéria de uso de foresight estratégico
em diversas areas do governo, que remonta do final da década de 80, somente
em 2015 passou a ter uma acao mais efetiva com a incorporagcdao do CSF ao
gabinete do Primeiro-Ministro. O CSF nado é a unica unidade de foresight
estratégico no governo de Singapura, diversas agéncias vém criando suas
proprias equipes de foresight. O CSF, no entanto, é fundamental, pois ajuda o
governo de Singapura a desenvolver capacidades. Seu impacto se deve, em
grande parte, a esse posicionamento central no governo, que proporcionou
acesso ao mais alto nivel de governo e legitimidade ao interagir com outras
partes do governo.

A missao do Center for Strategic Future é "posicionar o governo de
Singapura para navegar pelos desafios estratégicos emergentes e aproveitar
oportunidades potenciais". O CSF faz isso de varias maneiras?®:

e Desenvolvendo capacidade e fornecendo treinamento em foresight
estratégico e gestao de riscos para servidores publicos.

® Conversation for the future. Disponivel em: https://www.csf.gov.sg/files/media-
centre/publications/conversations_vol2-publication-web.pdf. Acesso em 15 set. 2025.

’ Disponivel em: https://www.csf.gov.sg/who-we-are/. Acesso em 21 set. 2025.

8 Disponivel em: https://oecd-opsi.org/air/case/strategic-futures-singapore/. Acesso em
10/09/2025.
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e Realizando trabalho de foresight estratégico (por exemplo, coletando
insights sobre tendéncias emergentes e identificando sinais de mudanca).

e Comunicando e disseminando insights para formuladores de politicas
publicas em todo o governo.

Especificamente no campo de aprofundar e ampliar a capacitacdao em
futuros no governo, o CSF projeta produtos para aumentar a capacidade de
foresight na comunidade de futuros e realiza cursos de treinamento sobre
meétodos para se pensar e descrever futuros. Ao longo dos anos, desenvolveram
uma base de recursos de métodos, conteudos e redes compartilhadas para a
comunidade de futuros que eles construiram ao longo do tempo, a exemplo do
FutureCraft® e Ferramentas de Politicas Publicas. Embora a capacitagdo seja
focada na comunidade futurista, os esforgos continuos tém ido além dessa
comunidade imediata. A cada ano, a CSF realiza diversos cursos na Escola de
Servigo Publico (CSC), intitulados "FutureCraft’, com mais de cem servidores
publicos participando de pelo menos um curso por ano™®.

Uma maneira pela qual o CSF ajuda a desenvolver capacidade de
antecipacdo em outras partes do governo é ter funcionarios ingressando na
unidade por algum tempo antes de serem alocados em outra parte do governo.
Isso ndo apenas proporciona experiéncia em primeira mao, mas também cria
“embaixadores” valiosos'".

Como um think tank de futuros, concentra-se em pesquisas de futuros
abertas e de longo prazo e em areas de ponto cego; também experimenta novas
metodologias de foresight. Isso exigiu que o CSF mantivesse um certo grau de
independéncia em relagao as preocupacdes atuais das unidades de formulagao
de politicas publicas. O objetivo do CSF continua sendo incentivar as unidades
de formulacao de politicas publicas a pensar de forma diferente sobre o futuro,
de maneira que vao além de suas premissas preexistentes. Para isso, o CSF
frequentemente chama a atenc¢ao das agéncias para novas ideias e as afasta
das visbes de mundo predominantes, muitas vezes inflexiveis. A descri¢ao
frequentemente citada da equipe de cenarios da Shell se aplica igualmente ao
CSF: devemos ser "tolerados, mas ndo acolhidos" pelo restante do governo'2.

O CSF utiliza seu préprio conjunto de ferramentas, denominado SP+
(Scenario Planning Plus). O SP+ é baseado no planejamento por cenarios, mas
integra outras abordagens, como a teoria da complexidade.

O CSF aprimora o planejamento por cenarios tradicional, utilizando sua
estrutura SP+ para incorporar ferramentas de analise de sinais fracos, cisnes
negros e curingas, além de técnicas como backcasting e analise ambiental para

% Conjunto de ferramentas para a construgéo do foresight estratégico através do Governo de
Singapura. Disponivel em: https://www.csf.gov.sg/our-work/future-craft/. Acesso em 19 de set.
2025.

0 Tradicionalmente, toda a série FutureCraft tem sido direcionada a futuristas, mas os esforgos
desde 2014 tém envolvido um grupo mais amplo de servidores publicos.

" Disponivel em: https://oecd-opsi.org/air/case/strategic-futures-singapore/. Acesso em 23 de
jun. 2025.

2 Conversation for the future. Disponivel em: https:/www.csf.gov.sg/files/media-
centre/publications/conversations_vol2-publication-web.pdf. Acesso em 15 set. 2025.
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https://oecd-opsi.org/air/case/strategic-futures-singapore/
https://www.csf.gov.sg/files/media-centre/publications/conversations_vol2-publication-web.pdf
https://www.csf.gov.sg/files/media-centre/publications/conversations_vol2-publication-web.pdf
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traduzir cenarios em estratégias acionaveis. O SP+ oferece uma abordagem
mais fluida e iterativa que expande os pontos fortes do planejamento por
cenarios em termos de pensamento estratégico de longo prazo e incerteza,
abordando limitagdes com foco em tendéncias emergentes e incorporando
monitoramento para o desenvolvimento proativo de estratégias.

O SP+ tem seis objetivos principais semelhantes a fases que definem a
abordagem do CFE"® (Figura 2):

1. Definir o foco: Estabelecer e compreender a natureza complexa de um
problema.

2. Environmental scanning: Varrer o ambiente em busca de sinais fracos e
identificar problemas emergentes relacionados ao problema.

3. Construgao de sentido: Analisar informagdes brutas e junta-las para dar
sentido ao problema.

4. Desenvolver futuros possiveis: Explorar como futuros alternativos podem
ser, identificar futuros desejaveis e fazer "backcasting" para descobrir
como chegar |a.

5. Desenvolver estratégias: Identificar o caminho certo a seguir (por
exemplo, por meio de simulagdes).

6. Monitoramento: Procurar por indicacdes iniciais de futuros antecipados.

Figura 2 — os objetivos principais do SP+
SP+ serves six key purposes:

© O

Defining Focus Environmental Sense Making

Scanning
Monitoring Designi_ng ngeloping
Strategies Possible Futures

Fonte: Disponivel em: https://www.csf.gov.sg/our-work/our-approach/.

Como muitas outras estruturas semelhantes, o SP+ foi concebido como
um processo iterativo em que vocé percorre as fases repetidamente, garantindo
que esteja sempre a par do que o futuro pode trazer.

O trabalho de futuros do CFE é informa e desempenha um papel
fundamental na estratégia geral de todo o Governo de Singapura, desde o
Gabinete do Primeiro-Ministro até os ministérios mais especializados.

'3 Disponivel em: https://oecd-opsi.org/air/case/strategic-futures-singapore/. Acesso em
10/09/2025.



https://oecd-opsi.org/air/case/strategic-futures-singapore/
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SP+ usam diversas ferramentas que aumentar os pontos fortes do
processo de scenario planning e complementa suas limitagdes, como:

e Causual layered analysis — A Andlise Causal em Camadas (ACL) é uma
estrutura de estudos sobre o futuro desenvolvida por Sohail Inayatullah
para compreender questdes complexas e criar futuros desejados,
examinando quatro camadas interconectadas de analise: a Ladainha
(fatos e eventos superficiais), as Causas Sociais (sistemas e estruturas),
o Discurso/Visdo de Mundo (crencas e perspectivas subjacentes) e os
Mitos/Metéforas (histérias culturais profundamente arraigadas). Ao
analisar e transitar entre essas camadas, a ACL visa facilitar mudancas
mais profundas, duradouras e transformadoras, indo além de abordar
apenas os sintomas visiveis de um problema (CSF, 2017a).

e Policy gaming'*: Atividade interativa que pode assumir a forma de uma
simulagao, jogo de cartas ou jogo de tabuleiro. Os jogos de politicas sdo
criados para examinar politicas ou explorar o cenario, colocando os
"jogadores” em experiéncias imersivas que ajudam a aprofundar a
compreensao das diferentes interagdes em um sistema complexo. Eles
se concentram principalmente nos interesses das partes interessadas ou
na compreensdao das dinamicas que influenciam as decisdes
relacionadas a politicas em diferentes niveis. O processo de policy gaming
€ conceitualmente semelhante aos jogos de guerra no contexto militar.
Ele busca permitir que os jogadores ensaiem as decisdes que podem ter
que tomar em situagdes reais sob pressado de tempo (CSF, 2017a).

e Driving Forces Cards’>: O conjunto de Forgas Motrizes (DF) visa estimular
conversas sobre as principais forcas de mudanca que moldardo o
ambiente operacional no horizonte temporal definido e as possiveis
formas como elas podem se concretizar. Essas exploragcdes ndao sao
previsbes nem sao exaustivas. Em vez disso, oferecem maneiras
alternativas de pensar sobre o futuro, pois pode usar dados para ajudar as
pessoas a compreenderem maneiras plausiveis pelas quais o ambiente
operacional pode mudar e para identificar potenciais indicadores, de
acordo com o site do CSF (ver também driving forces em CSF (2017a)).

e Varredura de Questoes Estratégicas Emergentes (ESIs): O processo de
ESI (Emerging Strategic Issues) de Singapura é uma iniciativa sistematica
de analise de horizontes liderada pelo Centro para Futuros Estratégicos
(CSF) para identificar desafios e oportunidades emergentes que possam
ter um impacto significativo nas politicas e operagdes do pais. O processo
envolve a geragao de ideias de base ampla nos setores publico, privado e
académico, uma anadlise continua de sinais fracos e uma investigacao
mais aprofundada de ESls selecionadas para subsidiar a formulagao de
politicas e promover a agilidade estratégica no Servico Publico de
Singapura (CSF, 2017a).

4 Disponivel em: https://www.csf.gov.sg/files/media-centre/speeches/2014-10-14-peter-ho-
csc-games-exchange.pdf. Acesso em 18 de set. 2025.

15 Disponivel em: https://www.csf.gov.sg/media-centre/publications/csf-df-cards/. Acesso em:
18 de set. 2025.



https://www.csf.gov.sg/files/media-centre/speeches/2014-10-14-peter-ho-csc-games-exchange.pdf
https://www.csf.gov.sg/files/media-centre/speeches/2014-10-14-peter-ho-csc-games-exchange.pdf
https://www.csf.gov.sg/media-centre/publications/csf-df-cards/
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e Roda de Futuros: "Roda do Futuro" é uma ferramenta estratégica de
brainstorming usada em foresight e pensamento futuro para explorar os
resultados potenciais de um evento ou tendéncia. Desenvolvida por
Jerome Glenn e aplicada a formulagao de politicas em Singapura. A Roda
do Futuro € um método estruturado para visualizar as consequéncias em
cascata de um evento ou tendéncia, ajudando a identificar potenciais
impactos em todo o sistema. O Centro de Futuros Estratégicos de
Singapura e o servigo publico tém utilizado ferramentas como a Roda do
Futuro em seus workshops sobre politicas para antecipar desafios e
oportunidades de longo prazo para o pais (CSF, 2017b).

e Cynefin framework — A estrutura Cynefin € um modelo de construgao de
sentido desenvolvido por Dave Snowden que categoriza os problemas em
cinco dominios — odbvio; complicado; complexo; caético; confuso. Ao
distinguir esses contextos, os lideres podem identificar a abordagem
apropriada para cada situacao, visto que nao existe uma estratégia unica
para todos. A estrutura ajuda as pessoas a compreenderem diferentes
tipos de problemas com base em seus contextos especificos, permitindo-
lhes tomar melhores decisdes (ver Apéndice 1 e CSF, 2017a).

e Environmental scanning - Examinar sistematicamente o ambiente
externo para compreender sua natureza e ritmo de mudanga, e identificar
potenciais desafios e oportunidades. O processo é sistematico de
identificacdo de sinais e tendéncias fracos para detectar e monitorar
forcas motrizes, potenciais descontinuidades e problemas emergentes a
partir da analise regular de diversas fontes de informacéao. Inclui-se a
Andlise de Questdes Emergentes’®, na qual envolvemos uma ampla gama
de lideres de pensamento em varios setores para identificar questdes
emergentes criticas (CSF, 2017a).

e Criagao de Sentido — Usar informagdes brutas para compor um quadro
abrangente e compreensivel de um problema. Por exemplo, utilizamos a
Andlise de Forcas Motrizes e a Priorizagdo como ferramenta para
examinar como potenciais eventos desencadeadores podem alterar
tendéncias existentes e, em seguida, prioriza-las com base em seu
potencial impacto sobre as partes interessadas. Outra ferramenta é a
estrutura de Forgas/Fraquezas/Oportunidades/Ameacas (SWOT), usada
para pensar sistematicamente sobre uma questdo a partir de quatro
angulos principais, a fim de identificar quais areas precisam de mais
atencao.

e Desenvolvendo Futuros Possiveis — Criar narrativas e modelos para
compreender estados futuros plausiveis. As ferramentas incluem o
Planejamento por Cenarios Plus (SP+), ferramenta desenvolvida pelo CSF
que se baseia no planejamento por cenarios tradicional, incorporando
mais ferramentas adequadas para analisar sinais fracos e tendéncias

16 Questdes emergentes: Questbes que podem representar surpresas institucionais e sdo
plausiveis. Elas tém implicagbes que ainda ndo foram totalmente contabilizadas e ha
evidéncias suficientes de que podem ocorrer no futuro. Sdo "estratégicas", pois as
consequéncias que geram abrangem multiplos dominios de politicas publicas (CSF, 2017).



14

descontinuas., em que histérias de cenarios futuros plausiveis sdo usadas
para desafiar suposi¢oes e estimular o pensamento sobre estratégias de
longo prazo, e o backcasting’’, que comeca com a definicdo de um futuro
desejado ou temido e, em seguida, trabalha de tras para frente para
identificar as politicas ou programas que conectarao o presente ao futuro
(CSF, 2017a).

e Monitoramento - Monitorar indicadores relevantes de futuros
antecipados ou estratégias implementadas. Uma dessas ferramentas sao
os Sistemas de Alerta Precoce, usados para analisar riscos, monitorar e
alertar sobre potenciais ameacas criticas e desenvolver uma capacidade
de resposta a essas ameagas (CSF, 2017a).

Eles também investem no desenvolvimento de novas linhas de
investigacao. A identificar indicadores ajuda o CSF a gerar novas questdes e
areas para pesquisas mais aprofundadas. Isso pode envolver decidir se ha
informacgdes suficientes para encomendar um estudo "aprofundado’ sobre uma
tendéncia ou fenébmeno especifico’®.

Em 2024, no 15° aniversario do CSF, eles langaram um estudo
comemorativo (Figura 3). Esta edicdo comemorativa reflete a jornada do Centro
nos seus 15 anos de existéncia, apresentando suas atividades no campo do
foresight estratégico, fortalecendo, assim, a capacidade de o servigo publico de
Singapura navegar em um ambiente complexo e de rapidas mudangas. No
documento, é detalhada a abordagem do CSF, que utiliza planejamento por
cenarios para questionar premissas, vieses e pontos cegos e apoiar a tomada de
decisOes estratégicas. A edigao apresenta também “mergulhos profundos” (deep
dives) em questdes estratégicas emergentes, como o impacto da inteligéncia
artificial, o futuro das taxas de juros, o individualismo, os avancos em
biotecnologia ("techbio”) e as novas perspectivas sobre envelhecimento e
mortalidade. Essencialmente, 0 documento posiciona o0 CSF como uma entidade
gue ajuda a construir um governo orientado para o futuro, capaz de se adaptar e
se reinventar continuamente.

Figura 3 — Documento sobre foresight do CSF

[Foresight

Fonte: Disponivel em: https://go.gov.sg/csfforesight2024

17 Backcasting é um método de planeamento estratégico que comega por definir um futuro
desejavel e, em seguida, trabalha retroativamente para determinar as agoes, politicas e
programas necessarios para alcangar essa visao.

'8 Disponivel em: https://www.csf.gov.sg/who-we-are/. Acesso em 23 de set. 2025.
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3 No campo da Defesa

O Ministério da Defesa de Singapura (MINDEF) ndo apenas foi o bergo do
foresight para todo o governo, mas continua a manter um dos ecossistemas de
foresight estratégico mais robustos e integrados do mundo. Suas atividades sao
focadas em garantir que as Forcas Armadas de Singapura (SAF) mantenham
uma vantagem qualitativa e estejam preparadas para um espectro de conflitos
futuros.

Basicamente, as atividades realizadas no ambito do MINDEF no campo
do foresight sdo: (1) Planejamento por Cendrios para a Estratégia de Defesa
(Defence Scenario Planning); (2) Horizon Scanning tecnolégico e experimentagao;
(3) Desenvolvimento de Conceitos Operacionais Futuros (Future Operating
Concept Development).

No que se refere ao planejamento por cendrios para a formulacado da
estratégia de defesa, essa € uma atividade considerada fundamental, além de
ser a mais antiga de foresight do MINDEF, iniciada no final dos anos 1980. O
Ministério desenvolve cenarios de longo prazo desde aquela época para explorar
como o ambiente estratégico geopolitico e de seguranca pode evoluir. Os
principais objetivos sdo: (1) orientar o planejamento de longo prazo de defesa de
alto nivel, garantindo que a estrutura de forca e as capacidades das SAF sejam
relevantes para futuros ambientes operacionais; (2) guiar aquisicdes de
equipamentos caros e de longa vida util (ex.: novos cagas, navios ou veiculos
blindados), garantindo que o investimento seja resiliente a diferentes futuros; (3)
testar a doutrina militar, ao utilizar os cendrios como "tlneis de vento" (wind-
tunnels) para testar a robustez da doutrina, das taticas e dos planos operacionais
das SAF contra futuros alternativos (Public Service Division, 2011).

Quanto ao Horizon Scanning tecnoloégico e experimentacao, essa
varredura é realizada sistematicamente de forma global para identificar
tecnologias emergentes e disruptivas que possam transformar a natureza da
guerra. Esta funcao é central para a estratégia de defesa de Singapura, que
depende de superioridade tecnoldgica. Os principais objetivos sdo: (1) evitar
surpresas tecnoldgicas, por meio da antecipag¢ao do desenvolvimento de novas
tecnologias por potenciais adversarios, evitando ser pego de surpresa no campo
de batalha; (2) direcionar investimentos em pesquisa e desenvolvimento no
campo da defesa, ao identificarem as dreas tecnolégicas mais promissoras (ex.:
inteligéncia artificial, computagdo quantica, robodtica, biotecnologia); (3)
desenvolver novas capacidades ao traduzirem tecnologias promissoras em
capacidades militares concretas por meio de experimentagao e prototipagem,
muitas vezes lideradas por érgaos como a Future Systems and Technology
Directorate (FSTD)'°.

Ja o desenvolvimento de conceitos operacionais futuros traduz os
insights do planejamento por cenarios e do horizon scanning tecnolégico para os
conceitos sobre como as Forgcas Armadas de Singapura (SAF) lutardo no futuro.
E o elo entre a visdo de longo prazo e a doutrina e estrutura militar do presente e

9 Disponivel em: https://www.dsta.gov.sg/home. Acesso em 22 set. 2025. Obs. Tradugéo e
ajustes proprios.
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do futuro préximo. Seus principais objetivos sdo: (1) projetar a Forga do futuro,
definindo como as diferentes Armas (Exército, Marinha, Aeronautica) operarao
de forma integrada em cendrios futuros, guiando a transformacao das SAF (ex.:
a transicdo para a "42 Geragdo" das SAF, mais conectada e inteligente); (2)
integrar homem e maquina, por meio do desenvolvimento de conceitos que
otimizem a colaboracgao entre soldados e sistemas néao tripulados e inteligentes;
(3) orientar o treinamento e a educagdo na SAF, ao assegurar que a formagéo e
o treinamento dos militares estejam alinhados com as competéncias e as taticas
que serdo necessarias no futuro, destaca-se que a transicao para a "Next
Generation SAF" é um resultado direto desse processo de foresight (Tan, 2019).

Esse processo envolve a comunidade de foresight Intelligence para buscar
informagdes, onde coletores do governo produzem Inteligéncia e
contrainteligéncia, no processo. Ha também o envolvimento de coletores
comerciais, tanto do setor publico quanto do privado. Os dados coletados
sofrem andlise dos analistas de inteligéncia em um processo colaborativo que
envolve multiagéncias. O processo envolve detectar, classificar, identificar (ID),
acompanhar, compreender e antecipar ameacas e oportunidades. Eles também
coletam e armazenam dados em um big data integrado a IA (National Security
Coordination Secretariat, 2008).

O elemento central de foresight em Singapura é o programa Avaliacao de
Riscos e Varredura de Horizontes (RAHS), langado em 2004 como parte da
Secretaria de Coordenagdo de Seguranga Nacional (NSCS) do Gabinete do
Primeiro-Ministro (Dreyer; Stang, 2013). O RASH inclui um think tank, um centro
de solugdes e um centro de experimentacao. O programa RAHS explora métodos
e ferramentas que complementam o planejamento por cendrios na antecipagao
de questbes estratégicas com possivel impacto significativo em Singapura
(Figura 4) (Habegger, 2010).

Figura 4 — RAHS Programme Office

RAHS PROGRAMME OFFICE

RAHS THINK RAHS SOLUTIONS RAHS EXPERIMENTATION
CENTRE CENTRE

Excite policymakers with nabl Experiment with

insights to emerging | itioners with emerging processes and
risks and opportunities ’ e technologies and
with national security stra  anticipatio integrating them into the
implications and explore ne RAHS system

Part of the National Security Coordination Secretariat at the Prime Minister's Office
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Fonte: Disponivel em:
https://eresources.nlb.gov.sg/webarchives/details/www.rahs.gov.sg.public. www.home
.aspx.html. Acesso em 15 de set. 2025.

Os trabalhos desenvolvidos pelo Risk Assessment and Horizon Scanning
(RAHS) retne (gathered) informacbes e as usam para projetar cendrios e
melhorar os resultados informacionais para o governo de Singapura tomar
decisdo (Habegger, 2010; National Security Coordination Secretariat, 2008).

O RAHS Programme Office tem como visdo: “Um Centro Lider de
Especializagdo em Antecipagao Estratégica para a Segurancga Nacional”, pois
tem como principal atividade identificar potenciais de ameagas no campo da
segurancga; e como Missao: “Aprimorar a capacidade de formulagao de politicas
por meio de anélises envolventes, processos robustos e sistemas de ponta.”?°

Uma preocupacgao existente nas Forcas Armadas de Singapura é com os
investimentos em tecnologia e inovagado. Para tanto, no RAHS ha o Centro de
Experimentagdo (REC), que foi langado em outubro de 2002. O REC é
administrado pela Agéncia de Ciéncia e Tecnologia de Defesa de Singapura e
realiza experimentos para disseminar novos conceitos e tecnologias em
contextos operacionais e determina, em conjunto com analistas de politicas, a
utilidade da avaliacdo de risco com base nos resultados de horizon scanning

(Habegger, 2010).

Destaque é dado ao Centro de Experimentagao (REC), langado em outubro
de 2007 com foco tecnoldgico na exploracao, experimentacao e aprimoramento
do sistema RAHS. Em Singapura, a inovagao tem papel de destaque. Partem do
pressuposto que as organizacdes bem-sucedidas estdo fadadas ao fracasso a
longo prazo, porque sao enfrentadas dificuldades para mudar uma “férmula que
funcionou bem”. Essa inércia permite que os insurgentes, os revolucionarios e as
startups se infiltrem, mudem as regras do jogo, conquistem participacao de
mercado e desalojem as instituigdes tradicional (National Security Coordination
Secretariat, 2008).

Uma grande influenciadora do sistema desenvolvido por Singapura foi
Margaret Heffernan, autora do livro “Willful blindness & uncharted” a qual
defende que: “Quando se trata de uma lideranga realmente excelente, ndo se
pode planejar para o que nao se conhece. Portanto, € melhor ter mais pessoas
inteligentes, mais liberdade para inventar e experimentar, do que vocé imagina
que precisara.” Com base nessas palavras desenvolveram toda uma cultura da
experimentacgdo, inclusive nas forgas armadas (CSF, 2014).

Segundo Brigadeiro-General Jimmy Khoo?!, “o FSTD investiu 1% do
orcamento de defesa para gastos com experimentagao em 2003, sendo que em
2000 foi aplicado 4%. Nao é possivel falar sobre experimentagao sem recursos.
Ha necessidade de investimento”. Khoo foi quem montou o Future Systems

20 Disponivel em:
https://eresources.nlb.gov.sg/webarchives/details/www.rahs.gov.sg.public.www.home.aspx.ht
ml. Acesso em 11 de set. 2025.

21 Disponivel em:
https://www.nas.gov.sg/archivesonline/data/pdfdoc/MINDEF_20040223001.pdf. Acesso em:
21 de jun de 2025.
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Architet para o Ministério da Defesa. Hoje, o The Singapore Future Systems &
Technology Directorate (FSTD) faz parte do Ministério da Defesa (MINDEF) e é
responsavel pelo planejamento geral e pela gestdo das necessidades de
pesquisa e desenvolvimento de longo prazo das For¢cas Armadas de Singapura
(SAF). O FSTD desenvolve novos conceitos de combate, impulsiona a inovagao
em tecnologia de defesa e colabora com parceiros locais e internacionais para
trazer capacidades de ponta para as SAF.

O sistema RAHS tornou-se parte essencial do processo de planejamento
estratégico do governo. Ele incentiva a diversidade, € concebido como um
investimento de longo prazo e é conceituado como um processo de descoberta
que pode evoluir paralelamente a compreensao aprimorada do que funciona
melhor no contexto especifico de Singapura.

5 O ciclo de planejamento do Estado de Singapura

No governo de Singapura, ha um ciclo de planejamento estratégico. Esse
ciclo € um processo de longo prazo e multifacetado que envolve foresight de
longo prazo, planejamento por cenarios, engajamento publico e adaptagao
continua para enfrentar desafios futuros complexos, particularmente no uso do
solo e no desenvolvimento econdémico. O ciclo comeg¢a com uma visdo ampla e
de longo prazo (como o Plano Conceitual de 50 anos), que é entéo traduzida em
planos detalhados e focados na implementagdo (como o Plano Diretor de 10 a
15 anos), com revisdes regulares para incorporar tendéncias em evolugao,
andlise de dados e participagdo publica para garantir um futuro sustentavel e
resiliente.

O foresight estratégico busca entender as for¢cas motrizes, a tendéncias
futuras e suas implicagdes, traduzindo-os em cenarios de longo prazo e
incertezas chave em insights por meio de seu ciclo de estratégia. Esse processo
de planejamento possui quatro etapas: (1) Scanning and Sensing;, (2)
Interpretagdo e Construgao de Cendrios; (3) Formulagao Estratégica e Teste de
Resiliéncia; (4) Fase de Implementagao e Monitoramento (CSF, 2015).

A varredura e sensoriamento (Scanning and Sensing) representa a fase de
entrada de informacdes, onde o governo atua como um “radar" para detectar
mudancgas no ambiente global. Utiliza Horizon Scanning de forma continua e
sistematica. O principal motor aqui é o sistema RAHS (Risk Assessment and
Horizon Scanning). Ele utiliza anélise de dados avangada, inteligéncia artificial e
redes de especialistas para monitorar um vasto volume de informagdes
(noticias, publicagdes cientificas, relatérios etc.). O objetivo é a identificagdo de
sinais fracos (indicadores precoces de mudancgas potencialmente disruptivas),
tendéncias emergentes e incertezas criticas que podem impactar Singapura a
curto, médio e longo prazo. Como resultado, fornece ao governo um fluxo
constante de inteligéncia sobre o ambiente externo, que alimenta as fases
seguintes (CSF, 2015; CSF, 2017a; CSF, 2019).

A fase de interpretacdo e construgdo de cendrios (Sense-making and
Scenario Building), recebe as informacgdes brutas da etapa anterior e as processa
com o objetivo de criar narrativas coerentes sobre o futuro. Representa o coragao
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do processo de foresight. A principal atividade realizagao é planejamento por
cendrios, liderado pelo Centro de Futuros Estratégicos (CSF). Para tanto, o CSF
reune especialistas de diversos ministérios, do setor privado e da academia.
Esses especialistas analisam os motores de mudancga e as incertezas criticas
identificadas na fase anterior para construir um conjunto de 2 a 4 cenarios
futuros. Tem por objetivo criar narrativas detalhadas e plausiveis de como o
mundo podera ser em 10, 20 ou até 50 anos. Esses cenarios nao sao previsoes,
mas futuros alternativos e desafiadores, projetados para estressar o
pensamento estratégico atual. O conjunto de cenarios robustos construidos
serve como um "laboratério de futuros" para testar politicas (CSF, 2015; CSF,
2017a; CSF, 2019).

Os cenarios construidos alimentam a fase seguinte de formulacao
estratégica e de teste de resiliéncia (Strategy Formulation and Resilience Testing),
ao fornecer subsidios para a tomada de decisdo e a formulagao de politicas
publicas. O wind-tunnelling (tinel de vento) é uma técnica utilizada nessa etapa
para testar a robustez das politicas e estratégias existentes e propostas frente
aos cenarios construidos. A pergunta-chave é: "Nossa politica atual seria eficaz
ou falharia catastroficamente neste cenario?" Dessa forma, sdo identificadas
estratégias robustas e "apostas sem arrependimento’ (no-regret moves) sao
realizadas, por apresentarem resultados benéficos em todos ou na maioria dos
cenarios. Isso ocorre uma vez que nao existem solucdes Unicas para tais
questdes e apostas terdao que ser realizadas. Também sao desenvolvidas agoes
e hedge por meio da criagcdo de planos de contingéncia (hedges) para os
resultados menos provaveis, mas de alto impacto, e opcdes estratégicas sao
mantidas em aberto para se adaptarem conforme o futuro se desdobra. Como
resultado, obtém politicas publicas mais resilientes e um plano estratégico
nacional que considera uma ampla gama de possibilidades, em vez de se basear
em uma Unica projecgao do futuro (CSF, 2015; CSF, 2017a; CSF, 2019).

Por fim, a fase de implementacdao e monitoramento. Destaca-se que o
ciclo ndo termina com a criacao do plano, ele se transforma em um processo de
vigilancia e adaptagao continua. Para tanto, é realizado o monitoramento de
indicadores (Signpost Monitoring). Para cada cendrio desenvolvido, sdo
identificados ‘"sinalizadores" ou indicadores-chave. O sistema RAHS e as
agéncias governamentais monitoram ativamente o mundo real para ver quais
indicadores estdao se manifestando. Esse monitoramento tem por objetivo
fornecer um sistema de alerta precoce (early warning) que indique qual dos
cendrios (ou uma combinagdo deles) estd comegando a emergir. Isso permite
gue o governo ajuste suas estratégias de forma proativa, em vez de reativa. Esse
monitoramento indica quando uma mudancga significativa podera ocorrer,
fazendo com que haja uma reavaliagdo dos cendrios e da estratégia ocorra (CSF,
2015; CSF, 2017a; CSF, 2019).

Ha consenso de que é necessario estar preparados para enfrentar
surpresas que sao inevitaveis. Por isso, trabalham para a identificagdo de
possiveis black swan e wild cards events. Esses eventos disruptivos sao
utilizados também para expandir a capacidade de construir cenarios. Também
investem para o desenvolvimento de capacidades, do uso de foresight tools, e na
comunicagao dos resultados aos decisores. O objetivo é melhorar a decisao
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fornecendo informacgdes sobre possiveis eventos futuros e mostrar quais sao as
questdes estratégicas emergentes, em especial as que emergem da
complexidade ambiental (CSF, 2015; CSF, 2017a; CSF, 2019).

Em sintese, o ciclo de planejamento de Singapura é um ecossistema
dindmico que integra a varredura continua (RAHS) com a andlise profunda e
periddica (Cendrios do CSF) para testar e formular estratégias resilientes, que
sao continuamente monitoradas para permitir a adaptagdo em tempo real. Essa
abordagem integrada é a chave para a sua reputacao de governanga de longo
prazo.

6 Consideracgoes finais

Com base no documento fornecido, segue uma proposta para o texto das
"Consideracgoes Finais":

6. Consideragoes Finais

A trajetoria de Singapura na incorporagao do foresight em sua governanca,
ao longo de mais de 35 anos, mostra uma evolucdo deliberada e continua,
consolidando o pais como um dos principais centros de referéncia mundial na
area. O percurso, iniciado como um experimento de planejamento por cenarios
no Ministério da Defesa no final da década de 1980, expandiu-se para se tornar
uma capacidade estratégica institucionalizada em todo o governo, projetada
para aumentar a resiliéncia do Estado frente a um futuro incerto e complexo.

O sucesso do modelo de Singapura pode ser atribuido a pilares
fundamentais. Primeiramente, a forte institucionalizagdo, evidenciada pela
criagdo de o6rgdos centrais como o Scenario Planning Office (SPO),
posteriormente evoluindo para o Strategic Policy Office, e, crucialmente, o Centre
for Strategic Futures (CSF) e o sistema de Risk Assessment and Horizon Scanning
(RAHS), ambos alocados no Gabinete do Primeiro-Ministro. Esse
posicionamento central confere legitimidade e garante que os insights
relacionados aos futuros identificados alimentem a formulacao de politicas
publicas no mais alto nivel governamental.

Em segundo lugar, a abordagem de Singapura nao se limita a um unico
método, mas compde um ecossistema dinamico que integra diversos métodos.
O ciclo de planejamento estratégico de quatro etapas — Scanning and Sensing;
Interpretacdo e Construcdo de Cenarios; Formulagado Estratégica e Teste de
Resiliéncia; e Implementagdo e Monitoramento — articula de forma coesa a
varredura continua de horizontes distantes, realizada pelo RAHS, com a
construcao de cenarios robustos liderada pelo CSF, utilizando técnicas como
wind-tunnelling para testar a resiliéncia das politicas publicas. Essa estrutura visa
nao prever o futuro, mas construir um conjunto de futuros plausiveis que
preparem os gestores para diferentes realidades futuras.

Adicionalmente, o sistema é sustentado por uma cultura de aprendizado
e adaptagao continua. A énfase na capacitagao de servidores publicos, por meio
de iniciativas como os cursos "FutureCraft", e a manutengao de uma comunidade
de pratica que cresce organicamente desde os primeiros estudos, sdo essenciais
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para disseminar o pensamento de futuro em toda a administragdo. A disposi¢cao
para experimentar, inclusive com investimentos direcionados em pesquisa e
desenvolvimento no setor de defesa, reforga a busca constante por inovagao
para se manter a frente das surpresas estratégicas.

Conforme apontado na introducao deste relatério, a experiéncia de
Singapura oferece valiosos ensinamentos para o Brasil, que possui um historico
mais fragmentado no uso do foresight. As licdes extraidas ndo sugerem uma
replicagao do modelo, mas seu conhecimento e adaptacao a realidade brasileira.
Também destacam a importancia do patrocinio de alto nivel, do investimento de
longo prazo em capacidades, da integracao entre diferentes érgaos e da criacao
de uma cultura que valorize a antecipagao estratégica. A jornada de Singapura
ilustra que a capacidade de um Estado de navegar em um ambiente global volatil
e cada vez mais incerto depende fundamentalmente de sua habilidade de pensar
sistematicamente sobre o futuro, questionar premissas e, assim, construir um
governo mais agil, proativo e preparado para os desafios do amanha.
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Apéndice 1 — Detalhamento do Cynefin framework

Cabe aqui a realizagao de um detalhamento de como funciona o método Cynefin
framework. Sua importancia esta associada ao fato de que se vive em um mundo
complexo e que tudo esta conectado. Esse contexto faz emergi os black swans
e suas relacdes. Nas palavras de Donald Rumsfeld, que foi secretario de defesa
americano: “Relatos que dizem que algo ndo aconteceu sao sempre
interessantes para mim, porque, como sabemos, existem coisas que sabemos
que sabemos. Sao coisas que sabemos que sabemos. Também sabemos que
existem coisas que nao sabemos. Ou seja, sabemos que existem algumas
coisas que ndao sabemos. Mas também existem coisas que ndao sabemos que
nao sabemos. E se analisarmos a histdria do nosso pais e de outros paises livres,
€ esta ultima categoria que tende a ser a mais dificil.” Isso ocorre porque, nos
termos de Rumsfeld, sdo as incdgnitas desconhecidas, os problemas
inesperados "que ndo sabemos que ndo sabemos"?2.

Para todo problema complexo ha uma resposta clara, simples e errada
(H.L. Mencken - jornalista americano). Em vez disso, problemas complexos:
causas e fatores de influéncia ndo facilmente determinados ex ante, multiplas
partes interessadas com diferentes perspectivas, muitas vezes com objetivos
divergentes, sem solu¢des imediatas ou Obvias.

Nesse contexto o método Cynefin framework possibilita se pensar nesse
contexto de complexidade. Esse método parte da identificacdo do que é 6bvio,
pois refere-se a relacdo entre causa e efeito é clara e obvia, refere-se ao dominio
dos procedimentos operacionais padrao); ja o complicado, refere-se a relagdo
entre causas e efeitos requerem andlise, investigacdo e pensamento sistémico
de experts, mas sao bem entendidas, e podem gerar a um range de
possibilidades de solugdes, e acesso a melhor solugao); complexo refere-se a
multiplas forcas com causas e efeitos inter-relacionadas que sao impossiveis de
serem modelar e entender no momento da decisao, requerendo investigacao e
construcao de sentido, em geral somente podera ser percebida pro analise
retrospectiva); cadtico refere-se a totalmente aleatério, sem padrdao) — para
orientar a tomada de decisOes e a resolucao de problemas; confuso refere-se a
grande incerteza, ndao ha clareza sobre qual dos outros dominios se aplica, este
dominio também era conhecido como desordenado em versdes anteriores da
estrutura). Cabe destacar que as questdes que estao nas dimensdes complexas
e caodticas fazem parte de um mundo imprevisivel ja as que estao nos dominios
complicados ou ébvios sdo mais previsiveis (Figura 5).23

Figura 5 — Diagrama do Cynefin framework

22 Disponivel em: https://veja.abril.com.br/mundo/morre-aos-88-anos-donald-rumsfeld-ex-
secretario-de-defesa-dos-eua/. Acesso em 21 set. 2025.

2 Disponivel em: https://uxdesign.cc/the-cynefin-framework-navigating-complexity-in-ux-
2bcdab9d5cfd. Acesso em: 20 set. 2025.
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Cynefin framework by Dan Snowden

Fonte: Disponivel em: https://txm.com/making-sense-problems-cynefin-
framework/.

Cynefin framework leva a pensar em tipos de questdes relacionadas que podem
ser representadas no cruzamento de dois Eixos que classifica os tipos de
problemas ou questdes que os governos enfrentam, com base em duas
dimensoes:

e Eixo Horizontal: Prazo (Curto Prazo vs. Longo Prazo)
e Eixo Vertical: Natureza do Problema (Complexo vs. Simples)
Portanto, os quatro quadrantes séo:
o Superior Esquerdo (Curto Prazo, Complexo): Crises, pandemias, guerras.

o Superior Direito (Longo Prazo, Complexo): Mudancas climaticas,
demografia, terrorismo.

« Inferior Esquerdo (Curto Prazo, Simples): Conter tumultos, manter a lei e
a ordem, limpar as ruas.

o Inferior Direito (Longo Prazo, Simples): Projetos de infraestrutura,
construcao de estradas, moradias.

O objetivo do framework é argumentar que os governos muitas vezes se
concentram nos quadrantes de "curto prazo' (ambos simples e complexos), mas
precisam desenvolver a capacidade de lidar com os desafios de longo prazo e
complexos, que sdo os que mais moldardo o futuro (Figura 6).

Figura 6 — Tipos de questoes
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Anexo 1 — Resumo do trabalho realizado pelo Singapore Armed Forces (SAF)
(Traducdo nossa).

Em 28 de fevereiro de 2024, o Ministro da Defesa de Singapura, Dr. Ng Eng Hen,
revelou no Parlamento uma série de atualizagdes e melhorias previstas como
parte dos planos de transformacado das Forgas Armadas de Singapura (SAF). Os
planos, anunciados durante o debate do Comité de Abastecimento sobre o
orcamento do Ministério da Defesa (MINDEF), visam aprimorar as capacidades
e a estrutura de combate das SAF.

O debate sobre o0 orcamento do MINDEF ocorre em um momento delicado nos
assuntos globais, com a guerra entre Russia e Ucrania em 2022 sem dar sinais
de arrefecimento e a eclosdao do conflito entre Israel e Hamas em 2023
ameacgando desestabilizar o Oriente Médio. Mais perto de casa, reivindicagdes
conflitantes no Mar da China Meridional, principalmente a intensificacdo das
tensdes entre a China e as Filipinas em relagdo a questdes relacionadas ao
Segundo Banco de Areia Thomas, aumentam a perspectiva de escalada. Com
esta arena internacional cada vez mais polarizada em mente, a multiplicidade de
atualizacdes e aquisi¢oes taticas do MINDEF nao é nenhuma surpresa.

No entanto, as decisdes de aquisicdo e modernizagao fazem parte de um
processo de longo prazo de calculos continuos, e cada decisdo esta sujeita a
sensibilidades politicas e estratégicas. Uma analise mais atenta dos anuncios
recentes destaca trés escolhas significativas, a partir das quais os observadores
podem compreender melhor os planos de transformacgao da proxima geragao da
SAF e a adaptacao da organizacdao de acordo com a natureza dos conflitos
atuais.

Uma Frota Expandida de F-35

Um destaque importante dos planos de modernizagcao mais recentes da SAF é a
decisao de comprar oito cacas F-35 — mais especificamente, a variante F-35A.
Notavelmente, esta compra é diferente do pedido anterior de F-35 da SAF, que
era para a variante "B". Embora ambas as variantes pertengam a mesma classe
de cacas de quinta geracao, as especificacdes técnicas sao diferentes. Por
exemplo, uma comparacao lado a lado mostra imediatamente como a variante
"B" é consideravelmente maior do que a variante "A", principalmente devido ao
Rolls-Royce LiftFan da primeira, uma especificagdo técnica que lhe confere
capacidades de decolagem curta/pouso vertical (STOVL). A caracteristica
STOVL do F-35B desempenhou um papel crucial na decisao de compra da SAF,
pois proporcionaria viabilidade operacional adicional em Singapura, onde ha
escassez de terra, e maior resiliéncia contra-ataques de bombardeio de pista
destinados a interromper decolagens de aeronaves.

No entanto, a adigao da variante "A" complementa a variante "B", com a vantagem
superior que possui em combate, embora em detrimento da capacidade STOVL
da variante "B". A variante "A" apresenta menos complexidades técnicas do que
a variante "B", além de ser capaz de transportar cargas Uteis maiores e operar
por periodos mais longos. Essa caracteristica o torna uma atualizagdo mais
direta para o papel até entdo desempenhado pela frota de F-16 da Forgca Aérea
da Republica de Singapura (RSAF), que deverd entrar em obsolescéncia em
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meados da década de 2030. Compreensivelmente, a decisdo surge em um clima
em que a possibilidade de guerra convencional ndo pode ser descartada. No
entanto, a variante "B" nao é muito inferior a variante "A" e, portanto, ter uma frota
com duas variantes permite que a RSAF conclua uma variedade maior de tarefas,
além de poder adaptar seus desdobramentos de ativos para atender aos
requisitos especificos da missao.

IP24023

Um F-35 Lightning Il. Os planos de modernizagdo mais recentes das Forgas
Armadas de Singapura (SAF) incluem a compra de oito cagas F-35A para uma
frota com duas variantes, permitindo que a Forca Aérea da Republica de
Singapura (RSAF) conclua uma variedade maior de tarefas de acordo com os
requisitos especificos da missao. Imagem do Wikimedia Commons.

Considerando que tanto a variante "A" quanto a "B" compartilham o mesmo
projeto de aeronave, sera mais facil para a RSAF integrar a nova variante em sua
estrutura de combate, pois podera adaptar seu treinamento para os F-35Bs as
variantes "A". A SAF também teve a oportunidade de explorar a interoperabilidade
e a viabilidade geral da operacao das variantes "A" e "B" por meio de varios
intercambios militares com parceiros estrangeiros, como a Australia, que utiliza
a variante "A".

Com a previsao de chegada dos oito F-35As a Singapura em 2030, a RSAF podera
manter suas capacidades de combate mesmo com os F-16s entrando no final
de seu ciclo de vida antes de serem totalmente descontinuados. Mesmo que a
chegada dos F-35As seja adiada, possivelmente devido ao atraso do complexo
industrial militar dos EUA nos prazos de entrega, ainda ha algum tempo de
reserva devido a essa compra oportuna. Além disso, a compra foi planejada para
aproveitar uma "janela de oportunidade”, com os precos do F-35 agora mais
competitivos, a medida que os pedidos globais pela plataforma aumentam. O F-
35A é, de fato, mais barato que o F-35B, o que significa que a compra mais
recente pode ser feita a um custo razoavel, com boa relagao custo-beneficio.

A Proliferacao de Plataformas Nao Tripuladas

As outras aquisicbes e implantagdes da Forca Aérea de Defesa (SAF)
demonstram uma tendéncia clara para a ampla incorporagdo de meios nao
tripulados e autébnomos em suas operagdes diarias. O uso de meios nao
tripulados tem sido onipresente na guerra entre a Russia e a Ucrania. A eficacia
dessas plataformas foi tamanha que um decreto foi assinado pelo Presidente
Volodymyr Zelensky em 6 de fevereiro de 2024, criando um ramo separado das
Forcas Armadas Ucranianas dedicado a drones. Certamente, muitas licdes
podem ser extraidas das experiéncias da Ucrania em relagdo a natureza mutavel
da guerra, principalmente o valor da integragdo de meios nao tripulados com
implantagdes tripuladas nos conflitos atuais.

Compreensivelmente, os ultimos anuncios de atualizagdes e aprimoramentos do
MINDEF destacam uma maior integracao de meios nao tripulados em todos os
dominios operacionais. Por exemplo, a Marinha da Republica de Singapura (RSN)
anunciou a implantagéo do veiculo aéreo nao tripulado (VANT) Veloce-60 (V60),
de fabricagao nacional, a ser langado a partir de navios da RSN existentes. Os
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VANTs V60 fizeram sua estreia em 2020 e operam em linha com o conceito de
"nave-mae", no qual os veiculos tripulados maiores e mais tecnologicamente
avancados da SAF sdo equipados com a capacidade de atracar e implantar
meios controlados remotamente e nao tripulados a servigo de um espectro mais
amplo de missodes.

A RSN também anunciou sua intengao de implantar embarcagoes de superficie
nao tripuladas (USVs) em seu Comando de Seguranca Maritima (MARSEC) para
desempenhar uma fungao policial nas aguas territoriais de Singapura. Com este
anuncio, é provavel que os testes autbnomos no mar tenham sido concluidos e
ha confianga na capacidade das USVs do MARSEC de desempenhar a fungao
pretendida. Considerando que a Forga Aérea de Segurancga (SAF) pretende operar
com uma reducao de um tergo no efetivo total até 2030, a implantagcdo do USV
MARSEC sintetiza melhor a ideia de usar a tecnologia como um multiplicador de
forca, sendo potencialmente capaz de substituir fungdes tripuladas no mar e
desempenhar fungdes semelhantes com maior durabilidade operacional,
mantendo o operador fora de perigo.

O Exército, por sua vez, anunciou a implantagdo de micro-UAVs para auxiliar os
soldados na guerra basica de infantaria e na movimentacao de tropas. Estes
foram implantados publicamente pela primeira vez no Exercicio Forging Sabre
2023, onde a SAF testou seus ativos de micro-UAVs em cenarios de implantagao
de missao. Apesar do tamanho reduzido dos micro-UAVs, sua incorporagao
oficial a estrutura de combate do Exército representara uma mudanca
significativa na forma como a SAF conduz missdes terrestres, em particular no
que diz respeito aos procedimentos de vigilancia de ultima milha. A partir de
agora, a secao tipica de infantaria teria que ser treinada para realizar missdes ao
lado de micro-UAVs como parte de seu movimento basico de um lado para o
outro, o que requer uma mudancga radical no treinamento e na condugao de
exercicios das Forgas Armadas da Ucrania (SAF).

Aprendendo para a Guerra

Embora os dois anuncios anteriores representem um aprimoramento das
capacidades tecnoldgicas das Forgcas Armadas da Ucrania (SAF), o Ultimo
remete aos fundamentos basicos da pratica militar. Como a atual guerra entre
Russia e Ucrania demonstrou, o treinamento desempenha um papel importante
no aprimoramento da eficacia em combate. Por exemplo, o soldado ucraniano
médio possui experiéncia significativa em combate, mas, devido ao estado
relativamente precario do treinamento pré-guerra, muitas vezes carece de
fundamentos basicos da pratica militar. Essa deficiéncia é amplificada a medida
gue os soldados sao rapidamente promovidos para repor as perdas em combate,
deslocando o problema para o nivel mais alto. Com base nessa observagao, ha
um valor extraordinario a ser obtido ao garantir que todo o pessoal das Forgas
Armadas da Ucrania possa treinar em condicdes de campo de batalha
controladas e realistas, ainda que simuladas.

A abertura gradual da Cidade SAFTI, um centro de treinamento de ultima geragao,
ajudara a otimizar o treinamento dos soldados. Ao utilizar tecnologias como
sistemas de mira inteligentes, tecnologias a laser, veiculos nao tripulados, telas
visuais e layouts interativos, a Cidade SAFTI sera capaz de recriar, na medida do
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possivel, um ambiente de campo de batalha realista para o treinamento dos
soldados.

O realismo no treinamento é particularmente critico para uma forga militar como
a SAF, baseada em conscritos, dado o curto periodo de treinamento de seus
soldados, bem como a relativa falta de oportunidades para desdobramentos
relacionados ao combate. Isso significa que a SAF deve revisar constantemente
a eficdcia de seus sistemas internos e doutrinas militares, enquanto se refere as
experiéncias de combate de outros. Dado o destaque que a guerra urbana teve
em conflitos recentes, como a Batalha de Marawi, nas Filipinas, e o atual conflito
entre Israel e 0o Hamas, ndo é surpresa que a Fase 1 da Cidade SAFTI e o primeiro
dos trés Circuitos de Batalha Instrumentados planejados se concentrem em
operagdes urbanas.

Conclusao

Um olhar mais atento aos planos de modernizagcdo mais recentes da SAF
destaca a necessidade de manter sua vantagem operacional por meio da
aquisicao de ativos militares de ponta, como os F-35As, garantindo ao mesmo
tempo a gestdo adequada da obsolescéncia dos ativos e dos cronogramas de
transicdo. Além disso, a medida que as forgcas armadas em todo o mundo
continuam a extrair licbes de combate dos conflitos em curso, a ampla
implementacao de meios néo tripulados pela SAF € uma medida ambiciosa que
demonstra sua intengdo de se manter a frente da curva e, ao mesmo tempo,
superar as limitacdes de mao de obra de Singapura.

As melhorias realizadas nas instalacdes de treinamento da SAF resultardo em
uma melhoria nos padrdes de treinamento organizacional, com o uso de novas
tecnologias para recriar uma variedade maior de cenarios, tanto para o combate
urbano convencional quanto para operagdes fora da guerra. Em meio a tempos
dificeis nos assuntos globais, a SAF continua avangando com sua
transformacao de proxima geracao programada para 2040, reafirmando sua
posicao como uma das principais forcas armadas da regido e a garantia da
segurancga nacional de Singapura.
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