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O QUE SAO E POR QUE CENARIOS?

A ambicao de prever o futuro, de saber 0 que val acontecer antes que aconteca,
deve ser t&o antiga quanto ainteligéncia no homo sapiens. Para o dirigente de empresas, mais
do que uma ambicdo, € uma necessidade. Praticamente, todas as decisdes tomadas pelo
dirigente sGo baseadas em informacgbes de ontem, mas seréo implementadas amanhd, em
condigdes que, no contexto de mudangca em que vive, terdo alta probabilidade de serem
diferentes.

A formamais simples - e mais comum - de prever o amanha € a de projetar para o
futuro as mesmas caracteristicas do passado. Em termos gréficos, é equivalente a colocar
uma régua nalinha de tendéncia e traga-la para adiante.

A constatacdo de que a probabilidade de as coisas continuarem como eram ndo é
um, nem préxima de um, levou ao desenvolvimento de técnicas quantitativas (muito bem
apresentadas por Georgoff & Murdick (1986), em um artigo na Harvard Business Review).
As técnicas quantitativas pecam por considerar - como 0s padres do meu colégio primario -
gue natura non facit saltus e os fendmenos e acontecimentos do meio ambiente evoluem
gradativamente de um estado a outro semelhante. Nada € mais longe da realidade do que isto:
nosso mundo € cheio de descontinuidades, entre elas as mutagdes (ver Bethlem, 1986).

O numero de fracassos de decisdes "bem informadas’ e tomadas com cuidado &
muito grande, o0s erros de previsao dos experts, as vezes muito freglientes. As causas desses
erros sdo inimeras. informagdes incompletas, imprecisas, inexistentes, processamento errado
das informagbes por impropriedade do algoritmo ou programa de processamento;
informagbes, mesmo completas e precisas, recebidas com atraso, 0 que € agravado pelo
tempo de processamento etc.

Além disso, praticamente todas as decisdes empresariais s80 tomadas com a
participacdo de outras pessoas, aém do dirigente, e essas pessoas introduzem varidvels
comportamentais que atrasam mais, distorcem, modificam as decisdes e a sua
implementagéoﬂ

1 O artigo de Raimar Richers"A lei dos meandros' (1989) ilustra bem o processo decisorio empresarial.
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Praticamente todas as decisdes da clpula de uma empresa provocam reagdes que

ateram o resultado que teriam se existisse o ceteris paribus. Normalmente, o decisor

experiente, antes de tomar uma decisdo, analisa 0s seus efeitos como se ndo houvesse

resisténcia ou adversarios, e depois imagina quais resisténcias e quais agdes serdo

desencadeadas pelos adversarios. Entdo, ou redliza um trabalho politico prévio a

implantagcdo da decisdo, ou altera a decisdo para diminuir ou eliminar as ages adversas que
imaginou que surgiriam.

Fazendo o exercicio de imaginar as ateragbes que poderdo ocorrer N0 meio
ambiente (fisico, por exemplo), e as reagcdes dos elementos humanos envolvidos na tomada
ou na implementac&o da decisdo e na convivéncia com os resultados da mesma, o decisor
aumenta sua capacidade de enfrentar as alternativas diferentes que surjam, porque ja pensou
nelas e nos efeitos ou desvios ou disfungdes que poder&o criar.

Assim, tornou-se claro, de uns anos para cd, que € conveniente imaginar
alternativas para as condigbes futuras em que a decisdo ira se materiaizar. Surgiram as
expressoes Prospectiva e Futurologia, definidas como discussdo de futuros alternativos e
previsdo de muitos futuros, respectivamente, sendo a andlise de cen&rios, considerada como
uma técnica de futurologia.

Quando se prevéem combinagdes de variaveis de vérias naturezas e origens
(econdmicas, sociais, politicas, mercadoldgicas, etc) esta se criando uma forma de lidar
melhor com aincerteza e aignorancia parcial em que as decisdes seréo tomadas.

O cenario é um texto escrito onde se apresentam seqiéncias hipotéticas de
situagdes complexas, construidas com o proposito de concentrar a atencdo nOS Processos
causais e pontos de decisdo, e facilitar a decisdo na situacdo de incerteza e ignorancia parcial
em que Se encontram os decisores.

Os cenarios aternativos, gerados por um decisor, ndo sdo, na realidade, uma
previsdo do que vai ocorrer, mas um exercicio sobre hipoteses geradas pelo  decisor, visando
prepara--lo melhor para enfrentar desvios do padréo observado, até 0 momento, e a alterar
suas decisdes ou agdes. O exercicio de cenarios diminui 0 susto com situagfes alternativas,
mas nao proporciona bases sdlidas para se tomar esta ou aguela decisdo, mesmo porque o
Unico principio verdadeiro de previsao é que o futuro é imprevisivel.

Assim, na impossibilidade de se saber 0 que vai ocorrer, aumenta-se 0 nUmero
de previsdes do que podera ocorrer.



O QUE QUER SABER A EMPRESA:

A empresa quer saber - se possivel com certeza - véarios acontecimentos futuros,
preferivelmente reduzidos a val ores precisos como:

1. Demanda no futuro por um determinado produto ou servico. A demanda global, a
potencial, o que outros produtores podem oferecer e a quantidade do produto
disponivel no mercado;

2. Otipo de competicdo que seus concorrentes irdo oferecer.

3. O ciclo devida do negdcio, produto ou servico, e as duractes dos ciclos atua e
futuros,

4. Asmelhorias e ateracdes no seu negocio:

a) Prospeccdo econdmica e fiscal.

b) Prospeccdo comportamental (uso da antropologia, sociologia, psicologia): a
mudanca no tempo(e no espaco) do comportamento do consumidor;

c) Prospeccdo tecnoldgica: a mudanca no tempo (e no espaco) do produto e do
processo.

Em decorréncia desses acontecimentos, a empresa fard sua previsao da demanda e
delineara sua estratégia de producdo, de marketing, (de distribuicdo, de comunicagdo, €tc) e
fara seu plangiamento contingente.

Ha alguns exemplos de firmas colhidas de surpresa com ateragbes no
comportamento do consumidor e que ndo Sse recuperaram do prejuizo causado por esta
surpresa.

Por exemplo, o fabricante de chapéus masculinos "Chapéus Mangueira', os
fabricantes de utensilios de ferro galvanizado tais como: baldes, regadores, latas de lixos
(localizados em numero razodvel no Rio de Janeiro, em Sdo Cristévao), os fabricantes de
gaochas (a"Gaocha Moderna' que vende ainda hoje nos Estados Unidos) e os de toucas e
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sapatos de borracha e maid de 1a e de algodéo para banhistas, cujos produtos o consumidor
deixou de comprar.

Outros tiveram que desenvolver planos contingentes para fazer frente a
campanhas de opinido publica contra seus produtos considerados nocivos a salde, como
cigarros em geral (em particular a marca Minister, no Brasil), aglcares, e bebidas (como
absinto naFranca) e refrigerantes atacados por seu contetido de agucar.

COMO SURGIRAM OSCENARIOS

Considera-se geralmente a década de 50 e os cenérios desenvolvidos pela equipe
de Herman Kahn como o inicio de utilizagdo de cenarios para orientar as estratégias (no
caso de Kahn, possivelmente a estratégia mundial dos paises desenvolvidos).

A metodologia usada por Kahn foi a de reunir especialistas em vérias areas e
construir com eles o que chamou de cendrios surprise free (sem surpresas) e depois
introduzir canonical variations (variagbes canonicas) resultantes da introducéo no surprise
free de variagOes nos pressupostos.

Outros pioneiros da area foram os professores Linneman & Klein que, em seu
artigo cléssico (1979), listaram varias etapas para a constru¢do de cen&rios, apresentadas
adiante.

A empresa que provavelmente usou cenarios aternativos mais cedo e mais
extensamente foi a General Eletric americana. O modelo de geracdo de cenérios da G.E. é
apresentado adiante.

A DIFICULDADE DE GERACAO DE CENARIOS

A dificuldade principal € a de combinar 0 nimero muito grande de variaveis,
algumas das quais com grande amplitude de variacdo. Pode-se construir cenarios do ambiente
nacional do pais onde a empresa opera e do ambiente mundial, se 0 mercado da empresa é
influenciado pela conjuntura mundial. Em geral, estes cenarios sdo chamados de
macrocenarios. Na construcdo ou geracdo desses cenarios dase, em gera, atencdo a
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variaveis do meio ambiente como as geograficas, politicas e geopoliticas, as sociais,
econdmicas, psicolégicas e tecnolégicas. O nimero de combinagdes possiveis de cada uma
delas com as demais, em todas as suas variagdes, se configurando como cenarios, poderia
ser muito grande e impossivel de manusear (0 nimero de combinagdes de n elementos p a
p, sendo n e p ambos na ordem das dezenas € um nimero muito grande). O problema passa a
ser como reduzir as combinagdes a um nimero manuseével de alternativas.

Os caminhos habituais séo:

1. Selecionar algumas variaveis relevantes e alguns valores aceitaveis. O processo de
selecdo € totalmente subjetivo e refletird a "visdo" do selecionador. O processo
Delphi, pela entrevista com experts sobre a visdo de cada um deles e
posteriormente procura de "convergéncia’, seriaum exemplo.

2. Escolher "temas' para cenarios, como fez Kahn, com suas "variagdes canbnicas'.

3. Pode-se também usar a técnica de "impacto cruzado" (cross impact analysis),
porém esta também pode se tornar ndo manuseavel, mesmo contando com o

processamento eletronico de dados.

A prospeccdo tecnoldgica, em anos recentes, adquiriu "status' de atividade
especificarealizada por véarias universidades e organizactes cientificas.

Pode-se, também, fazer cenarios referentes ao comportamento futuro de um
determinado mercado, adotando macro cenarios como dados. Linneman e Klein, no artigo
citado (1979), apresentaram a lista a seguir, para a construcdo desses cenarios:

1. ldentifique e explicite a missdo, objetivos bésicos, politicas de sua companhia;

2. Determine até quando no futuro quer plangjar;

3. Desenvolva um bom conhecimento dos pontos de seguranca e vulnerabilidades de
sua companhig;

4. Determine fatores que Vvocé pensa que ocorrerdo definitivamente dentro do prazo
do seu plang amento;
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5. Faca uma lista das varidvels chave que ter8o consequéncias criticas para sua
companhig;

6. Dévaloresrazoaveis paracadavariavel chave;

7. Construa cenarios nos gquais sua companhia podera operar;

8. Desenvolva uma estratégia para cada cenario;

9. Cheque a flexibilidade de cada estratégia em cada cenario, testando suas eficécias
em outros cenarios,

10. Selecione - ou desenvolva - uma estratégia de "resposta 6tima’.

O modelo da General Eletric, (como sdo construidos na G.E.) apresentado a
seguir, também é adequado.






O USO NO BRASIL

Algumas empresas tém se utilizado da técnica de elaboracdo de cenarios, com
destaque para 0 BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Socia - que ja
trabalhava cenérios, primeiro em 1984 e depois em 1986, quando produziu o trabalho
"Sintese dos cenarios para a economia brasileira 1987-2000", para utilizagdo em seus planos
estratégicos (BNDES, 1988).

Antes da do BNDES, séo conhecidas experiéncias do Grupo Ultra, em 1982, que
elaborou cenédrios para 1983 a 1987; da UNICAMP, em 1983; e da Cia. Internaciona de
Seguros, em fins de 1983, que elaborou cenarios de 1984 a 1989 para uso em seu
Plangjamento EstratégicoEI Também a Arthur Andersen, em 1984, e o INDA (Instituto

2 Cujos trabalhos s3 descritos no Caso C.I.S.(CBC 13188568) e na Monografia no. 6 da COPPEAD
(Bethlem, 1985).
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Nacional de Distribuidores de A¢o), em 1985, elaboraram cenarios. A experiéncia da Arthur
Andersen foi feita usando o modelo Delphi e ada C.1.S. com um Modelo Delphi modificado
pelo autor do trabalho.

Véarias empresas de consultoria j& se utilizam da técnica com sua clientela,
porém ndo foi possivel obter informagdes mais acuradas para poder mencioné-las.

PROBLEMASBRASILEIROS

Na construcdo ou geracdo de cenarios, como foi visto anteriormente, é preciso
coletar informagBes sobre as variaveis politicas, sociais, econbémicas, psicolégicas e
tecnol dgicas do meio ambiente em gque operara a empresa.

As tecnoldgicas, como ja se afirmou, sdo hoje objeto de tratamento especial:
quase sempre a prospeccao tecnoldgica se congtitui em atividade especifica, principamente
para as firmas em que a tecnologia é fator predominante.

As outras variaveis, que poderiam ser chamadas de humanas, sofrem problemas
especificos no Brasil.

Além das dificuldades esbogadas para prever o comportamento da economia e 0
quadro politico brasileiro, prever o comportamento das variaveis sociais e psicologicas do
ambiente brasileiro ser4 ainda mais penoso (como em qualquer pais do mundo, e€las séo
funcdo da histéria e da cultura do pais e das conjunturas politicas e econémicas ja dificeis de
avaliar). Serd, por alguns anos, trabalho arduo e pouco preciso prever 0 comportamento da
sociedade e dos consumidores brasileiros.

Espera-se que mehore; que os socidlogos e antropélogos desenhem novos
modelos para andlise e interpretacdo de dados, 0s quais 0s economistas e cientistas politicos
descobrir&o como coletar e tratar.

Enquanto isso, deve-se construir cendrios aternativos em nimero maior do que o

gue fazem os profissionais dos paises desenvolvidos (em geral 2 ou 3) e utiliz&los como
ferramenta para melhorar a qualidade dos futuros cenarios.
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