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RESUMO

0 objetivo geral da dissertagBo & analisar @ fungdo dos
cenar ios como anxiliares do planejamento. Com wvistas 3 ohtencio
deste objetivo, primeiramente, 8o apresentadas =as definigdes,
caracteristicas & objetivos dos cenarios, de forma a tornar claros
os principios que regem SuUR interligacio com o processo de
planejamento. Apds (580, algumas metodologias s30 descritas e
conparadas entre si, &, entio, ¢ proposta uma clagsificagBo dasg
metodologias, cujo obhjetivo & estabelecer uma ponte de ligagao
entre as necessidades e expectativas do usudrio & as
caracter (sticas das metodologias. Também, = partir da andlise das
metodologias, ¢ formulado um roteiro das etapas bhasicas de uma
metodologia de construgfo de cendrios. For Fim, um# andalise de
casos 6 realizads, eﬁ diuas organizacies brasileiras e, atraveés da
1iteratura, em emnpresas do exterior, com o ohjetivo de avaliar o0s

resnltadas proporcionados pela utilizagdo de cendrions.



ABSTRACT

The main objective of this work is to analuze the role of
scenarios in  the planning Process. The first part presenkts
definitions, characteristics and obljetives of scenarios, in order
to clarify the principles guiding their relationship with the
planning ProceEss. Some methodologies are descr ibed =and compared

and & classification ot methodologies ia proposed, establishing

the correlation between the needs and the expectations of users
and the characteristics of the methodologies. On the basis of the

.

analysis of these methodologies, A sgquence of the basic steps af
a methodology for the construction of scenarios 18 also put
forvward. Aiming at assessing the results obtained through the use
of scenarios, theuiastmpawtﬁo£mthisMwohk coptains an analysis of
the utilization of these tools by  two Brazilian organizations,

and~ by way of & bibliographical review~ also by sole Amer ican and

i opean companies.
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i~ INTRODUCAD.

Esta dfsaevtacﬁo insere-se na area das novas tendéncias
emergentes do planejamento estratégico, aque enfatizam a utilizacio
das posturas pré  ou pra-ativas de planejamnento, procurando
garantir um aprendizado cisténico e um planejamento eficaz,
perante as incertezas causadas pelo atual ambiente turbulento.

0 enfoque central deste trabalho é a andlise da utilizagdo
dos cendrios como ferramenta auxiliar do planejanegnto estratégico.
A proposta &, portanto, o estudo & @ andlise da fun¢8o dos
cenarios no contexto da tomada estratégica de decisdes, tendo cone
cerne a explicitagio dos requisitos necessarios a2 elaboragdo de
miltiplos cendrios, dos heneficios por eles prcporcimnadoﬁ_ Ao
planejamento, das dreas do conhecimento gerencial em S que &30
aplicdveis ¢ do nivel de difusSo do uso dos CENArids CORD
ferramenta gerencial, por empresas do Brasil. S%p enfocadas duas
organizagies selecionadas para participar do projeto *Aspectos  do
Planejamento Empresarial no Brasil”, desenvalvido pelo PEI-PUC, o
qual tem como principais metas o estudo das netodologiag de
planejamento estratégico em curso nestas Enprasas, hemn como =&
elahoracio de um modelo conceitual de planejamento.

0 cohjetivo geral da dissertacio ¢ a analise da fungio - dos

4 . - - ne - . . . K
cendrios como auxiliares do planejamento. 580 seus objetivos

easpecificos!

{~ Detfinir o conjunto de fatores que acarretou o
desenvolvinento das tdcnicas prospectivas € as necessidades

administrativas aue levaram a4 €8SE desenvalvimento.

'
e



2~- Analisar como a introduclo & a utilizacﬁp dos cendrios
afetam o processo de planejamento, enforando as plrincipais
caracteristicas e objetivos dos cenarios como ferramentas
gerenciais.

3~ Identificar os principais beneficios auferidos pelo
planejamento com & utilizagao dos cendrios, ressaltando suas
limitagdes.

A Explicitar uma sequéncia das etapas necessdriag a  upa
netodologia pratica de construgao de cendrios, a partir da
apresentacio dds metodologias propostas por alguns auntores.

Ohservar e =analisar aplicagies, no Brasil, e no

&

exterior, dos cenarios.

ohjetivo especifico ganha importdncia, na

0 primeiro.
med ida em que se presencion, nas iltimas décadas, & ascensio e
queda de diversos planos, que naufragaram frente 3as incevtezaé.
Estas madangas inesperadas levaram os planejadores =5 modificaﬁeh
seus planes, capacitapdo-~os a lidar com a turbuléncia dos tempos
atuais. 0 segundo objetivo explica~se quando se atenta para o fato
de que o uso dos cendrios, por estar investido de mudangas na
prapria ideologia de planejar, CAaUsa gfeitos diversos na
organizacio e no processo de planejamento. Estes efeitos produzen }
um leque de caracteristicas prdprias dos cendarios, que nacessifa
ser estudado e compreendido. Quanto ao tercelro objetivo, & clér#
a sua importdncia, pois ¢ neste topico que s88o avaliandos os
principals resultados obtidos com o uso de cendrios. Estes

beneficios € limitagdes tém sua expllcitaglo calcada a partir do

material hibllogrifico pesquisado, juntamente com as conclusdes



retiradas dos casos estudados no projeto citado. 0 quarto obhietivo
inpRe-se pela necessidade de tentar tornar & técnica de composiGgio
de cendrios mais clara, facilitando sua aplicaglo ao processo de
planejamento em geral. J4 o quinto e iltimo obdjetivo especifico
consiste na condensagfo no texto, das Informagdes obtidas, atraveés
da andlise de casos de aplicagio de cendrios.

A metodologia =adotada para buscar 0s ohjetivos acima
menc ionados abrangeu, inlcialmente, uma pesquisa hibliogrdficas O
priacimo passo foi a realizacio de uma pesquisa aplicada, na qual
os dados reunidos na fase bibliogratica foramn analigados,
concomitantemente con os resultados do estudo de casos originado
pelo projeto de pesaitisz do qual este trabalho fam parte. sae
projeto possibilitou o contato com pessoas ligadas As  SmPIresas
participantes, que POSSUEn experiéncia en planejamento e que
puderam transmitir seus conhecimentos e rotinas de trabalho,
quanto & implementacio e uso dos cendrios. Essas informagies
serviram de subsidio is conclusBes finals da digsertagio.

A dissertagio estd estruturada emn cinco capitulos, sendo o
primeiro esta introducﬁo; A descrigao sucinta de cada capitulo é =8
sequir apresentada.

Na capftulo 2, husca-se Jjustificar = nacessidade de
utilizar as técnicas prospectivas.

Na secRo itnicial, através de um histdrico da évolucﬁo do
planejamento empresarial e da arte de raciocinar a respeito do'
futuro, analisa~se como se deu a passagen das velhas formas:
sohrenaturais de previsio da ant iguidade para as novas & modernas

técnicas, como a prospectiva, que procura nEo somente prever 08



fatos, mas tamhém tentar ohservar certos mecanismns, que  regem O
processo de mudangas. Gomo tal passagem n8o foi simples, faz-s6
necessdria uma analise paralela das formas de planejamnento,
visando chegar na dltima e atual abordagem do planejamento, =
administracio estratégica.

Na seclo seguinte apresenta~se a prospectiva. 580 temas de
relevincia as bases tedricas nas quais ela se fundamenta, O0S
beneficios estratdgicos por ela proporcionados € as limitagdes
ident iTicadas em sua untilizacio.

A seé;;r aio analisados os aspectos mais relevantes da
introdugio dos cendrios como ferramnenta gerencial, no
planejamento. Partindo-se das varias definigbes de cendrrios
disponiveis na literatura,-ldentificam=se. 0s principais ohljetivos
de uma metodologia de constiruglo de cendrios, buscando-se, ainda,
fazer a diffcil passagem dos cendrios 4 formulagio de estratégias.
Assim, sa0 analisadas as principais posturas de ataque ao pirohlema
da coexisténcia de miltiplos cenadrios, bhem como sio relacionadas
ags principais recomendagoes, para que se pPossa realnente traduzir
os cenirios em estratégias aplicdveis, para reducio de incertezas

e aproveitamento de oportunidades.

0 capitulo seguinte analisa as metedologias de construgio

de cenirios. Inicialmente, sHo ahordadas as diversas metadolmgiasrn
propeostas por alguns autores, que divergem entre si, na medida ém
que algumas abordagens prezan miito = utilizagfo de wmodelos
matriciais ou estatisticos, enquanto outras diSo mals énfase a
intuleSo e & 1ldgica de ocorréncia  dos eventos. S%o, entfo,

anal isadas as - principais caracteristicas das diversas




metodologias, bem como sia aplicahilidade. Com hase nesta analise,
& felta uma classificacio das metodologias e ¢ apresentado um
roteiro calcado nos pontos sobre os quais hd consenso entre os
antores, cahendo, entfo, ao usudrio escolher =as técnicas mais
adequadas s suas necessidades, algumas delas apresentadas ao
jongo da dissertagfo, para a resolugio de seus problemas de
previsio.

No capitulo 4, s¥o discutidos alguns casos de ntilizagio
de cendrios. A primeira se¢do preocupa-se en apresentar & analisar
os resultados obtidos por ENpresas internacionais usudrias de
cenarios, as quaig btornaram  Seug  PIrocessos de implementacio e
utilizagBo de cendrios divalgados e conhecidos atraviés da
literatura. Em seguida, .husca-se descrever & ordenar o A5
observacies coletadas em duas organizaches brasileiras, com base
em reunifes e palestras proporcionadas pelo projeto de pesaliga
citado, enriauecendo, assim, a visio pritica da utilizagfo de
cendrios no pais. A partir da olservagio dos casos digcut tdos nas
etapas anteriores, abhordam-se 0s principais heneticios wuferidos
pelo planejamento, com a utilizag%o dos cendrios, bem como as

Timitacdes dessa técnica.

No capitulo Tinal, estso condensadas as principais.

conclusies alcangadas com o desenvalvimento da dissertagio. Estdo,
portanto, reunidas as caracteristicas hdsicas €& ohjetivos dos
cendrioss sua influénciza na tomada eatratégica de declsdes e,
resumidamente, o8 procedimentos que SE deve adotar paﬁa
transformar os cenarios em bases parsa estabelecer estratégias de

ag3o. S50 apresentados algumas ohaservacrhes & comentarios sobre =a



utilizacBo dos cendrios no plahu de empresas hrasileiras e os
principais beneficios por eles fornecidos ao planejamnento. Do
estudo das metodologias de construgio de cendrios, neste capitulo
final, estfo relacionadas suas principias catacteristicas, bem
como as principais conclusides originadas pela comparagio e
classificacio das metodologias. Algumas conclusBes podem ser .
adiantadas, tais como a de que o uso das cenarios reconhece
explicitanente a atuagfo de forgas ambientais externas @ internas
coma condicionantes do sistema; de que os cendrios desenvolvem um
aprendizado que abre novas perspectivas e oportunidades, antes
cantfladas pelos modelos riaidos de percepclo, a serem exploradas
pelas enpresasi de que o processo tem de ser iterative, evalutivo
e integrado ae processo de planejamento, de forma a dar um aumento
de confianga na tonada de decisies estratédgicas.

A dissertacSo &, portanto, um trabalhe que se enquadra no
pensamento de que é possivel se planejar a longo  prazeo, num
universo de possibilidades incertas. Tal planejamento, de acordo
com as novas ahordagens estratdgicas, fundamenta-se no planejar

estiratégias, considerando os futuros alternativos que convivem

gimultancanente.



o) PORGUE DAS TECNICAS PROSPECTIVAS.
5. 1-Evolugfo da visBo prospectiva

As sociedades humanas, na verdade, nunos est iveramn
aFasEadaa do ato de especular sobre o futuwro. Pode-se citar, cowo
representantes desta arte, os ordculos e adivinhos, que permeatram
a era antiga € 0% magos, bruxos e alauimistas da idade média. Como
povos representativos destas atividades, pode-se relacionar:
eqipcios, hebreus, gregos, celtas, maias @ astecas. ALE a idade.
média, as principais fontes de previeio eram as profecias e
especinlagies. Para Rattner (19790, as profecias eram predicies
-.celcadas em inspiragnes ou influéncias sobrenaturais, alegada ou
legit imanente vivenciadas pelos ordculos, enguanto a especﬁlacﬁo__
era um discurso futuristico, no qual o discursante adnite falta de
pbase racional e a presenga de incertezw, mas Se  apoia  em  vagas.

opindes & boa dose de imaginagio.

A partir da passagen da idade nédia para a moderna, & hase
filosdfica da previsio, de acordo com Godet (1983}, foi uma nog8e
contingencial, que dependeu da época e da sociedade em quest&o. 0
antor observa que trés atitudes distintas pare encarar 0O futuro se.
sohrepdem ao longo do tempo, mesmo nos dias de hoje. 580 elagl.aé'
at itudes passiva, adaptativa € voluntarista. A =atitude paaﬁiQa
predominou durante o fatalismo religloso, do qual Foi wvitima o
século XVIII, poils a previsio era #undamentada no fato de aque as_:

paginas da histdria Jd estavam ecacritas por Deus. Ao homem caberia

apenas segilir o seuw destino ja tragado e, portanto, aceito. Com =



agitagHo provocsda pela revolugfo industrial, o homem tomou
consciénecia de que emhora as paginas da histdria aiﬁda estivessen
sob © jugo do Senhor, elas estavam se virando cada wve: nais
rapidanente. Assim, parsa que houvesse um acompanhamente dos fatos,
surgiy a necessidade de se antecipar o futuro a fim de nelhor se
preparar para ele. Essa foi a era em que predominod a postura
adaptativa, aque perduroun durante nuito tempo até o sédeculo atual.
Os frutos resultantes dessa fase foram incrivels evolugides dos
métodos de previsio econfmica e tecnoldgica, acompanhadas de uma
contianga excessiva € errdnea en tais modelos. Foi uma &poca  em
que a previsio tecnoldgica substituin a divina, pois da mesna
forma foi tida como infallvel, coms uma panacdéia para todos os

males. Entretanto, essa crenga excessiva ndo tardow a sel

refreada, caindgwg.ﬂhﬁgﬁrﬁo fatalismo techblégfca, no  gqual se
acreditava que a civilizagio se encaminhava inexoravelmente para ©
Juizo final. Com a crescente aceleragio de nudancas, o aumento da
incerteza com relagfo ao futuro e a complexidade cada wvezx wnaior
dos fendmenos e do relacionamento entre os atores que .interagem
nas varidveis do sistema, o antifatalismo se inpds. 0O homem entdo
pade despertar de sua letargia e acreditar gue ele nHo € guiado
involuntariamente em direcio ao Futuro, mas ao contrario, tem

participacio ativa nas relagides de forga motrizes da evoluglo 8

construgio do futuro. Isto marca definitivamente a atual postura -

face ao futurce, wvoluntarista oun prd-ativa. Como se dew esta
evolugio em diregso Y 2853 postura voluntarista e,
consequentemente, ao encontro da prospectiva, gqie~ Cono  SE vers

ainda nesta dissertacio~ se coloca como uma dag formas de reagivc



prd—at ivamente face ao Futuro? Para responder a tal questBo, um
hreve histdrico das formas de planejar o fubturo en termos
gerenciais € apresentado a seguir.

No inicio do desenvolvinento industrial, praticamente tudo
o que se produzia era vendido & a Buropa € 0% EUA  eram mercados
inexplorados @ avidos de novidades de consuno. O planejanento das
primeiras companbias industriais erra en geral executado pelo
proprietdrio ¢ seus familiares. Para Makridakis (4i987), a primneira
formal izaglo dessa fTorma de planejamento foli proposta por Fagol em
{9446, numa abordagem ligada & organizagio formal dos setores &
componentes da empresd. Na vis8o de Jackson (1$87), o surgimento
do planejamento como disciplina tem como marco & 'Administracﬂd
Cientifica" defendida por taylor, sendo esta proposta mais
relacionada com a ot imizacio da produgio e dos nétodos de trahalho.
em si. Entretanto, os dois antores concordam em  que sonente nos
anos 59, a ciéncia da cotratégia propagou~se e clresceu tanto en
adeptos quanto gm recilrs0s. Fase fato pode ser explicado pelo Tim
da grande guerira &, conseauentemente, da diivida quanto 8as novas
oportunidades que Se ohservava na ocasido. As Enpresas pirecisavam
entio replanajar su’a producio, que mititas veres estava direcionada
para material hélico, & redinensionar seus nercados. Surgiu entﬁdlj
a necessidade dos planos de 10Ng0 PIFaE0. :

Neste periodo de retomada de crescimento e de atimisﬁo cdm':'
relacio ao futuro, apds o fim de una terrivel guerra, Nakridaki$:
(4987 afirma que a administragio era executada sob um formato de
planejamento a longo prazo. 0 propdsito deste plﬁnejamento formal

era, primgiramnente, definir os objetivos da emnpresa, depois




io

formalizar os planos prepalrados para atingir tais objetivos e, poOr
fim, alocar os recursos disponiveis atraveés dos graﬁdes orgamentos
anuais. Emnbora apresentassem certa dose de coeréncia, estes
modelos foram gradat ivamente naufragando, pois n3o consideravamn
nem de longe as tend@ncias hdsicas que prrecisavan ser mnonitoradas,
tais como a taxa de retomada do crescinento mundial e as eventuais
quedas de vendas. Eetas tenddncias foram &€ modificando &
evoluindo, formando novos ohstdculos @ incertezas e opondo-sg &
tend@ncia de crescimento do pia-guerra. Assim ainda de acordo com
Makridakis, © planejanento de iongo prazo  foli transmutade o
planejamento eatratdéglico em fins dos anos &G, pois questdes antes
nealigenciadas, @& respeito das tendéncias do nercado, das
capacidades de produgiao e de possiveis restrigoses de recuraos,
prrec isavamn ser entrentadas. O planejamento estratégico, portanto,
incorporava possiveis midangas de tendéncias e n@o admitia &
premissa do crescimento assegurado, bhem como 1idava mais .
explicitanente com 2 compet itividade, reconhecendo que havia
lTimites para o crescimnento de mercados @ pradutos, nao eastando
assegurado um lugar ao sol para todos. O planeianento estratégico
eta estruturado de forma 2 farnecer detalhadas sequéncias de agoes
para a ohtenglo dos ohjetivos firmados. Mas seu foco central nfe:
era nos oreamentos plurianuais € sim em planos que S€ adéduasééﬁ 
3s previeles e suposigies feltas acerca de algumnas tendéncias_'e
extrapolagdes ambientals consideradas relevantes. Seguindo esfa
corrente, os modelos de planeianento estratégico evoluiram de
forma a privilegiar, de acordo com Boshoff (198%9), os wmétodos dé 

previsio cataktigtica € a pesquisa operacional. Como congequéncia
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deste pensamento mecanicista, como sfirma  Makridakis (4987), as
decisfes eram, en geral, desprovidas de unicidade na emnpresa
frequentemente isoladas da geréncia de topo. AS matérias de
relevancia ao plangjamento eram as penetragnes e fatias de mercado
conquistadas pela empresa, possi{veis langamentos de novos proditos
e produtividade alcancada, enquanto gue o ambiente externo ndo
recehia a devida ateng8o.

Contudo, o8 tempos de placidex ambiental & euforia,
veriticados com o novo surto de desenvolvimento experinentado
pelos paises do primeiro munde em fins da década de 49, foram =aos
poucos sucumbindo & crescente competitividade de mercado, agravada
ainda por uma corrida teenoldgica sem  precedentes & por um
turbilhio de mudangas politico~sociais. Jd pelos idos de 7¢, n=a
visSo de Makridakis (19872, o planejamento estratégico foi alvo de.
sucessivos ataques de académicos e usudrios. 0Os planos FalhaVam.
constantemente, sobretudo no tocante A estimativa dos ciclos de
vida dos produtes, demonstrande que novas variaveia estavam
desviando as resultados dos espeirados. 0s fatores apciais €
politicos que, de acordo conm Jackson (1987), eram 08 causadores
das difliculdades atravessadas pelo planeiamento da EPOoCca,
comegaram entio a despertar interesse emn pesqulsadores, pols esteé
perceheram que tais fatores dificultavam =& inplenentacio 'dést
cakratdgias propostas. A& euforia gradat ivamente foi dando lugar :&
desilusfo e os estrategistas, conforme Malkridakis, deixaram de sear
considerados seres superiores, aendo ao contrario objeto de
pesquisas dque raevelaram a queda na gqualidade da tomada de

decismes, a medida em que aumentava =a tensio ocasionada pelas
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pressies e impactos de cada decisSo frente as incertezas.

Mas por que falharam os planos haseados né planejamento
estiratégico? Quais as causas da falha dos modelos tradicionais de
planejamento em acompanhar a turbuléncia ambiental gerat,
caracteristica da década de 79? De acordo com Godet (4977) e
Zentner (49282}, 0% metodos de previsio gstatisticaos e
econométricos, nos quais estava haseado o modelo de planejamnento
estratégico, tém como premissa bdsica que o futuro serd produto do
passado. Assim, os eventos futuros ndo passar8o de extrapolagoes
de tendéncias passadas. Drucker (1973, in Zentner, 19823,
reconhece, entretanto, que planejamento estratégico nio & simples
previsia. 0 futuro é imprevisivel e o planejamento tewm o seu papel

exatamente por isso, pois as previsdes sd sdo validas para curtos

espagos de tempo. Com 8 mesma opiniio dos auntoregs acima, ®was
referindo-se especificanente a0% metodos de previsio
econonétricos, Godet (1i98%) real¢a que estes modelos, por se

referenciarem no passado e nfo integrarem parametros qualitatives

e comportamentais as previsies, tornam-se impotentes emn lidar com

o futuro. 0 autor considersa, inciusive, gque houve um paradoxo

histdrico quanto ao desenvolvimento destes metodos, pois eles mais

evoluiram e se propagaran, Justamente quando eram menos
necessdrios =ao plancjamento, Jé 4aue o ato da previsdo 'ek# Lo
consideravelmente mais simples aquela época do que nos dfa§ 
atunis. Essa Facilidade provinha do fato de <4que 0% modelos

mostravam o que todos podiam ver, ou seja, 0s invest imentos & o©

virtual crescimento estavam atrelados =ao crescimento do P18,

fendmeno ocorrido em quase todos os palses desenvolvidos em fins

s
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dos anos &@. Portanto, o tempo era a princjpal variavel
explicativa da evolucBo, quanto mais ele transcorria, maior o PIB
e maiores os investimentos. Mas essa estrutura ndo poderia
perdurar eternamente & o marco da era das rupturas fol o ano de
1973, com a elevacio dos pre¢os do petrdleo. Tais rupturas, como
explica Godet, nfo s8o passiveis de previsdo pelos modelos
fundamentados em fatos e dados hiatdricosi, pois elas estdo
ligadas, nio aoc passado, mas ao comportamento presente de diversos
atores, que interagem entre si, atuando no ambiente de forma cada
vez mais complexa. Portanto, devido a estreita 1igaclo que existia
entre o planejanento estratégico e o0s modelos de previsio

cconométricos, quando estes se tornaram impotentes no lidar com o

futuro arrastaram com eles o planejamento estratéglico em sua

ineficiencia.

Por fim, o descrédito tornou-se geral em meados de 7¢ e o

planejamento estratdgico era questionado quantola sen propdsito,

sua ntilidade e sua aplicabilidade. & consenso entre os autores

que o golpe de misericdrdia nos sistemas tradicionais de
planejamento, foi dado pela inesperada evolugdce dos pregos do
petirdles provocado pela OPER em 1973. Este evento causou profundas

mudancas na estrutura econdmica mundial & os nais caticos poderiam

até sugerir que hquela época seria  indcua  qualquer espécie de

planejamento, Jj3 que este seria constantemente derrubade pelaga

ruptiras de tendéncias. Mas Rattner (197%9) argumenta contra issu,

quando afilrma que algumas empresas congeguiram antecipar o chogue .

i

Para verificar o fundamenltos desta alirmagao de Godel,

consultar Qodel (G983, pagw. 2¢, 27, 28, 29, aq)

P
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do petridleo, o que comprova que, apesar das dificuldades e
incertezas ambientais, seria extremamente convenienée a utilizagHo
de um metodo decisario que explorasse varios caminhos
alternat ivos, em fungio das possiveis reagoes dos atores que
intluem diretamente na OPEP. Assim, seriam atenuadas muitas das
trdgicas consequéncias econdmicas verificadas em alguns paises na
época,incluindo-se ai o Brasil, naturalmente. Portanto, algo
necessitava modificar o pensamento estratégico, de forma a
reconhecer explicitamente a existéncia de alto grauw de incerteza
quanto A tomada de decisdes estratégicas.

Tal modificacSo foi inicialmente deflagrada por um novo
enfoque gerencial emergente na época, que tentava redefinir as
dirvetrizes do akto de planejar, cuja base de pensamento pode ser
bem entendido com o auxilio de Makridakis (i987). Este o definiu
como @ tentativa de explorac8o da complexidade do sistem=s,
utilizando-se as diferentes percepgaes advindas do Jjulgamento
pessoal e organizacional. Na verdade, ocorria entdo uma mudanga de
referencial, abandonando-se a antiga mdxima de reduzir a
conplexidade do sistema estudado, buscando assim a utilizagdo de

modelagem matendtica, em prol de uma melhor discussHo em torno das

questiies concernentes ao problema. Para que essa nova filosofia,

que valorizava e estimulava o Julgamento e a reavaliacio de

valores, se fundamentasse, o planejamento estratégico passou poar

um verdadeiro redesenho, originando, entfo, a administracio
estratégica, que incorporava em si determinadas mudangas, vitais &
permanéncia de um  Processo de planejamento rm ambiente

turbulento. Para expressar tais mudancas € o que elas implicaram,
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popde~se referir 2 Boshoff (1982}, que consegue identificar nove
transformaches especialmente relevantes, que s3o listadas e
diascutidas a seguir.

i-0 entoque do planejanento n3o s no ambiente interno da
empiresa, mas procurando ahranger as varidveis dos anbientes
interno e externo.

Este ponto ganha importincia, na medida aque Se& chservou
quie as FTormas tradicionais de planejamento supunham que audangas
fno ambito externo nio " @& QULE | '’Rm uma, reavaliacBo dos projetos @
tarefas desenvalvidas internamente na emprasi. Pecava-se porr dois
erros hasicos ao se adobar tal procedimento, pois pregsupunha~se
uma total separagfo entre a organizagio & o anbiente contextual,
on  externo, e nfo se percebia a extrema var iahilldade das
varidveis que o regem. No enktanto, O panorama comegod & 8&
modificar, a partivr do momento em que houve & aceitagio de que O
futuro é inprevisivel, pols =& organizacgdo fax parte de uma
comp lexa rede que =a envelve & que  COw ela interage 8 todo
inatante. Portanto, uma nova visko fPfoi necessdria, reconhecendo
que forgas externas agem potencialmnente na organizagio, que deve
definir seus ohjetivos en harmonia com & compreensfio prévia do
aistema completo no qual estad inserida.

) abandono da ahordagem unidimensional do planejameﬁtb._
em prot da multidimensionalidade de percepgines do sistema.

Aqiti o autor encontra-se en sintonia com @ phservagso
extraida de Godet (1985) de que as var iaveis econdmicas eran
outrora encaradas como isoladas das in?luéncias sociais &

politicas. Mas a. aceleracio das mudangas ambientais funcionou
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simultaneamente como algoz e tdbua de salvagio das metodologias,
qiue, de tanto wmalograrem na tentativa de acohpanhar oX-3-4-¥:)
mudancas, acabaram por abandenar o radicalismo de adwmitir apenas
variaveis ligadas a uma sd disciplina. Assim, uma nova postura foi
ahragada, identificada pelo auntor como horizontal oun holistica,
associanda a multidisciplinaridade das questides relativas ao
planejanento. Sintetizando, o que ocorreu foi a fuga da previsao
rigida en favor de uma abordagem mais criativa € rica em opgdes
estratégicas.

3-A de?inicao.da principal missio do planejamento como =&
resolucio das questiies estratégicas de longo prazo.

Esse terceiro tipico ¢ sequéncia natural dos anteriores. A

multidisciplinaridade das metodologias =acarretoun num pensamento

mais centrado a“ignéalgféém, pois s& O amhieﬁte ﬁ&o & estatico e
previsivel, um planejamento centradeo a curto prazeo teria de se
moldair constantemente & nova realidade, o 4que se torna, sendo
impossivel, hastante custoso. Assim, ag netodologias se ativeram
maise s missoes estratédgicas € de longo prazo, deivandeo o cwrtoe
pirazo como um  caminho natural para a obtenglo dos objetivos
firmados.

4-A concentragio dos métodos de previsio nos mecanismos
que geram mldangcas.

0 que significa hasicamente que o planejamnento 'cantfou 
suas aten¢goes menos nos dados prevfatos em si, considerando antes
mais importante a compreensfo dos mecanismos de mudanca ambiental.
Tomando-se como exemplo a taxa de inflagfo, se, =ao invés de se

utilizar de um métoda de previsio para estimar =a sua evolucHo
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através de dadogs passados, 0S responsdveis pela andlise langarem
mS3o0s de outros programas, que aimulem variagies nas atitudes dos
atores aue influenciem as taxas inflacionarias, exiate =1
possibilidade de chegar a um consenso sobre se a tendéncia & de
reducio ou aumento da inflag80, o que, nlo raro, ¢ mais importante
do que o valor da taxa proplrianente dita.

5-0 fim da ohsess8o pela certeza, partindo para a
incorporacio de incertezas no planejamento.

Aauli, o autor realga que historicamente as metodologias se
preocupavam com a criacio de previstes mais € mais acuradas. A

+ ~ ¥ -
situacgio comegoun a mudar, na medida em que foram aceitas €

integradas ao Processo  as incertezas. Assim, o que & tem

L]

atualnente & a fusfo de métodos de previsio, com @& andlise de
possiveis influéncias incertas atuando no ambiente, posto que ele
nEo é estdtico. Consegue~se, assim, fazer uma capdeie de andlise
de sensibilidade nos sistemas de previsfo, dotando-os de maior
adequacio & realidade.

&~A importdncia da reavaliagio e do julgamento de valores.

Como wvisto no gapico anteriaor, houve um maior

estreitamento com a realidade, o que alertou os pesautlsadores paka

a importancia da reavaliacfo e Jjulgamento de valores. Durante o

apogeu dos métodos de previsio estatisticos, eram supervalorizados
os dados quantitativos, que acarretaram & ampla utilizagdan dos

sistemas dindmicos de analise @ de modelos econométricos. Has &

caracteristica multidinensional do ambiente em que se vive acabous
por estimuilar um degsenvolvimento de metodologiags que reapaldam  as

diferentes PErceRenes possiveis de um problema, dependendo de quem

.=
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o analise. Portanto, a criatividade e a procura de novas solugdes,
antes mascaradas por antigos valores € padrides, vieram a tona.
Foram desenvolvidos assim novos métodos intuitivos e qualitativos,
qile procuram pesar as iulgamentos pessoais, de forma Justamente a
nfo desprezar as possiveis oportunidades que surgem através - do
dehate & da andlise entre os envolvidos no processo. Para o autor,
um poderoso argunento gque valoriza esta incorporagio dos sistemas
de avaliaclo de valores e Jjulgamentos & o de que nudangas  comegan
a existir efetivamente, auando 2% pPeEssons  envolvidas no
planejamento admitem polr si prdprias sua necessidade, reagindo a
partir de entfo positivamente &s correeies de rumo. Caso no  haja
este reconhecimento, € o processo de mudanca ocorra de foras
tirinica e desprovida da preparacfo necessaria a cada um para 2
ahsorcio de mudangas, a atitude do gerente pode serr reativa e por
VEZES qontréria, levando a que as mudancgas figuem apenas no pasel,
sendo na verdade repudiadas e encobertas no ambiente interno.

7-0 reconhecinento da importdncia da questio social e
cultural na corporagio.

0 autor relaciona a migragfo da postura meramente técnica
para uma oubtra consultativa das culturas corporativas e sociais,
como madanga Eelevante no planeiamento estratégico. Ease:,
procedimento € calcado no degenvolvimento de sistemas dé:
informaches do amhiente tarefa da empresa, de forma a monitorar' o
nivel da participacdo social e comportamental do corpo de
trabalhadores. Lssa relevancia social & reforgada ainda pela
ohservacio de que trabalhadores informados e identi¥ficados com =&

cultura e nisstes da empresa, 50 mais motivados, mais eficientes
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e apresentam menor grau da inevitdvel rea%sténcia 4 mnmudangas.
Realmente, o processo de mudangas Sempre ocorre com um certo  grau
de incerteza, getrando entfo resisténcia humana. Se houvel
mecanismos para elevar A participagio e identificag8o com @&
corporacio por parte dos envolvidos no processo, ou afetados por
ele, naturalmente ocorrerd a supressio da resisténcia as mudancas.

De acordo com os dois dltinos tapicos, conclui-se que, SEM
a valorizagdo de pErCepgoes pessoais Juntamnente com O
conpronet imento do pessoal envolvido tanto no planejamento, quanto
nas mudancas geradas por ele, talvez nloc se colham resultados
positivos do processo de planejamento, mesmo sendo ele respaldado
por todo um aparato de modelos econfmicos e estatisticos. Isto
pode ocorrer devido ao forte risco de que, ainda com & exeCUGRo
das rotinas quantitativas, o possivel descrédito pessoal de alguns
transforne o processo num ritual punérico vazio, que provavelmﬁnte.
n8o resultard em vantagem compatitiva 3 emplresa.

g-4 suhstituigfo do planejanento estratégico pela
Cadministracio estratégica.

De acordo com Halal (1984, in Boshotff, 1289y, =a Rova
func8o de um departamento de planejamento seria a de ensinar aons
demais setores da enpresa comne proceder  na tomada de daciaﬁea 
estratégicas. Portanto, se 08 gerentes de topo nio prcmoverem"éﬁ'
participarem ativamente no processo de monitoragfo do ambfente_
externo e na construcdo de cenarios, recehendo de hom grado A
experiéncia de planeijar em conjunto com as diversas geréncias,
todo o esforgo do planejamento terd pouco ou  nenhum impacto na

tomada de decisides estratégicas. Esta fase atual da evoluglo da




arte de planejar a longo prazao & fundamentalmente calcada na
preparagio dos planos € catratégias de longo pr zo,vem detr inento
do acompanhamento dos planos em curso, POIque considera que 32
percepgao da geréncia acerca do ambiente empresarial €& mais
importante do que o invest imento em infra estrutura sem  previa
convicgEo dos atos, como  SE fora um vdo cego. A maxima €,
portanto, 4que 8 percepcio regerad 2 catratdgia. Realgando a.
importincia do Jjulgamento na formulacio de estratéaias, Wack
(1985, in Boshoff, 1989) acredita que, 3 WENOS que halda
cfet ivanente artificios para o acompanhamento € percepcio do
amhiente no  qual a organizacio estd inserida, por parte da
geréncia, O comportamrento empresarial nZo sofrera ndangas
relevantes. Boshoft continua considerando imperativa a
administragio estratégica a consideragfo de futuros alternativoé'
integrados =ao0 agerencianento dos planocs a longo Praso, n&o
meranente na construcio de cendrios, mas projetando-os de forma !
promnpver iuma reavaliagBo constante da realidade que a EnMpresa
precisa  encarar & 8 qual deve oy adaptalr, forgando o
desenvolvimento de um dominio maior dos assuntos catratégicos além
dos limites previansnte inpostos.

Convém, neste momento, destacar que esta dltima afirmacio .

de Boshott nfo & outra coisa senfo a prapria detinig8o da esslncia

da prospectiva € da sua real validade para o) pensamentdﬁ*'

estratégico, cervindo de ponte entire o autor e Godet (1985}, cowmo
se Vera na proaxima SECRO .
0 nascimento da ahordagem intitulada de administragzo

ectrategica tamnheém encontra respalde Em outros autorsgs, COMO



Makr idakis (1987), O qual acrescenta que incertezas crescentes no
ambiente, aliadas desilusio geral com 0s resultados obtidos com
o planejamento estratégico, levaram pesquisadores e usudrios a0
conceito da administragio eatratdgica, 4que tem como grande
prencupécﬁo a descoherta de regras gerais que ditam 0% rumos da
competigio, ou seja, bhusca encontrar certa ligica na evolugio dos
fatos, ao invés de aceitd-la sem quest ionamento.

9-a concretizaclio de um planejamento pra-ativo.

Este iltimo tépico & considerado pelo augktor como uma
condensagao de todos os outros, pois MR abordagem de
planejamento, que tenha como premissas os oito pontos anteriores,:
pode perfeitamente ser taxada de prd-ativa. Esse processc,
fortemente marcado pela analise de ”tgﬁgltadas com prestagio de
conhtas aos sistemas sociais e propasito corporat ive definido entre
satores politicos e econdmicos internos e externos, € reconhecido
também por Ackoff (1984, in Boshoff, 198%), sob = denominagdo de
"planejanento interativo™. Ele difere basicamente dag posturas
reat ivas (taticamente orientadas) e pré-ativas {estrategicamente
orientadas nos planos), pois as prineiras S caracterizam povr
afactar as angacas planejar de forma & sohreviver as intempéries
ambientais, enquanto as pré-at ivas sio marcadas por explorar as
oportunidades divisadas @ ot imizar o processo de forma a aumenféthm
a lucratividade. 0 processo interativo, ou pro-ativo, posaui -ésf
caracteristicas dos dois Processos acima, com a vantagem de& ser
direcionado para construir, através do ganho de controle sohire 2%
incertezas, uma forma de que o futuro da organizagio seja o

deaejado, criando-se € agelecionando—-se 0S meios para atingi-lo.
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Esta nova filosofia, representada por €38SES5 NOVE pontos de
reaval iagdo do planejamento, deu vazio a novas perspectivas que
reconhecem o grande manancial de oportunidades que ¢ o ambiente
turbulento em que habita o homem. Para enfrentd-lo & aproveita-lo
da melhor forma possivel, & administragio estratégica inpulsionou
o desenvolvimento de novas ferramentas de planejamento, tals como
mon itoracgio ambiental, analise de ameagas € oportunidades, planos
cont ingenciais @ construgio de cenarios. Todas estas téenicas
estSo0 de acordo com & filogoftia da prospect iva, sendo  esta,
portanto, uma filosofia que Pprocura ordenar € organizar as
diversas ferramentas do plangjamento de forma a nelhot
aproveitd~las sob a forma de metodologias que promovam a sinergia

entre elas. A prospect iva serd, entfo, tema central d= proxina

segd0, na qual se apresenta sua fileosofixr hasica, sua definigio e
as vantagens que ela proporciona concretamentea A digputa

competitivan
2 o-Prospectival Nova Filogofia no Planejanento.

Um dos principals fundamentos da prospectiva, pava. odet
(1985}, & aque o futuro nko depende de forma uniforme das varidveis
e atores do sistema. Algumas degsas varidveis €, cansequentementé}.
os atores que agem sobre elas, POSSUEM Mais PESO do que outras. 05:
diversos futuros possiveis nascerio da confrontagio das forgas
desiguais dos atores, que reagirio segundo Seus projetos e
preferéncias.

Uma importante nogio a respeito desse trelacionamento entre
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os atores do sistema, gqUE MEIECE ser citada, € concernente a0
conceito de crise. A crise & “uma mudancga NAas Fegqras do .Jjogo & das
relagihes de forga entre 08 atores do sistema, apoiada por uns &
rejeitada por ontros” (Godet, 1985, pag.34). A crise pode ser
detectada auando, através da avoluglio natural das relagides de
forca de um sisteny, A distdncia entre as aspiraches da wmatoria
dos antores e 8 NROVA realidade g& torna excessiva e, portanto,

ingustentivel, gerando ent8o a necessidade de evolugBo do elistena
em direclo =& novas regras regentes das relagoss  de forgas.
Portanto, & crise dura t8o somente o tempo necessdario para que  as
velhas regras sejam ahandonadas & a% [ovas assiniladas pelos
atores envolvidos, apds o que ela tende =a arrefecer. Essa
assimilaglo é executada normalmente pelos atores, segundo Godet,

principalmente por aqueles que regem as var idveis consideradas
chaves no problema. AS reagies de cada ator s80 consequéncia
direta de seus projetos e das regras que regitlam Suas acﬁesf
Juntamente com as restrigses impostas pelos projetog e ‘conviccﬁea
dos outros atores. Gada nova evolucio das relagdes de forea
concernentes a um sistema ¢, na trealidade, um enhate natural do
homen & da civilizagio por ele construida, onde frequantemente =3
vontade de vencer predomina sohre as desigualdades @ diferencgas de -

opinifo. Esse jogo & complexo e repleto de incertexas, aobretﬁdQ "
as vésperas de uma crise, onde o8 fatons vEo se sucedendo peranté'a'
perplexidade geral dos atores, que, em geral, nlo displiem do tempo
necessdrio para sua compreensio. Godet considera recomenddvel aos
atores, NEssas OCasices em que se percehe que uma NoOvVa realidade

se tnstala, aceitar as NOVas condigiies vigentes € nSo lutar contra
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elas, procurando fazer 2 tempo as corregoes de  rumo necessarias,
para que a crise nfo perdure demasiadamente. “

Em vista das crises as quais uma enpresa estd sujeita, €
que a filosofia da prospectiva visa fundamentar, no planejamento,
uma compreensso da 1dgica de evolugio dos fatos e n3c sonente
fornecer dados, extrapolaghes de tendéncias e previsdes futuras.
Embora tendo reconhec idamente o seu valor, tais informagoes, por
serem frias estimativas de tend@ncias passadas, sio incapaz=es de
sinalizar a iminéncia de uma criae, pois nfo executam o devido
acompanhamnento dos atores @ varidveis motrizes do gistema. AOQ

contrdrio, supondo-~se real a detinigio de crise apregentada  por

Godet, pode~-se interirr que a vantagem competitiva ?undamental A

seir ganha com a prospectiva, & conseguir, atraves do

acompanhamnento passo 2 passo dos atores quUe agem sohre as

var idve is~chave do sistema, detectar a tempo possiveis elementos

geradores de um ahismo de interesses, conseguindo dessa formna

melhor se preparar para ele.

Viu~se, assim, qual a vantagem fundamental da prospect iva,
a partir da qual se rami ficam putras possibilidades de obtengio de
resultados sat isfatdrios, que variam de acordo com 08 anseios de

guem dela se utiliéa. 0 prdprio Godet {1985 identitica dois

pontos especificos, para os quais contribui 2 prospectiva,  em’

termos de objetivos estratdgicos:

a) Orientar as agdes de cunho titico e operacional em

direcio aos futuros provaveis ou desejados.

b)Y Instalar pontos de referéncia nos futuros conglderados

possiveis, de forma & poder dist inguiyr, no turhilth8o de fatos



pfeﬁentes, aqueles que sio realmente desencadeadores e
determinantes do futuro.

0 antor identifica os seguintes obhjetivos taticos:

a) Influenciar = ocorréncia de um evento, impedindo-a ou
promovendo—a.

b)Y Testar hipdteses ou iddiag, colocando~as Ccomo parte da
evolitgSo de um ou mais cenarios, de modo a se ter uma hoa nogio de
auas inplicacies estratégicas para o desempenho da enpresa.

c) Promover uma atuagdo empreendedora e dindmica.

d) éb;fr as perspectivas da enpresa en diregdo ao ékteriur
¢ desenvolver sistemas de conunicacio interna na enplresi.

e} Explicitar paira debates agsuntos e idéias novas, assim
comng 28 pcssfvais.diFiculdadas‘pelas,guaia‘pasaa_a empresa, tais.
comno problemas de aceitacio de mudaneas, ceticigno & falta de

not ivagio.

Embora trazendo tantos peneficios A enpresa, a“prospﬁctiva
possii  também limitagies, principalmente no tocante A sua
credibilidade. SR80 elas:!

a) Abordagem excessivamente ahstrata e suhjetiva dos

prohlemas, gerando degscontianca quanto A gua ntilidade.

By Demora no alcance de resiiltados concvetda e .

mensuraveis, podendo gerar impaciéncia por parte dos’ niveis

guperiores da organ i Zagio.
c) UtilizagHo de técnicas altamente dependentes “do fluxo
de informagoes, CORNO canstrugio de cendrios & mon itoragfo |

ambiental estando, portanto, suljeita 5 falta de neutralidade de

tais informagies:



Fega complexa rede de problemas em torno da prospectiva
pode ser atenuada através da elevagio do nivel de ;articipacﬁa e
compromnet inegnto dos envolvidos no PIrocesso de planejamento e
inplenentacio de mudangas, de forma =2 aumentar sua compreensio €
participacio no processo decisdirio. Reduz-se, desta forma, boa
parcela de medo e descontiancga dos envolvidos no planejanento.

Por fim, Godet (4985) alinha =& prospectiva com o
planejamento estratégico, considerando este iltimo como TET
maneira de se analisar de forma organizadz os resultados obtidos
abravés da prospectiva, € esta, como uba excelente hase de
deflagracio daquele processo. Contudo, os regiultados obhtidos com a
prospectiva, por vezes, apresentam~se sob forma mais de questies
que de respostas, obhtendo-se como prroduto  final, principalmente,
um leque de futuros possiveis, o que nfo ¢ muito facil de se
analigar. dssim, ¢ itil & empresa halizar os cendrios em termos de
congequencias quant itativas, sohre determinados critérios
considerados relevantes para a enpresa, conforme serd obhservado na
secfo 2.4, tornando A andlise posterior de estratégias nmais
simples. Pode-se, a partir dai{, realizar o casamento entre a
postura prospectiva @ 0 planejamento estiratégico, pois este
necessita, para fTixacBo de objetivos e estratégias de aglo, de um
cstudo prospectivo a respeito do que poderd proporcionar o fufukd. s

Entretanto, Godet (1985) acrescenta qiue somsnte" 37
prospectiva € o planejamento estratégico nio sBo suficientes para
desenvalver a capacidade competitiva das empresas. g fundamental a
mobilizacio coletiva em torno dos objetivos estratégicos e das

ameagas € oportunidades apresentadas a empresa, formando entio =
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hase do crescimento € evolugZo desta, pois, baja vista as
obhservaghes de Boshoff na secfo 2.4, a reflexio concretiza-se sob
a forma de agio proveitosa, se forr absorvida na consciéncia do
grupo humano, que pode, =a partir de entdo, s mob i} izar
colet ivamente em torno de todo o projeto elaborado pela empresa.

A mobilizaglo coletiva, o planejamento estratégico e @
postura prospectiva s%o, portanto, aos olhos de Godet (41985), =as
trés regras que norteiam a  cultura catratégica, aque formarda a

forga € a capacidade competitiva das enplresas. Se um desses  trés

pilares ruir, € bem possivel que toda a estrutura da enpresa venha

abaixo.

De posse de wuma base ben allicercada pPara 0 hom
desenvolvimento._ da. prospectiva, varios autores, Como Boshotf
(1989) & Godet (1985), consideram a emMpresa preparada para o usd
de terramentas de auxilio ao planejanento, que ponham em pratica

ps principios e Puindamentos da proapectiva, comg & monitoragso

ambiental, analise de AMEIGCAS @ oportunidades, planos
contingenciais e principalmente o LSO de metodologias de
construgio de cenarios. Levando--se &0 consideracio que ]

utilizagSo de uma metodologia de construcio de cendrlos pode ser

encarada como uma forma de integracio e sinergia de todas ecstas B
ferranentas, 08 cendrios constituem-se & partir daaui no tema

central da dissertagfo. Portanto, nas praximas secies, ver-se~3 0

que sio cenarios e quais as principais recomendagnes quanto ao sel

uso e implementagfo, bem como que impactos o© balizamento da

adninistracio estratégica através de cendrios caulsa Na tomada de

decisies estratégicas.

H
<




2. 3-Cendrios = o Planejamento.
5.3.1~A monitoracio ambiental como base dos cendrios.

A constatacSo da necessidade de uma monitoragio ambiental
talvez seja o primgiro passo ns deflagracio da construgio de
cenarios. Diversos antores reconhecem esta necessidade
explicitanente. Rattner (197?9) argumenta que, como novos eventos ¢
tecnologias surgem pirimegiramnente atiravés de idéias,
transformnando-se gradualmente em realidade fisica nos diversos
campos de atuagfo, seria verossimil € provavelmente iitil & uma
organizagdo, desenvolver técnicas que possibilitassen o
acompanhamento passo 3 passe desse processo  a fim de reagir

racionalmente ao processo de mudangas.

Boshof+ (1989) aproxima—~se hastante da opini8o acima,
auando expie sew processo de administracfo estratégica. Neste
processo, 0 primeiro passo consiste numa agip integrada de anéliaé_
dos fatores determinantes do ambiente, tais como tecﬁolégicos,
sociais, demogrdaficos e econdmicos, a fim de identificar possiveis
ameacas e oportunidades proporcionadas por eles, concomitantemente
com a realizagSo de uma andlise interna dos pontos fracos e fortes
da enpresa naquele momento. Eésa integracio deve—se,
principalmente, @& 4que as oportunidades proporcioﬁadas_ .peiof
ambiente somente serfo devidamente aproveitadas se estivérem eﬁ.
sintonia com os pontos fortes e fracos da empresa. Segundo o
processo proposto pelo auntor, as analises acima compoen a

percep¢io global do ambiente no qual a empresa estada inserida. De
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qualquer forma, ele confirma a necessidade da exploragio de
técnicas que permitam a varredura do ambiente externo como
pre-reqrisito ao seu modelo de planejamento.

Porter (1i985) posiciona a monitoracio amhiental como oW
pré-requisito 3 construcio de cenarios. Pelo seun raciocinio, a
monitoracgio seria a base fundamental de apoio 3 construcfo dos
macrocenarios, aue sio definidos como cenarios que apresentem e
relnam em sen conteddo as gdrandes tendéncias macr65cdpi¢as
ambientais e, por isso, tém cardter preliminar em relagdo aos
cenarios de sua metodologia. Fates devem ter sua ?ormulacﬁd
associada as informacies de todos os individuos capaclitados 20
nivel da corparacio & também t&m por ohjetivo ampliar as formas
tradicionais de tratamento e pensamento sobre o ambiente por parté'
dos gerentes de unidades eépeci?icas da empresa.

Para Ginter e Duncan (499¢), o proposito de uma.
monitoragio ambiental & classificar as forgas macro ambientais,.
soh o8 rotulos de sociais, econdmicas, tecnoldgicas etc, de Jforma
a proporcionar maior compreensio do potencial de mudangas por elas
gerado, bem como avaliar os possiveis impactos a serem ocasionados
na organizagio por mudan¢a5 ambientais. Geralmente, um processo de
monitoracio envalve quatro fases, as quais nZo0 t&m seus limites
rigidamente demarcados. S8o0 elas:

2) Examinar o macro amhiente de forma a detectar siﬁais.
que alertem para possivels mudangas ambientals que poderfo a*etéﬁl
o negicio da empresa.

h) Monitorar o ambiente acerca de tendéncias & de modelos

especifticos.
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c) Prever a diregfo de futuras mudangas detectadas.

d) Avaliar tendé&ncias presentes e futuras, fio tocante =ao0s
efeitos gque cada mudanga provoca na Empresa.

Para o sucesso destas quatro fases, de acordo com 0%
antores, o primneiro requisito & o halango positivo da andlise
ciusto x beneficio. Mas, na verdade, uma monitoracdo ambiental n8o
pode ser alvo de uma anadlise fria como €551, pois seus principats
beneficios s4 podem ser avaliados se o processo for sistemdtico.
Esses heneficios s8o!l

- Aumento do conhecimento gerencial acerca de nidangas
ambientais.

~ Enriquecimento do planejamento estratégico, através dq
impulso &s analiﬁes dc 4ndustrla e mercado, do auxilio na tomada
de decisdes a respeito de dEversnfagéé;; e alocacao de trecursos @
do impulso ao esforgo de planejanento e gerenciamento dos risCcos
envolvidos.

w  Direcionamnento da atengBo dos garentes para - a8
influéncias primarias da mudanga estratégica.

- Provieio de tempo para @ antevisio de oportunidades,
partindo assim para um desenvolvimento mais respunsével das
regpostas as mudangas.

Para se intciar, efetivamente, o RrOCESSO de monitoraq%d.é  
necessario haver clareza quanto as aAreas de estudo, andlise e
previsio. Na literatura, o conpenso estipula que ao menos as éréaﬁ
macro-social, econdmica, tecnoldgica e politica sejam alvo daé;
quatro etapas bdsicas da monitoragio, citadas nesta SEGAD.

Entretanto, como &s var iaveis que compiemn o ambiente externo s80
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+Ho0 numerosas quanto distintas, os gerentes - devem estar alertas
nesta etapa de seleglo. Ginter € Duncan recomendam que nio se deve
permitir indisciplina por parte do pessoal responsavel pela
selegio, como se todo @ qualauer fato fosse relevante, pois isso
provavelmnente levaria todo o processo a umna falta de obietividade.

Para =a monitoragio destas areas, PoOr VEZES, pouca
informacio & necessaria, permnitindo uma tomada de decisdo. Em
outros casos, somente uma grande massa de dados pode Ffornecer O
cabedal de informagdes necessario & decisfo. Para oS antores, &
necessidade de informacies aumenta diretamente com: a importdncia
da decisBo a ser tomada, aude pode ser menaurada de acordo com O
potencial de impacto, & longo PRUARG, da decislo sobre mektas -
pré-estabelecidasi 2 urgncia g rapidez com que S€ deve decidiri a
relacio da decisfo com problemas que estfo se opondo & atividadeé
com andamento satisfatdrio na empresal € com o grau de ligagdo da
decisSo a ser tomada com oS planos de longo pIraZo. |

quando alguma destas condignes S€ impﬁe{- seguﬁdo os
anntores, & importante um cuforgo para a obtenclo de hoas fontes de
informacio. As fontes podem se locallzar interrna ou externamente .
empresa. Qs fontes internas, obviamente, devem ser hastante
exploradas, jd as externas podem ser utilizadas de acordo com @&

origem da decisio a sev tomada. As fontes de informnagio podem Ser -

qualificadas como pessoais ou inpessonis. Em algumas companhias,

as fontes pessoais s%0 bastante numerosas, tais como 09 praprios
gerentes e pessoal do “staff". Entretanto, nSo raro, a Proeria
emptresa descaonhece o0 potencial de informagio disponivel

internanente na emMpresa. Asain, 0% autores propaem que 2 gaquipe



encarregada da monitorag8o colha pesspaimente =as opinides das
pessoas previamente relacionadas, como boas fontes ﬁe conhecimento
e experiéncia. As fontes pessoais externas sio bhastante numerosas
e podem zbranger consumidores, fornecedores etc. Tais fontes podenm
ser contactadas através de encontros, entrevistas e levantamentos.
Az fontes impessoaig externas engloban perindicos sohre temas comno
economia & politica, os anais de eventos e conferéncias, Jornais,
revistas e tudo o mais que s& POSSA qualificar como pertinente aos
assintos e temas relacionados para a monitoracio.

Qinter & Dupcan relacionam igualmente como fonktes de

informacio passiveis de consulta, as agéncias especializadas no

fornec inento de “clippings’, previsdes e informagies tédcnicas &

respeito do ambiente, bem como 0% consultores cexternos. As.

agéncias externas geralmente levam en consideragio uma anpla - gamna

de wvariaveis e dados, pois geralmente =0 trabalham com

monitoracio. Por isso, og altores as relacionan comno de nwtilidade,

principalmente quando gha enpregadas complementarmnente 2 egtudos
mais profundos, id realizados por especialistas da empPresa. No
caso dos consultores, estes a%o maig indicados para executalr

trahalhos mais objetivos e profundes a respeito de tdpicos

previamente recomendados pelo “staff” da empresa, que geralmente
nSo possui o tempo suficiente para andlises maig acuradas. O mais

importante quanto &s fontes de informag3o €& que estas sejam

corretamente direclionadas para 0% asauntos de interesse.
Fahey, King & Naraganan (1981) fornecem uma descricio
detalhada dos possiveis mnodelos de monitoragio ambiental.

Entretanto, no caso de informacwes coletadas com vistas =1
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construgio de cendrios, o modelo continuo ¢ considerado o ideal.
Com torte cunho de atuaclo pri-ativa, este modelo p?mcura tornar a
coleta de informagdes, das mais variadas fontes do conhecimento,
numa atividade sistemdtica na ENPresa. Por isso, caracteriza-se,
também, por uma constante e consideravel alocagio de recursos para
a execucio das suas atividades. Além disso, o horizonte de tempo
con que se trabalham =as varidveis e dados & o longo Pra=o,
partanto, com forte apelo estratégico.

be acorde com Ginter & Duncan, s@o varias as técnicas que
ae aproveitam da consideragio de dados e tend@ncias externas
originadas pela monitoragifo ambiental, para a tomada de decisfes.
Dentre elas, pode-se citar principalmente a técnica Delfos e a
constriugio de cenarios.

Portanto, pode-se conéluir é&gu;mau-monifaraaﬁo ambiéntal
pode ser considerada como um gerador de insumos para UWAA técnica
integrativa maior, como a conatrucio de cendrios, cujo propésito
seria atualizar constantemente as premissas, metas e I"UROS da.
organizacfo. Para isso, & preciso que & mon i toraglo aejﬁ efetuada
de forma cont (nua, sustentando a revisio constante dos cendrios @
capacitando~os @a lidar com as transformagaes percehidas no
ambiente. Assim, a monitoragio ambiental pode ser encalrads como uam

pré~requisito dos cendr ios no processo de planejamento.
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2.3.2-Cenarios & 31as caracteristicas.

0. 3.2.i-Definigdo, olijetivos € contelido dos cendrios.

Uma boa introdugia a ahordagen das principais
caracteristicas dos cendrios & a apresentagio de algumas das SuRS
definigdes disponiveis na literatura. De acordo com Biluet e Zemor
(i{97@, in Godet 41983), oS cendrios podem ser entendidos como
descrigies de possiveis situagaes futuras, através da explicitacio
do encadeamento de eventos que permitin a passagem da situagdo
presente, ou atual, em dire¢io ao futuro descrito. Godet (1985}
respalda tal definiglio, mas acrescenta 2 neceasidade de certa .
coeréncia nos cenarios, principalmente quanto % descrigdo do
encadeamento de eventos. Una definicgo  sucinta, mas Iimportante
devido ao seu pioneirismo, foi proposta por Kahn e Wiener (19467},
para quem os cendrios sHo vistos como encadeamentos hipoteticos de
eventos, realizados de forma & langar 1luz gsobre o8 Processos
causais € os pontos de decisio relativos a tais eventos. Uutra boﬁ
detinigcio é proposta por Millett (1i988), quando eate afirma queg 08
cenarios podem Ser dé?inidus como descrigoes consistentes da
evolugio de algumas tendéncias ambientais, num hor izonte de tempo
est ipulado pelo usudrio. Mas o0 antor realga a importancia .  da
construcio de diversas alternativas de visoes do futuro’ paﬁa:'4d¢ 
fique hem marcada a diferenga entre os ceparios € as previéSé%i
estatisticas.

A partir das detini¢gies gerais de cenarios, algumas putras

foram desenvolvidas pelos antores a respeito do cunho estratégico
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das descrigdes de aventos.. Assim, Godet (i985) distingue oS
cenarios como sendo de tendéncias, referéncia, céntrastadoa ou
normat ivos. O cendrio de referéncia & o tido como mais provavel
pela equipe encarregada da andlise dos cenarios. 0 de tendéncias
n3o & meramente uURR extrapolacio, pois considera no SEL
encadeamento de eventos, alguns pontos criticos onde se fex
necessdria a escolha entre dias o mais situagdes, sendd sSEWpre
escolhida para a formagio do futuro a situagSo mais proviavel. O
cendrio contrastado & visto pelo autor comg um Casa extremo a ser
estudado. Assim, fixa-se uma situagio no futmmro e racipcina-se
sobre o encadeamento de eventos que poderia levar até ele. Desta
forma, pode-~se estudar situsches pré-determinadas, como um cendrio
para o Brasil vivendo sob hiperinflagio e outros casos tidos como
extrenados. O cendrio normative parte “ﬁo .éstabelecimento de um
futuro deseljdvel e passivel de acontecer, para o qiral o
encadeanento dos fatos & analisado visando a determinagio dé 1=81¢:}
prohabilidade de ocorréncia € @& formilagio dos meios para
atingi~lo.

A respeito destas definigdes propostas por Godet é

importante explicar que O cenirio de tendéncias deveria ser o nais

provdavel, deasde que, Sempirre que uUma decislo se Imphe, escolhe~se o

caminho mais provavel, a partir das tendéncias atuais. Entretantd,f
o auttor ressalta que, na verdade, para o futuro a longo prasge, - o
cendrio mais provdvel, geralmente, serd um que apresente ao ménos_
ums Fuptura em relagdo as atuais tendéncias. Esclarece-sg, assSim,
o fato do cenario de referéncia ser o mais provdavel para a equipe

de analise, pois este incorpora tais rupturas em seu conteddo.
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Outvo aut&" qie define os cenarios atraves de S8l E€SCOPQ
estratdégico & Ozbelthan (1973), mas ele o faz ée forma mais
estruturada, ao propor em sna metodologia de planejamento
normat ivo uma ampla utilizacgS8o dos cenarios. Assim, as trés
primeiras etapas da netodologia, aue sio a percepgio da situagdo
atual, o questionamento das possiveis projecies da situagio
presente & 0 estabelecimento do futuro idgico se nada for feito em
termos de intervengies, ou midancgas de rumoi compien a projecfo de
referéncia do sistema. Esta projecio tem utilidade, pois fornece A
base para que as mudangas amhientais consideradas passiveis de
gecorréncia possam S relacionadas com a realidade e manipuladas a
partir de ent3o, no hor izonte de tempo estipulado. A partir dessa
manipulacio na evoluglo das tendéncias e dos mnodelos ambientais,
ahtém-se os cendrios, que alteram a projecio de referéncia total;
ou parcialmente, de acordo com as respectivas intervengoes de cada
um destes. Haja vista que o autor considera ser imposs (vel esgotar
todas =as possiveia estruturas do futuro, os cendrios devem
explorar conb inaghes de eventos que tenham algum tipo de esperanea
de ocorréncia, assim Como de efeitos cumulativoes de situagdes
particularnente tnteressantes & enpresa. GComo SEMPrE ¢ vwvdlida a
construcio de mais de um cenario, estes acabham PpoOr formalr 0% .
futuros alternativos, que diterem da proje¢io de referéncia{"hﬁ '*
medida em que (incorporam &m gi, Intervencoes prcpositai§_7é  
conscienciosas no curso do sistena. Na fase final da metodolcgié,.
denominada pelo autor de "oblietivos alternativos’™, a mwmeta &
estabelecer 0 que serd o ‘cenirio composto” da ERPrESA. Este

cenario, pode ser alcancado, através da seguinte formal uma versio
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condensada da projecio de referéncia ¢ proposta no inicio da
composigio, a seguir, diferentes proie¢ies de cunho macroscdpico,
acerca de atuais tendéncias sociais, politicas e anbientais, s8o
introduzidas na projecio de referéncia, de forma =2 resultar num
leque de cendrios macroscédpicos de referéncia. A continuag8o do
processo prevé uma andlise conjunta dos cenarios formadores dos
futuros alternativos, que sHo, ent8o, ajustados, compostos,
anal isados quanto 2 compatibilidade entre si, até que saejan
refinados em estruturas possiveis do futuro. Todo esse ProCesso,
através da andlise e interagHo entre as diversas estruturas do
futuro, deve gerar a noglo de qual destas é a mais adequada as

aspiraghes da empresa, a qual formaria o cenario composto, 4que

representa a evolugfo do futuro desejdvel, ou o que ele deve ser.

E claro gque esse cendrio composto tem seus praprios resultados

conpat (veis com a sua evolugfo, sem on quais nio se verificard sua

ocorréncia e, assim sendo, estes devem ser amplamnente debatidos &

diviilgados durante sua COmpOsican.

Nota-se que o cendrio de tendéncias proposto por Godet

cquivale ao futuro ldgico de Ozbelthan, pois ambos nfo 530 meras
extrapolagies de tendéncias. O fato de elementos aevolut ivos

considerados ldgicos serren introduzidos nesta imagen de

referénecia, confere a ela um cunho dinamico quanto - as’

interrelagtes entre 0% eventos, dinamismo eate marcado.

fundamentalmente pela 1ldgica

varidveis. Quanto aos futuros alternativos e o cendrio composto de

Ozhekhan, o que se pode dizer € que eles equivalem =ao cenario

normativo de BGodet, pois & metodologia de Ozbekhan, dd

que orienta o comportamento das

i
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planejamento normativo, parte do pressuposto de aque aqueles
cendrios estarfo sempre associados as prerrogativaawe aobjet ivos da
empresa e os impactos destes objetivos, na projegio de referéncia,
sempre serio os desejados pelo uendrio dos cendrios. Isto vem @
ser idéntico ao cendrio normative de Godet, mas algado =a um
ohietivo maig grandioso, O de planejar wvisando as imagens

desejadas e wvidveis do futuro, resultando noum planejamento

normat ivo.

A respeito da distingdo entre os cenarios e as técnicas de
previsio estatisticas, Topol (1987) identifica trés
caracteristicas dos cendrios que determinam tal diferenga: a
primeira diz respeito & sua eatrutura, sob a  forma de uma
narrativa fluente dog fatos. Isto produz resultados distintos dos
chtidos com o wuso das téenicas estatisticas. Realmente, o0s
censrions comunicam a diregio das wudancas a seremn feitas, ao invés
de balizar as mnidangas necessar ias - &m futiuros descrritos
numer icamente. A segunda  caracteristica ¢ que =8 prospeccio
Futuristica ¢ essencialmente imprevisivel, dai a necessidade da -
constricio & convivéncia de mwmiltiplos cenarios. Portanto, os
cendrios s sio vdlidos efetivamente, se for construido um teque
de possiveis futuros, cada um deles revelando uma nova ftaceta de.
possibilidades a serem exploradas pela emnpresa. Como -ﬁltimai
caracter stica apresentada pelo autor, temmsé a explicitagfo 65 
progﬁessﬁo dos eventos. 0s cendrios revelam a evolugio do preSEQte.
até o futuro, & nB8o somente a visXo futura desligada do passad0. 
Cata caracteristica & importante, pois phe o usuirio mals a pak

dogs processos € mecanismos das mudangas ambientais.
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porter (198%5) acrescenta, ainda, outras caracteristicas do
pProcesso de andlise prospectiva atraves de cenarios.
Primeiranente, cada cepnario deve representar a completa analise da
estrutura do anmbiente gmpresarial, as possiveis aghaes dog
compet idoires & as linhas a seren exploradas de forma a &€ obter
vantagem conpetitiva sendo gstas imagens condicionadas a
determinadas suposicies acerca de eventos futuros. Ainda de acordo
com 0 auntor, o sucesso do processo de andlise através de cendrios
gustenta-se no campromet inento e julgamento, para que S8 ohtenha
&xito nas etapas chave do processo, que «%0: identificagio das
incertezas que guiarfo a escolha estratégicas construcfo, seleglo
e andlise de alguns cendrios que delineian as possiveis estruturas:
enpresariais do futuro, através da filtragem e simplificagio dos
Cas0s mais impg;é;nfeé{vé“;;}ééba¢§ougéﬁt{nﬁa do'processc. vigando
o aperfeigoamento da andlise acerca das interagies entre aé'
incertezas € as possiveis estruturas futuras, @ medida. que
Pranscolfre O Processa.

por fim, Porter afirma que O principal ohjetiva da
canstrugio de cenarios ¢ assequrar consisténcia 30 Processo de
perscrutar o futuro. Isto pode ser conseguido, através da criaglo
de visSes das estruturas futuras, aue evidenciem =as interacics

cntre as varisdveis do sistema, além da procura da garantia de

certa coeréncia entre as suposiches formadoras dos diversos ..

cenarios. Assim, estes tentam afastar a possibilidade de que AGCOES
tomadas no presente com intuito de tratar de um certo elemento de
incertesza, conduzan inopinadamente a enpresa 2 diticuldades

causadas por novas incertesas.
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0 ohjetivo primordial dos cenar ios para Godet {1985), pode
ser resgatado a partir da segio 2.2 desta dissertacSQ, desde que A
principal ferramenta da prospectiva, €m terpnos de auxilio =20
planejamento & @& conskrucio de cenarios. Assim, a vantagem
compet itiva fundamental da prospect iva- consegiir, através do
acompanhanento passo & PAsso dos atoreg que RBIEM sohre A5
variaveis-chave do sistema, detectar a tempo possiveis elementos
geradores de um abismo de interesses entre as partes interessadas
e, desta fTorma, permitindo uma melhor preparagio para enfrentd-lo-
pode seir extendida aos cendrios. Além disso, © antor cita outros
shjetivos estratégicos & taticos dos cendrios, igualmente

relacionados na seglo 2.2

0 principal papel dos cendrios Como auxiliares do
planejamento estrategico encontra posicio mais claramente
prax-ativa em Orbelhan (i973) do que em Porter (i985) e Godet
(£985). Para o primeiro, tal papel seria o de revelar aquais sfo os
obhietivos estilisticos para 0% quais deve-se trahalhar nas tarefas
do planejanento pormativo em Ccurso  na EMPIrEsRa Entendamwse
ghiet ivos estilisticos, como aqueles que sugerem 0 que a ent idade
em questfo deve executar, & em contrapartida, o que nfo deve fazer
e quais ag implicacgies de tais at itudes. Ou seja, os cendrios tEm
o papel de normatizar as acies do usUArio, sendo estes, portanfé}
de importincia impar para o antor.

quante & definigio do conteiido dos cendrias,  bese
claramente que este & um fator de maior importincia do que as
varias definigies de cendrios disponiveis na literatura. Isto podez

ser velrificado, na medida em qiie a8 caracteristicas da
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implementacdo de uma metodologia de cenparipos numa  enpresa €,
consequentenente, sScus possiveis impactas na organiéacﬁo dependem,
e muito, da definigio do conteindo dos cendrios a ser ahgorvido &
difundido na gmpresa.

De acordo com Schnaars (4987}, alguns autores consideram
0S CENArios responsaveis Apenas pelas previsdes ambhientais, ou
gejn, devem produzir estruturas que descrevam os futuros aos quais
a empresa deve fTazer frente adequando seus planos de 1ongo  PRIFARE0.
No entanto, outros autores inseren & tarefa de piropor € sclecionar
estratégias na prapria construcfo dos cendrios. Desta forma, O

contelido dos cendrios & acrescido da estimativa dos padrdes de

desempenho da empresa sob determinada estratégia, que por sua vex

deverd estar compativel com o cendrio ao qual esta  ligada. Como

cote procedimento complica sobremangira a construcio de cenairions,

devido & inclusfo de incertezas adicionais, Schnaars ndo o

Fecomendai

Emhora as atitudes eskratdgicas da ENRIrESA usudria ndo

devan ser consideradas nos cenarios, sob =a vieSo de Schnaars,
existem metodologias, como & de Porter (1985), que incluem entre
as variiaveis componentes dos cenarios, 1s agles & cskratégiag dos

competidores. Tal metodologia, ciujos fundamentos serfo mnelhor

dissgcados na secio 3.4.4, nSo deixa de gerar certo questianamentot_’=
acerca das posturas dos dois dltimos autores, pois - 9 é
considerado dificil estinar e incluir nos cenarios as acoes da

propria empresa qsuaria, aue dird considerar na metodologia O

conportamento estrategasico de emprasas adversirias, qiue nao raro

praticam forte gigilo empresarial? Por isto, talvez seja melhor

Lo



42

ngEo criar leis quanto ao contelido dos cendrios e deixar isto 2o
sahor da cultura empresarial e do praprio ambiente Eo qual habita
cada empresa. Tomg-s& COBO exemplo o caso de uma empréaa lider no
sen setor, mesme sendo este itimo inserido em alta corrida
tecnoldgica. Por que nio consliderar, nesse Casd, R/ estinativa das
praprias reaghes da empresa a deﬁerminadms planos & estratégias,
na elaboracio dos cendrios? Sendo & enpresa li{der do mercado, ela
estd em posicia de inovar e testar suas priprias reagies frente s
diversas estratg£gias, pois POSSIT UM fator preponderante para
conauista de vantagen competitiva, o tempo. £ certo gque bR
empresa iniciante nasg abordagens prospectivas terda dificuldades
neste processo, sendo talvex mais prudente e ater apenas as
previsdes amhbientais. De qualquer modo, fica a sugestio de 4que o©
contaiido dos cendrios depende mais da posi¢io empreﬁa&ial E
aptidies de cada enpresa € quanto mais estes fatores forem

incrementados, mais conmplexs podem ser° RS iteracies da rotina de

construcio de cendrios.

Quanto ao horizonte de tempo com o qual os cenarios irso
1idar, infere-se que deva ser © longoe prazo, Ppois é Justanesnte

peshte que a8 previsies numnéricas  tendem a, ag deter lorar

gradativamante,'se&a pelas rupturas de tendéncias, seja pela falta

de garantia de un padrio com o qual os métodos estatisticos possam

se referenciar. Tais condigoes exigen cada vew mais: &

contextualizagio das informagdes, favorecendo o WSO de cenarios.

Entretanto, Schnaars argumenta que nio ha, alnda, pirrovas:

contrarias A utilizaclo de cendrios no curto prazo. 0O autor

acrescanta que o hor izonte ideal de tempo parece var iar de acordo

=
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com a indiustria, produto ou mercado em quastio. PfFor outro lado,
Linneman e Kennell (1977, in Schnaars, i%987) e hPovtev (1985}
acreditam que o horizonte de tempo para a construcio de cenarios,
deve traduxir o quio longe no futuro interagirido as mais
importantes decisdes financeiras da enpresa. Em outras palaveas,
se uma emprresa pretende construir uma instalagdoc eprodutiva que
tenha como meta o suprimento para os praximes dez  anos, neste

caso, um leque de cendrios dex anos X frente deve ser construido e

analisado.
D.3.2.9~ 0 nilmero de cendrios a apalisar«

Schnaars (1987) registra que hd um certo consenso entre os
antores, a respeito de que trés cendrios representam o nudmero
ideal a se analisar. Isto porque =3 construgio de apenas dois
cendrios, condicionaria, provavelmente, =2 analise do casn
favoravel, mais o caso de perspectivas negativas 3 emplresa, o que
& mito pouco em termos de possibilidades estratdgicas. 0O autor
.acrescenta que mais do que trés cendrios tornam @& analise muito

dispersa, podendo acarretar falta de ohjetividade estratégica.

Wilson (i978, in Schnaars, 1987), no entanto, alerta para um dos =

perigos da construcfo de trés cendrios. Seria a possibilidade de -
se privilegiar o cenadrio que signifique o weio termo entre as
previsies, caso muito comum, segundo o autor, quando da projecso
atraves de cendrios, de indicadores gquantificdveis do ambiente. JE

HMason (19869, in Schnaars, 1987) & defensor de uma postura

original. Ele propbe que =a EMRresa invista em =apenas dois
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cenalrios, O considerado ideal hg aspiraghes da enpresa & 0O sl
cenario antagonista. Neste Caso, deve-se tirabalhar senpre
atentando para a pPresaenca do pior caso, nS30 permitindo a sua

ocorvréncia. Ohserva-se que ecete procedimento pode dar margem 3 UM

plangjamento com forte cunho reativo, devido & forte inpressio

cansada pelo pior caso, 0 Que poderia blogquealr um pensamento mais

positivo com relagio ao futuro.

g claro que o nimeroc de cendrios ed levaria a andlises
incompletas, em CAas0 de inexperiéncia da ewnpresa. 0 alertz de
Wilson no paragrafo anterior pode ser desnecessdrio, na medida em
que se deve considerar que un cenario sd deve sev privilegiado em
relacio a outros, se det iver csmagadora superioridade em termos de
probahilidade de ceorvéncia, associada & percepgio da inocuidade,:
em termos de impactos na organizagio, por parte dog outros
cendrios considerados. A menos desta possibilidade, sempre que 5&
analisa um leque de cendrios deve~-se permanecet” inparcial ate que-
toda a andlise de implicagies de cada um seja levada a termo.
gutro ponto relevante a comentar a respeito do niimero de cendrios
a analisar, diz respeito 3 posigHo de Mason, que defende a sele¢lo
de apenas dois cendrios para analise estratégica, o melhor caso e
o sen antagonista. Observa-se que eata atitude & perigosa, pois,
além da Jja comentada indiucic & um planejamento reativo,"nota;5é 
que na realidade, oS encadeamentos de eventos, nao traro poséﬁéﬁ'_v

pontos positivos € negativos, € assumindo-se @A postura proposta

pelo =autor, recal—se no caso do "oito, ou oitenta”. Fato este que
invalidaria qualquer planejamento a longo Prazoe cof alguma

flexibilidade, pois nio seriamn consideradas dliversas questies
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necessdrias & andlise e aproveitamento de outras combinagbes de
eventos possiveis.

Um autor que defende uma posigao mzis liberal quanto a
escolha do mimero de cenarios a analisar & Porter ((i28%5), que
acredita gque nio hd um numero milagroso que se aplique a todos 08
casns. A0 contrario, qualaquer comb inacio de eventos que forme Um
cendrio € que sela internamente consistente, € um candidate =m
potencial para umna andlise futura. Para ele, esta andlise nio deve
ser encerrada até que os necanismos pelos auais as varidveis dos
cendrios influenciam € movimentam a estrutura do futuroc estejam
eﬁtendidms pela enprasa ueuadria. Para isso, 0% cenariog devem serr
analisadog separadamente & O aittor propoe aue 0 prrimeiraos a sEfem
analisados devam ser 0% cendrios polares, ol seja, os
representantes dos CARsos extremns. Procedendo-se desta maneiré,f
tem—se Wma visfio das estruturas mais antagdnicas do fukturo, o que
pode dar um bom halisamento para a faixa de opgdes estratégicas
digponivels para a GMPIr@si. A partir dai, o praxine cenario a  ser
analisado deve serr Ul cuja estrubuwra diviria pro?undémente doé
polares, podendo ser o mais provavel, até. No casa dos cenarios
que representem descont inwidades, mesno tendo pouUCaA probabilidade
de ocorréncia, estes devem S&v alvo de anallses, nfo t8o.
detalhadas, mas nos intersticios das escolhas estratégicas a-serémff
realizadas, de forma que SEMPre que uma dec isSo importante :déQa
serr tomada, 08 gerentes, a0 MENOS, tomem canhecimenfo- 'da
possibilidade de ocorréncia de uma ruptura de tendéncias. Assin,
os cenarios sendo devidanmente escolhidos para andlise, Irdo aoé

poucos delineando as possiveis estruturas do futuro & est imilando
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o pensamento sobre opches estrategicas por parte dos gerentes.
Embora perfeitamente coerente, O raciociﬁio de Porter
parece um tanto quanto romantico, pois dificilmente uma analise
poade chegar a sev t%0 profunda a ponto de s€ esgotar todas as
possibilidades de esbtruturas para o futuro. Isso ocorre
principalmente nos setores extremamente competitivos da econowia,
onde o tenpo € ESCASS0 € existe a urgéncia por parte da diretoria
na espera de resultados concretos. Na pratica, talves devam-ge
acamodar as posturas propostas pelos autores, de modo que nio se
fixe num nidmero certo de cenarios a analisar, o dque poderia
comprometer & vélidade da analise por onmissfo de 'informaqﬁes'
relevantes: mas tambhém nio se incorrra numa analise estafante de
todas as possibilidades. 0 importante € lewbrar que um cenario s&
deve ser descartado da andlise de implicagBes estratéglcas sob
determinadas condigies cspeciais, tal comno ahordado anteriormente.
Portanto, em prol da cconomia de tempo, da maior simplicidade do
processo & da proapria auto defesa empresarial, devem-se& incluiE
mecaniamos na  prapria rotina metodoldgica, que fmpacam a
reprroducio excessiva dos cendrios, como a selecHo rigida das
varigveis aue realmente Interessam a #néiiae, a analise de
consisténcia dos cendrios a cada atualizaclo destes de forma =

eliminar os futuros incoerentes e 3 fusgo em apenas um, de

cendrios que difiram mitto pouco entre sit.
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2.3.2.3-Classificagio dos cenarios construidos.

Alguns auntores acreditam que dar certa classificagdo &aos
cendrios auxilia uma das etapas subsequentes a construgio de
cendrios, num processo de planejamentol a formulacio de opeses
estratégicas adequadas. Schnaars (1987) relaciona quatro manegiras

pastante difundidas na literatura, para execucan de tal

classificag8o.

& primeira e mais difundida maneira procura classifticar os
cenarios de acordo com O grad em que Ssao favoriveis a0

patrocinador. be acordo com o autor, este procedimento  leva, via

de regra, & escolha dos cendrios pessimista e otimista. Neste

caso, miito semelhante ao extraldo de Mason, citado ns seglo
5. a.2.2, deve-se igualmente tomar cuidado para nfo perder miLitas
das
negligenciamento de outros cendr ios importantes, além de se& manter
atento para nao tornar o planejamento fortemente reat ivo.

Una segunda maneira plrocurs orrganizar os cendrios de
acordo com as possiveis var iagses nos resultados finais de um

certo fator dominante. Asaim, S URR determinada enpresa se

interesaa, por exemplo, pela distribuigSo de renda em seu pats, o -
que norteard a classificacdo dos cendrios serfio as diferentes.

evolugdes da distribuigio de renda 2 partir de ent3o, ewn conjunto .

com as

demonstr

incerteras sfo muitas e & dificil a selecio de apenas umi var iavel

principal, que delineie as atitudes a serem tomadas pela enpresa.

oportunidades proporcionadas pelo Processo, pov

demais variaveis. Este tipo de classificagio pode-

air certa limitagio em ambientes turbulentos, nos quais as |
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Justamente devido a essa lTimitagio, €& que S& originouw a
terceira possibilidade identificada pelo autor," gue seria =a
classificacfo dos cendrios a partir de sua estrubura MACroscopica.
Desta forma, as variaveis podem interagir entre s8i de Fforma @A
compor cenarios que podem S€ caracterizar pela "expansio
econdmica’, "avanco tecnoldagico” oun entdo *tecnologia estdavel’ . 0O
importante ao s& proceder desta forma, ¢ asseguralr que nenhuma
varidvel sobrepuje todas as ointras, sendo & denominacio final una
consequéncia da evolucBo dos fatos presentes no cenario em
questao.

0 quarto tipo de classificacio identificado pov Schnaars

{4987) & um tema egpecialmente polénice no campo das pesquisas

sohre cenarios e refere-se especificamente 4 possibhilidade de

ordenacio dos cendriog de acordo com & Ssua probabilidade de

ocorréncia. Isto pode SEr conseguido atraves de métodos

gquant itativos, como O de impactos criuzados, ol outiros de cunho

Julgamental, como O Delfos. De =acordo com @ autor, devido R

exiaténcia de uwm cenario mais provavel que outroz, meitos propaen
seil uso para fuburas formulagses de catratégias, ¢omo Vanston

(4977, in Schnaars, 1987). Entretanto, diversos autores <como

Zentner (4975, in Schnaars, 1987) e ahn, Brouwn € Martel (49746, in
Schnaars, 19870, naa aprovam tal procedimento, pois este pode '_j

levar ao ocaso de andlises acerca de situagdes Menos proviveis, em

prol d=a concertragio de esforgos no cenario mais cotado, o que

descaracterizaria a analise amhiental proposta pelos Cenarios. .

Devido =& esta possihilidade, Schnaars considera que qualquer outra

classificacﬁo para os cendriosg finais & superior em desempenho 2
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utilizacSo da probahilidade, pois ele acredita que 0 principal
ohjet ivo do processo & fornecer um leque de futuros de mesma
probabilidade, de forma =a atastar a possibilidade de se subestimar
eventos importantes.

Fesa postura de se descartar o auxilio da probabilidade,
encontra oposicio entre wvdrios outros autores, como Millett
(1988), Porter (1985) e Godet (19835). No caso de Millett, esta
resisténcia revela-se sob a forma de sugestio. O antor argumenta
que a metodologia pode conter no Sel @sSCORO A influéncia de
previsies estatisticas, através da anilise de tendéncias, relacies
de causa-efeito e raciocinio ldgico, muito embora apenas a titulo

.de auxilio e nfo como fator preponderante no encadeamento de

eventos.

Posiclo mais clara ¢ assumida por Porter, que afirma que

dificilmente todos os cendrios serfo igualmente provaveis. Na

verdade, eles fazem parte de um esquema, cujo objetivo &€ explorar:

os impactos estratégicos causados pelas estruturas futuras a serem
assumidas pelo ramo empresarial da empresa. Acontece que estas
implicaghes estratégicas ndo podem ser desligadas de SILR,

probaikilidade de ocorrdncia, sendo esta, ao contriario, uma de suas

var idveis determinantes. Assim, torna-se importante a determinacio
das prohabilidades de ocorréncia dos resultados relatados ewm . cada

cendrio. Mas o autor alerta para o fato de que dotar os cénérids-”

de expectativa probahilistica acarreta problemas - de
tendenciosidade de resultados e de fatores que deixam de ser
quest ionados e debatidos, por cstarem condicionados a valores pré-

concebidos. Dai, conclui~se que €& preciso encontrar mneios n8o

P P
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tendenciosos para esta andlise, sustentados pelos fatores causais
fundamentais de cada yariavel. Pode-se também confrontar as
prohabilidades fornecidas pela apndlise acima, com as perspectivas

probahilfsticas dos prdprios gerentes a Fim de promover oma

sintonia entre amhas.

_Dutra autor que defende a estimativa probabilistica de
cada cendrio € Godet. Embotra reconhecendo ser perigosa  WUmR
sindromne de quantificagfo- pois se pode incorrer na valorizacio
excessiva do que pode ser guantificado, em detrimento de outros
fatores qualitativos— ele nHo aconselha o despojamento total das
cifras, mas antes sua utilizacBo com precaucio. A partir deste.
ciuidado na sua utilizaglo, o8 resultados quantificados se tornam
essenciais, entio, para a analtsc das :mpltcacmes de cada cendrio,’

como ponderou Porter. Guanto a |ncv1tavc1 prcscnaa de um CCH&FIQ.
mais provavel, o autor considera perigoso limitar a analise apenaé
a ele, pois nio & dificil que o0 acaso Prepare umaA  sUrpresa & 2 na;
realidade ocorra o mais improvavel. No caso dos cendrios  que
correspondan  a importantes Fupturas de tendéncias, Godet los:
considera fora das possibilidades dos métodos de previsio
tradicionaia e por 1880, nfo devem ser quantificados, embora. isto
nfo represente que serfo esquecidos, mas antes serio caso de.
andlises especiais. g
Quanto ac ltimo ponto analisado, 0 WSO da prohabilidadég
como auxilio & hieraralizacio dos cendrios, 0% argumentoé de
Paorter & Godet parecem mais consol idados do que os de Schnaars. Na
realidade, além de ser muito dificil se assegurar como idéntica é

possibilidade de ocorréncia de cada CERAF 10D, principalmente sem se
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ntilizar de nenhum meio para verri ficd~1la, como deseja Schnaars,

este procedimento torna dificil a inclusfo, ho leque de
possibilidades, dos cendrios correspondentes as rupturas de
tendéncias, que obviamente nunca ser3o investidos da mesma

probabilidade de ocorréncia de outros cenarios mais ortodoxos,
embora sua andlise seja de vital importancia para a formulagSo das
estrratégias da ampresé, devido aos fortes imnpactos que sugerem sl
conteiido. Pode-se concluir tamhém, que o uso de cendrios tidos
como igualmente provdveis, tira em muito o sentido da formulagfo
de planos contingenciais, peois fica-se na diivida entre saber qual
cendrio escolher como estratdgia dorsal, & quais ser8c tema de
planos e estratdgias contingenciais, o que eéen iiltima andlise
representa perda de bons trunfos estratégicos. Por isso, talvex
gseja aconselhavel o uso de artificios que permitam = ordenagio
probabilistica dos cendarios, comno prophem vdrias das metodologias
a serem aprescntadas no capitulo 3 deste trabalho, embora aumentemn
demasiadamente a complexidade do processo, podendo desahond-los
para utilizacio por pequenas @ med ias  enpresas  Sem tradigio en

planejamento estratégico.
2.3.2.4- A acurdcia relativa dos cendrios.

A questfo da acurdcia dos cendrios em  suas previsoes

representa um tema de dificil andlise, pois a literatura & carente

de estudos praticos a respeito da avaliacio das previsdes através
de cendrios, em comparagio as realizadas por outros nétodos. Ao

contrario, a literatura procursa demonstrar tal acurdcia através de



fatores qualitativos, analisando s€ determinada empresa se mostrou
mais apta a acompanhar a turbuléncia ambiental, se estratédgias
passaram a ser alvo de andlises mais criteriosas etc. Enfim, =
acuracia dos cendrios nfo tem sido avaliada de forma nunérica e
comparativa, pois, aleém do praprio sscopo dos cenarios tendegr &
desest intlar tais procedinentos aradualnente, o8 praprios autores
reconhecen 2 conplenentar idade entre as previsles por cendrios
as estatisticas. NSo obstante, alguns estudos podem ser bons temas
de dehate, por emparelharem lado = lado em frias analises de
desempenho quanto & acurdcia das previsbes, O0S cenarios € 0%
netodos de previsfio tradicionais.

Un destes estudos comparat ivos foli realizado por Schnaars
(4983, in GSchnaars, 1287), que, munido dé duns previsies
executadas através de cendrios, comparou-as com duas outras
realizadas por métodos econometricos. Estas previsnes diziam
respeito As expectativas de vendas, trés meses a frente, de seis
modelos de automdveis amer icanos. Nesta altura, vale observar que.
embora os cendriog tenhan melhor aplicacio nas questﬁes‘ relativas
a0 longo prazo, contorme. foi citado na seeHo 2.3.2.1i, Schnaars
considera aue nio havia, & dpoca de seu trabalho, provas concretas

da ineficdcia dos cenarios  para aplicagies de curto prazo,

justificando-se, entSa, as previsdes para trés meses de sew estudo o

de 1983. Voltando-se ao referido estudo, na ocasifo, principio 'de'fif

1983, fazia-se presente arande incerteza @€ expectativa, a respeito
da possibilidade d=a economia norte americana estar partindo da
recessio  para  um  ProcCEesso de retomada de crescinento. Como

resultado da comparacio, verificou-se que os cenarios obtiveram
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ligeira vantagem sobre as previsioes econonétricas, _principalmente
nos casos das séries instdveis & quando as relaghes histdricas
aptresentaran alteracdes de comportamnento. 0 antor conclui de seu
estudo, amparado, ainda, por Klein e Linneman (1984, in Schnaars,
1987), que os cenarios de cunho dulgamental s8o melhor capacitados
para realizar previsses, nos casos de escassez de dados historicos
a respeito do tema estudado, do que =3 nera aplicagdo da

gconomnetria.

Outiro interessante estudo foi realizado povr Schasars &
Topol (i?B?iQ.éeu shjetivo Ffoi wverificar =2 validade de ¢trés
hipdteses comumente formiladas pelos defensores dos cendrios, qu&
s8o:

i~ 05 cenarios diminuem a sSUrpresa em torno de previﬁﬁeﬁ
inesperadas.

o O cendrios deixam 0s peitdr ios menos confiantes em
previsdes numéricas.

9. Cendrios alternativos s%0 mais eficientes no auxilio de
previsdes de séries instdveis, baseadas em julgamento, do que as
extirapolagies quantitativas.

0 estudo baseoul—s& &l levantamento abrangendo oitenta. €
duas pessoas escolhidas éntre estudantes de doutorado e de
graduagio e gerentes de planejamento, todas com ~bom nivel: dé 
conhecimento a respeito do ambiente empresarial. Estasg péséoaé
foram solicitadas =a efetuar previgoes de ‘vendas & hase de
julgamento, mas, antes de realizarem suUas previsdes, receheran tim

dos dois seguintes pacotes de informagnes: OU  uma plotagem

histdrica das vendas de determinado produto, podendo esta ser
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estdvel ou instdvel, ou esta mesma série adicionada de trés
cenarios, aue consideravam 08 possiveis caminhos atraves dog quais
as séries poderiam evoluir. Aleator iamente, 0% individuos foram
determinados a lidar com amhientes estdveis, que correspondiam  as
sdrries sem maiores inflextes, ou amhientes inskdveis, aque estavan
ligados a8 séries cuja evolugio se dava de forma erratica  ou
randdmica. Estas séries delineavamn~se em duas dimenshes. Num eixo,
sram plotadas &S vendas =anuais dos produtos, no outro, oS
respect ivos anos, de 1974 a 1984, (vide figuras i e 2 do anexo 1),
totalizando onze andos de vendas. Us casos estaveis eram referentes
he vendas de hebidas em P salﬁvel, enqiranto que 0S8 instdveis
correspondian as vendas de tornos celétricos portdteis, mas estaé
informagses ndo foram reveladas aos pesquisados.

De individuos pesquisados, recalam aleatoriamente sob  uma
dentre duas condigles, ou dispunham apenas do grafico da série, oL
ent3o, do gridfico mais 08 cenarios. Todes eles deveriai cumprir a
nesma tarefa, ou sela, prever a evolugio da série, atiravés d&
extrapolagio a olho nu, UHRNA abordagem intuitiva e dnlganental, que

provou razodvel acuracia em testes praticos, de acordo com OS

atores.

Os cenarios fornecidos eiram rotulados comno pessimista,

otimista e meio termo, & SeuU conteldo era calcado em informnagnes a -

respeito do ciclo de vida do produto, pois poder tam vislumbrar_ _

poOSSIiVEiS tendéncias 3 serem assumidas pelas s@Irtes, cujas .
inflexses poderiam ser esclarecidas pelos cendrios. Além disso, as
séries admitiriam formilacio de outros cenarios A mwmedida que o

ciclo de vida evoluisse. 0 fato dos cenarios nio fornecerem nenhum
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outro tipe de informagies externas aos pesquisados foi explicado
pelos autores, como Sendo proposital, de {forma =& avaliar o
desempenho dos usudrios munidos de cendrios, realgando este que
era o principal objetivo do estudo, e nio entrando no wmérito da
validade de informaghes externas. Malagrado este fato, Schnaars e
Topol (1987) reconheceram neste dltimo ponto, uma limitacfco d=
pesquisa, pois todo cendrio, na pratica, incorpora em Sl €SCOPO
inPormacEes externas. Por isso, os autores reconhecem que =
avaliacio final deve ser vista como um resultado parcial a
respeito da utilidade dos cendrios. Cada série, estiavel ou
instdvel, dispunha de seu leque de cendrios, os auais nlo foram
ligados a nenhuma ESPEIranga probahilistica, sendo considerados
igualmente provaveis. Ao final da distribuic8co alegatdria, 23
individuos estavam na condigHo eatdvel/cendrios, 22 na estével/sém_
cendrios, 22 na instdvel/cendrios e 19 na instdvel/sem Cenarios.
A metodologia da pesalisa envolven trés rodadas, as fuais
correspondian seis leques de ceparios, dois para cada rqdada. Na
primeira, O0s individuos recebiam os c¢inco primeiros pontos
plotados de cada Serie e, conforme as condigdes de cada
participante, as adries wviriam ou nio acompanhadas dos trés
cenadr ios correspondentes X primeira rodada. A segiir, lhes eram
solicitadas duas previsdes de vendas para os dois anos seguintés; 
s1ém de uma indicacfio que demonstrasse o graud de conftianga €n suasf
previsies, que podia variar de ‘nfo totalmente confiante”, até
"mitito confiante . A segunda rodada, 0s individuos eram’
apresentados as vendas reais de cada sérrie para 65 anns seis €

aete e deveriam especificar o qiiio  surpresos estavam  com tais
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resultados, de acordo com uma escala aque variava de "nao
totalmente surpreso”, até "muito SUIPIrESO o yDutra tarefa
realizada, pelos individiios, nesta rodada, era =& previsio para
mais dois anos, Jjunftamente com os respect ivos graus de confianga
nas previsses. Da mesma  formsy, A3l terceira rodada faram
aprescentadas as vendas reais correspondentes aos Anos ROVE € dez &
solicitados os graus de SUIPIeEsa quanto & estas. Por Fim o8
individuos fizeram suas derradeiras previsides para os dois i1t imos
anns ¢ apresentaram Seus graus de contianga, ao Ffim do que
deram~se porr ¢oncluidos os levantamnentos.

Como resultado da pesquisa, Schnaars e Topol {1987)

afirmam que 0s cenarios 80 wvitimas dos MESNMOS quest ionamnentos

correspondentes aos ontros métodos de previsio julganentais, como

se ohserva a seguir.

Na andlise da varidncia dos graus de surpresa, foi medido

o estagio de surpresa dos pesquisados, quanto 3 acuracia de suas

previsaes. Foram levadas en conta as diferentes condigies, tais

como, se os individuos receberam ou ngo cendrios, se 1S SEries

eram, ou nfo, estdveis € se 0 grrau de surpresa era referente as
rodadas um o dois. Conforme o resultado da andlise, a hipdtese 4

da pesquisa n3o foi verificada,

cendrios, numa escala de -3 “nHo totalmente surpreso” a +3  ‘muito
surprecso , obhtiveram indice -¢.48, enquanto, que 08 Qu& dispunham

apenas das séries obtiveram ~0.45, 0Ou seja, oS cenarios nao

diminuiram a suUurpress, quanto a resiltados inesperados. De acordo
com os autores, O iinico resultado conclusive foi referente 20

menor gl aid de SHIPress apiresentado pelos individuos

pois 0% individuos munidos de -
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correspondentes as séries estaveis, em relacio aos que manipularam
sdries instdveis, o que era de s@ ESPErar. U

Para a andlise da confianea depogitada nas previsiecs pelos
pesquisados, foram consideradas =as duas primegiras condigies
refer idas, adicionadas de duas outras: Se a previsio era  apenas
um, ol dois anos 3 frente € a qual rodada esta se rveferia. A
hipitese 2 da pesquisa, de que 08 cenarios reduzem a contfianga Nas
previsies, foli igualmente rechagada pelos indices de confianga
referentes aons individuos, pois nuua escala entre -3 & 43, agqueles
que contaram com cenarios obtiveram grau ¢.72, enquanto gque 05
restantes detiveram grail ~@. .22, Portanto, os cenarios nao
reduzitram a confianga enm previsies pontuais € numer icas, MNas 20

contrario, estimularam-nas, Sem a0 qQue pParece, alertar para o0

conceito de incertegza anbiental.

No entanto, & pesqiisa efetuada por Schnaars & Topol n&o .

ge ateve apenas a comparagao com extrapolagdes a alho nu,
real izando-a, também, com relagSo =a seis outros nétodos de
extrapolacio quantitativos, auais sejam: nodelo de evolucao
randamica, amortecimento simples de Brown, amoertec imento linear de
Brown, amortecimento quadratico de Brouwn, amortecimento linear de
Holt e amortecimento de taxa de resposta adaptativa.

As previsoes foram catculadas atraves dos métodos acima,

de acordo com programnas preparados pelos autureaz. Nas tabhelas &4 &

5 dg anexo 1 pode-se verificar os fndices de Percentagens

Absolutas de Erro-MAPE, dos metodos julgamentais e dos

2

Macgeo (1982,

2 teoria dos mélodesn pode ser acompanhada om Mokridakis @



S8

extrapolativos, tanto para as séries estéveié, quanto para =as
instdveis. Através dos quadros, obhserva-se a iéuperﬁncia dos
cendrios, no incremento da acurdacia das previsses, tanto
conparando-os com as previsoes julgamentais, quanto com as
extrapolagies quantitativas. Assim, btambhém cai & terceira e ltima
hipdtese formulada pelos defensares dos cenarios, € 08 auntores
ainda acrescentam que & pesqitisa giugelr il gque 0% nwsudrios dos
cenar los nfe atentaram para UNA das premissas centrais destes, que
getia uma melhor prEpParacao frente =a UM anhiente twrbulento,
através da consideracgio de wiltiplos futuros, parecendo, 30
cantraria, favorecer um inico cendric através de suposicﬁeé
infundadas.

Embora se deva tratar com respeito a pesquisa wealizadﬁ
por Schnaars € Topol, pois esta demonstrou critério e seriedadé,
pode~se claramente levantar diversos quest tonanentos aquanto A
validade de seus resititados.

Primeiramente, 09 praprios autores reconhecen 11mita¢3€s
no trahalho, devido a falta de informagdes externas no cunteddé
dos cendarios. Na realidade, de acordo com toda =& literatura
pesquisada para a real izacio desta dissertacio, isto representa
mais do que umad mera limitagio, mas sim & perda de validade  de

toda a pesquisa. Ora, conforme visto na secio 2.3.1 do 'preséhté-ﬁ

texto, diversos autores consideram UM acompanhanento  das

tendéncias ambientais um pré-requisito para 2 construclo de -
cenarins, seja para a sia formiulacio em primeira insténcia, seliza
para & 9 posterior atualizagho, posto que © ambiente nEo &

estdtico. Além disso, @# progpectiva, na qual se baseliam 0s
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cenarios, Pprega uma adequasio da cEnpresa a siia real idade
moment&nca, a qual sd € percebida através do acompahhamanto passo
a passo dos fatores motr izes dos eventos em curseo, & Sem O quE,
nso hd como haver 2! reiteracio dos cendrios e, por conseguinte, 8
formulacio de estratégias de acZo. Portanto, = auséncia de
intornagihes externas realmente nio contaminou, conforme desedavam
Schnaars e Topol, os objetivos da pesguisa, mas tambeém retirou
qualgiler possibilidade de uma verdadeira analise julgamental e
sistémica do ambiente, o que &M Hltima instdncia pode ser
verificado pela auséncia de conhecimenta por parte das
pegquiisados, atd sobre que produto fazer previsies de vendas,
g ituagio absurda de se imaginar na priaticas.

Fm  sequndo  lugar, 08 cenarios de gue dispunham o0&

individiios pesquisados estlo longe de serem congideradog comno

tais, de acordo com‘ as definighes citadas na secBno 2.3.2.%1.
Conforme o anexo Il deste trabalho, onde se delineiam ESSES
*cendrios", nota-~se uma clara auséneia de informacdes concretas,
pela Jj& citada falta de intormagoes externas e, também, pelsa
omiselo completa de apresentar qualauer svolugio de eventos
relacionados ao assunto em anestio, até um Futuro estipulade no
tempo. Isto deriva para a nEo concretizaclo do princieal objetivo
de um cenario, que seria delinear as possiveis estruturas futuras
do ambiente empresarial de interesse a empresa. 0s CEnarios
utilizados pelos autores, ao contrario, parecem—-se mais com Jogos
de adivinhagio, como se pode verificar através de sua simples
leitura. Talvez por isto, oS pesqurisados tenhanm sido induxidos é

escolher um determinado cendrio as ceaas, para fazer = previsio.
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Como uma terceira critica, observa-sg WNA estreiteza de
visho acerca dos resultados que se poderiam 'obter casoc  Os
procedimentos metodoldgicos fossem outros. Da maneira que foram
projetados, até no pouco de informagnes que continham em ai, U8
cenarios nio foram felizes, pois de que adianta dispor de trés
opcries de cenarios versando sobre o ciclo de vida de um produto,
se nio se sabe que prodito 4 este, o0 que poderia clarificar e
miito a andlise e opglo por  uma determinada tendé&ncia, c
eny i quecer sohremaneira 08 resiiltados do estudo, como  SE pode
perceber atraves de um exercicio de imaginagfo. Seja 0 caso e quUE
os participantes fossem, a0 MENAS, apresentados 2o produto  m
questao, juntamente com 08 cinco primeiros pontos das respectivas
séries. Isto provavelmente lhes permitiria, ail sim, PR
verdadeira analise Julagamental, avaliar as possiveia alternaltivas
de novas evolugdes para as séries, da seguinte forma: Visto que um
dos produtos, fornos elétricos, estava em declinio de vendas
acentuado de acordo com SuUa sdrie e sehdo esta  uma infornacio
disponivel aos participantes, stravés da mera agﬁﬁciacﬁo do
produto em estudo, com o ano correspondente & queda nas vendas &
ohservando-se que este coincide aproximadamente, com O advento dos
fornos a micro-ondas em PAISES desenvolvidos, 0% participantes,
mesmo que nRo dispusessen de cenarlos, poderiam Pprever umé 
cont inuidade no declinio da série pelo surgimento de uma nové
tecnologia, da{, inferindo que este produto convivia nim ambiente
instavel e turbulento, sujeito s rupturas de tendéncias. EntRo,
sabendo-se com o gque se estava lidando, talvez o8 pesqlisados

pudessem até prever uma certa estabilizagio das vendas apds alguns
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anos, ’assim que o relativo modismo assoc iado aos novos produtos se
esgotasse, como Foi na realidade yerificado, sSem qué, contudo, os
fornos elétricos recuperassem totalmente seu mercado, ja que &
partir de entdo deveriam dividir o mercado. Guanto as bebidas emn
pd instanténeas, através das MNEsSmas associagres, poder-se-is
perfeitamente verificar que se tratava de um um produto em vias de
atingir a maturidade, o que zigeria Um declinic no crescimento das
vendas, caminhando para =& catahilidade. Oaso 08 pesquisados
concluissem, através da andlise da classe do produto, se tratar de
um  ambiente ‘relativanente estdvel, sem naiolres ¢ isCcos de
surgimento de alguma outra forma de processamento de bebhidas aque
representasse novidade, poderiam igualmente congluwir, 4ue O0s

fabhr icantes, uUma vex atingida =a maturidade do produto, senpre

disporfo de meios de expiorémlo, a;;avéé de "marketing®, ou
lancamento de novos sabores ete, de Torma a reincrementar as
vendas. Tudo passivel de previsic a olho nu, COMO desejavan
Schnaars & Tapol, desde que & dispusesse das informagies
necessarias, o que certamente seria 0 CAs0 da realidade.

Yale acrescentar, como WA quarta restrigao, que 2
definicio de ambiente turbulento utilizada na pesquisa & bastante
particular. Schnaars & Topnl definiram um ambiente turbulento
cstreitamente condicionado he séries de vendas apresentadas na
pesquisa. Se A série de vendas observada de um determinado produto
apresenta mudangas frequentes e randomicas em  Seu comportamnento,
entfo, Ltrata-se de um produto que sohrevive em ambiente
turbulento. Esta defini¢gio, além de parecer simplista demais, ha

real idade subestina as posﬁibi1idades'de detinigio do que sEja um



amhignte turbulento, que pode se€ caracterizar por bem maiores
disturbios do gqug una meEra alteracio de tendéncias ;m uma série.
Assim sendo, quando outros auntores defendem 0% cenarios coma hoas
ferramentas de previsio em ambientes turbnlentos, provavelmente
estZo se referindo a um tipo de turbuléncia mais ampla, beirando
que

até as grandes crises, COmo & o caso de Godet (1985}, o

comporia um qladre em dque nem as extrapolagies estatisticas da

peaquisa de Schnaars & Topol seriam eficientes, pois em tempos de
crise, 05 primeiros cortes de consumo oCorremn nog produtos
supérfluos e esta reacko nfo seria acompanhada, senio com  atraso,
pelas extrapolagtes.

Comao ltimo comentdrio, os autores 53 confirmam  una
realidade. 5e nfo & possivel se digpor de uaa andalise sistémica e
ambiental, que possa aumentar o conhecimento dog mecanismos da

evolugio do problema em questBo, mwmas apenas de parcos dados

histdricos € numéricos, é 1lhgico que perde © senktido aid =
wtkilizagio de cendrios, € qual quer gerente optaria pelas
extrapolagies quantitativas que obviamehte serio mais eficientes,
pois sRo fornuladas para manipular dados passados. Nao sendo,
portanto, Jjusto julgar os cendrios nestas condigdes. |

0 que se pode afirmar de acordo com outros autores, cong
Godet (498%) e Millett (4988, € aque 0S8 cenarios nfo poden
responder a todas as questides estratégicas. Ha ocasides em qué
gtilizar cendarios & o mais indicado, e em contrapartida, putras em
que os métodos gquantitativos o eS0. As tipicas situagies em que 0s

cenarios se mostram mais acurados, sfo aquelas a longo Prazo (5 =

D@  anos), Ccomplexas, Com miaita influgncia de variaveis
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qualitativas, presenca de incertezas € POUCOS dados histdricos
disponiveis para @& it ilizagio de métodos estatisticos e

econométricos, €m Suma Hm CAS0 classico de turbuléncia ambiental.

5 _A- Dos cendrios a estratédgia.

Esta secio tem por intuito analisar como S€ dd & PpPassagem
dos cenarios construidos em direcio & formulacio e selecao de
estratégias. De infcio, seria importante definir o que se¢ entende
por estratégia de acordo com & literatura pesquisada. Para Godet
(49853, estratégia pode ser entendida como MR condunto de
taticas, 4que correspondem Qs decisnes =a tomar, Frente ans
diferentes contextos de evoluches possiveis, & Fim de alcangar OS5
ohjetivos™. Na vislo de Leemhuis (1985), cotratédgias s&o caminhos
para obtengfo de metas capecifticas. & CONSENSO entre os dois
atores, 4que as eatratdgias &d devem ser formuladas, umna vVex que
os ohJjetivos de longo pIrazo da emprresa estejam de?inidos;

Mas n3o0 basta gue o©s ohjetivos da emnpresa estejan
formlados, pois, de acoifdo com Godet, tanto as esktratégias quanto
as taticas a ela relac ionadas dependem estreitamente das andlises
efetuadas no transculrso do planejamento ectratégico da EMPYESAR.
Igsgo inclili 8% analises de pontos fortes e fracos, deg ameagas &
pgportunidades percehidas no anbignte e do posicionamento
estrategico a ser adotado pela empresa de forma a enfrentar seus
concorrentes. Devido = esta importancia € que Godet reitera que 0O
desenvolvimento de um processo de eacolha estrateégica deve estar

sempre acompanhadao de um processo de planesjamento estrategico.
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Por isto, para Godet, um processo de escolha gestratégica,
para se boraar eficiente, deve respeitar certas caracteristicas,
tais como. integrar nos Processos decisdrrios o amhiente
estratégico € Sua evolucXo; tomar conhecimento das forg¢as €
fraquezas da empresa; procurar RPIrOMOVEF LNMR flexibilidade de =ag8o
interna e externa enm virtude das incertezasi ot imizar a
rentahilidade financeira da empresia 8 U Praxo determinado;
conciliar aghjetivos conflitantes, COmo rentabhilidade ]
flexihilidade, e capacitar a andlise decisdria num universo de
vantagens e inconvenientes presentes & futuros. & partir do
reconhecimento da importancia destas caracteristicas ¢ sue pode se
iniciar a husca pela flexkibilidade estratdgica, a qual pode ser
avaliada pela capacidade relativa da empresa de alcangar o8
obJjet ivos desejados, eatando aténta paira as evolugdes do ambiante.

Assim, €& importante para a formilacio de estratégias que
estas estejam de acordo com 0O acompanhangnto e previsio das
miidangas amhientais, o que, S€ conseguido, gavante alguma
flexibilidade a empresa, ficando clarsa, ent%0, a utilidade dos
cenar ios neste procgsso de cont inua revisio estratégica.

Entretanto, apesar da aplicabilidade dos cendrlos, o8
meios mais ditundidos de escolha de opgies estratégicas e de
projetos, ainda s&o oS sedimentados em =andlises de varidveis
Financeiras. 0Os tradicionais métodos do Yalor Presente Liquido-Virl
calcados na atualizaclo dos fluxos de caixa para =2 selegio da
estratégia mais rentavel, s%0 hastante difundidos, pois apresentam

qual o melhot invest imento em termos de rentahilidade atual para

um dado periodo, além de fornecerem toda a distribuicio dos fluxos



de caixa durante o periodo avaliado, o que tambem & relevante,
pois demonstra qual investimento podera dar -retorno nais
rapidamente. Ocorre que estes métodos  foram  tanmbém atropelados
pela turbuléncia ambiental e demonstram limitacdes, principalmente
na dificuldade em considerar os fatores qualitativos em SURS
rotinas e no estabelecimento das interrelaches entre as variaveis,
como verificado & seguir.

Na visio de Leemhuis (4985), a andlise dos riscos e
oportunidades em uma GHRIESA, através dos fluxos de caixa
descontados & de autras SUPOS i GCRES ACErca de variaveis
financeiras, hio ¢ de todo aconselhdvel. Primeiramente, porque tal
procedimento ndc considera em seud 8SCOPG, as incertexzas de um
ambiente turbulento, nem possiveis Tutuwras interrelacies entre as
varidveis manipuladas. Em segundo  lugar, nio & tarefa dificil
dotar um determinado investimento de um poder de ganho atraente,
pastante para tal, moldar, ou onitir determinada suposiGian.
Terceiro, que os investimentos e projetos, via de regra, sio
avaliados de Jorma incremental, sem unicidade quanto =& seus
resultados e cnnéequéncias. Por Fim, estes investimentos &
projetos, na qualidade orgamentaria em aque 580 apresentados,
dificilmente Formam um conjunto integrado a estrategia da smpresa,
permanecendo, em geral, setoriais & isolados, o©0 que nin causa
surpresa, Jjd que os trdmites orcamentdrios ocorrem notadamente
apis a fase estratégica do planejanento.

Godet (198%5), ao se referir aos métodos de fluxo de céixa
descontado, alerta para o problema da confiabilidade e =adequaclo

de andlises de sensibilidade nestes métodos. De acordo com 0O
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antor, a partir das mod i ficagries nos dados de entrada, observa-se
que nio se chega a um CONSENSO sobre que método € mgis eficiente,
levantando suspeitas sobre a validade dos resyltados de wum udnico
nétodo e recaindo no caso de se mpelar para & complementaridade
entre diversas avaliagies. Assim sendo, Godet recomenda 0% métodos
multicritérios para a escolha de estratépias € planos, OS quais
s80 projetados para se adequar 3g andlises de sensibilidade. Este
método serd abordado ainda nesta SEGA0.

Em verdade, pode-se RIBEVEIAN X procedéneia  das criticas
aos métodos de fluxe de  caix descontados até na literatura
financeira. Em Sanvicente (1984, nota-se que 21s andlises de
sensibilidade quanto 3 variagfo de determinados resultados semnpre
ge apoiam nNR estahilidade das demais variaveis, 0o que& demonstra
certa deficiéneia das analises quanto % consideracio das possiveis
interaghes entre as varidveis. Mesmo no caso dag simtlaghes, cujo
chijetivo ¢ simtlar os possiveis resultados a serem assumidos pelas
var idaveis através de suas distrihniches acumuladas, observa-se
certa inconsisténcia quando o 1t imo auntor afirma que  «|s fontes
geradoras das diatrihuicﬁe% seriam dados passados acerca do
compolrtanento dag varidveis, 08 quais dispensam maiores
comentarios quanto a sua eficiéncia em ambientes turbirlentos, mais
informacies originadas em levantamentos tipo Delfos, para consulta.
de estimativas de especialistas financeiros. No caso da tdeonica
NDeltos, para que S& rodem similagdes computacionais de bo2
validade, ter-se-ia de levar em conta as gst imak ivas de
probabilidades condicionais de diversas variaveis entre si, 0 que

esharraria na propria rigidez dos metodos de VPL, bem
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exemplificada pela ditficuldade em consfderar os efeitos de
interdependéncia de resultados financeiros, hﬁja vista as
primeiras observagres de Leemhuis (4985). A prophdsito, tais
efeitos sfo simnlados, na prdatica, por algumas metodologias de
construcio de cendrios apresentadas no capitulo 3 deste texto.

Por estas dificuldades apresentadas pela andlise meramente
financeira de opcres estratégicas, é que outras abordagens tém
sido propostas pon diverﬁos auntores, cujos estorcos vigan
incorporar a estas andlises, a utilizaglo de ceniarios & outros
sistemas decisdrios mais calcados na interrelacio e revisio de
resiultados & na andlise dos riscos envolvidos.

Dentre estas novas abordagens do problema da escolha
estiratdgica, varias defendem =a escolha de opgiaes estrabégicas
anxiliada pela construgfo de cendrios e, seguindo tal orisntag#o,
uwim método simples & rapido se aclara como a priagira  forma de
acomodagio entre os cendrios e os métodos de andlise Ffinanceira,
conforme Godet (1985) e leemhuis (192859). Trata-se da construglo de
uma matriz, em que se relacionam os valores presentes ligquidos
(VPL) proporcionados pelas estratégias disponiveis, sob cada um
dos cendrios identificados como possivels, conforme = tabela i,
hipotetica.

Neste caso, a estratégia de melhor desempenﬁo Eerfa a que
fornecesse hons resultados sob qualauer cenario, demonstrando ser
a mais flexivel, ou entfo a de maior VPL. Godet propde, ainda, um
recurso adicional caso se conhega a probabilidade atribuida a cada
cenario, qule seria o calculo da meédia ponderada, =a partir da

probabilidade associada a cada cenario, permitinde a escolha da
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Tabela 1i: VPL proporcionado por diferentes estratégias submetidas

2e condigles descritas por diferentes cendrios.

cenarres i 2 3 1
estirategias

A ] 100 ~i0 -30

R - 40 ~50

C -1¢ ~50 400

D 30 10 50

Fonte: Leemhuis (1985, pag. 31,

estratdgia que renda o maior ypL ponderado. Contudo, o praprio
Godet, como visto anteriormente, alerta para as possiveis
contradicies provenientes da comparagio entre diferentes critérios
de escolha com hase fFinanceira, o que frequentemente ocorre. Alem
disso, Leemhuis adiciona que miitas questies relevantes relativas
ao ambiente nic sfo debatidas pela matriz cenar ins/VPL., tais comg
a2 analises de risco de decisfo e as interrelacdes entre os
critérios de analise. Pader~se—~ia acrescental ainda, aue esta
matriz tamhém nEo executa uma diterenciacio entre os Ppesos
atribuidos aos critérios de decisfo, que variam conforme 0%
ohjetivos e a cultursa empresarial, nem conscgue sS& aproveitar das 
diferentes perspectivas e oportunidades proporcionadas pelo
ambiente a cada instante € miito menos alertar para & iminéncia de
uma crise, eventos que poderiam Sser percehidos através de um
cont inuo acompanhamento das variaveis chave e atores a elas

relacionados. & conclusio é que esta matriz nfo deve estar livre
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de dividas e desconfiangas, mEsno gque uma determinada estratégia
se mostre a mais eficiente sob qgquaisquer cenar ios.

Devido -] possibilidade de resitltados Financeiros
conflitantes & respeito das cstratégias, € aque Godet (1985
defende que uma andlise de escolba ectratégica precisa ter uma
nogic mais acurada a respeito das consequéncias advindas dest=a
escoltha. Preparada com @SSR finalidade, segundo o autor, uma
andlise balizada por diversos critérios de decisBo pode ser mais
Judiciosa para efeito de escolha. Neste sent ido, og procedimentos
multi-critérios tém por objetivo Julgar comparakt ivanente as
diferentes agdes, em consondncia com diversos critérios. Isto
permite avaliar as conscquéncias das diversas estratégias frente
g diferentes situagies descritas pelos cendrios, Julgar as agoes
decorrentes das estratégias segundo critérios previamente
selecionados, tais como financeiros, tecnoldgicos, comerciais etc
e determinar os grupos de aches a serem tratadas prioritariamnente,
ngo esquecendo de considerar as probabilidades de ocorvréncia dos
cendrios. Segundo o autor, esta andalise permite que se tenha nocdo
do riscp que se& incorre na escolha eskratégica, visto 4que, mesmo
que uma agdo fornega evwcelentes resultados, sua escolha depende,
em  arande parke, de suas conseqiéncias e da probabilidade
assoc iada & ocorréncia das situagies a ela propicias. Godet afirma
que, atraves da experiénecia, pode-se fragmentar o0s métodos
melti~critérios em cinco etapas principais.

Na primeira etapa, execita-se um recenseamnento de todas 3as

possiveis RELUES N0 nivel de estratégias, atraves de questionarios

e sesshes de "brain-storming .
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Na segunda fase, analisam-se&, NEsno havendo dificuldades
devido & multiplicidade de efeitos, =as possiveis consequéncias das
acrhes recenseadas.

A terceira etapa caracteriza-se pela fundamentagdo e
escalonamento aqualitativo dos critérinos de escolha, que devem
refletir todos os indicadores qualitativos e aquantitativos do
ambiente.

A quarta fase atém-se X definicio das politicas, «aue s&
adequarSo aos objetivos principais perseguidos pela  EMPrEsd. Em
termos praticos, isso oe Ltraduz na determinacio dos pesos
relativos atribuidos & cada critério, sendo, ent8o, asg polfticés
refletidas por suas distribuicies dos pesos.

Na quinta ¢ dltima fase, classificagfo das agnes € anélfse
de sensibilidade, procura-se interrelacionar € comparar as
aval iaghes qualitativas e quantitativas das aches sob oz diversos
critérios e pesos, a fim de se chegar hs ngles prioritdrias. Feito
isto, passa-se & andlise de sensibilidade, R qual deve verificar 2
estahilidade da classificag8o obtida, ohservando se peguenas
alteragdes, tanto na avaliagio das a¢des, quanto sohre 0S5 PesOSs
ponderados dos critérios, nfo desestruturan radicalmente )
ordenacao das agbes anteriormente obtida.

Para executar esta iltima etapa, Godet (1983} recomenda'
dois métodosg. Suc intamente pode-se dizer que O0s métodos s&
baseiam em tabelas que agregam 05 critérios e suas respectivas

3 A fim de obter maiores dotalhes a respoito dos dois mélodos, o

dan Desclassificacdes Comperadas e © ELECGTRE 1T, wvide o Anexo Z de
Godet 19205).
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escalas de graduagio qualitativas, levando-se& en conta seus pesos
relativos. Através dos cruzamentos entre estes critérios, AsS AGNES
sho, entio, hierarquizadas de Torma numer icamente crescente,
levando em conta 0 uUpivErSO de todos o0s criterios. Entretanto,
como as estratégias geradoras das agheg espelham  as hipiteses
formadoras dos cendrios, de acordo com as duas primegiras fases do
processo, 2 hierarquizacio das agles ‘obtida pelos métodos
multi~critérios deve-se adicionar a ponderagio pelas
probahilidades de ocorvéncia de cada cenario. Isto pode ser
consegiido através da média das classificaches obtidas por  cada
acio submetida s diversas situaches descritas pelos cendrios
distintos & seus respectivos critérios de decisio, ponderada pelas
probabilidades de ocorréncia  dos cenarios, resultando NILma
clanssificacho média ponderada das aches, o que, de qualquer forna,
& um hom referencial para analise dos riscos envolvidos numa
decisido.

g importante observar que nas duas pringiras fases deste
processo, notadamente de revisio e atualizagio da empresa frente
ap ambiente, os cendrios @Xercem papel primordial, pois € a partir
destes que se formulam todas as acies tidas como pertinentes, sgja
para o emhasamento e favorec inento da concret izagio dos cendrios
tidos como desejdveis, seja para afastar as possibilidades d=a
concret izagio de um cendrio destavoravel.

Como comentario adicional a rotina proposta por  OCodet,
vale ressaltar que cada cenario distinto, juntamnente com 0O
grupamento de ag¢fes recenseadas como aplicdveis a. ele, MmMeEreceria

uma analise isolada dos critérios de decisfo adequados, pois tanto



as situagies anbientais nele descritas, como 2% acnes B ele
prescritas, podem SEr diastintas das pertencentes =®wOS outros

cenarios. Tal fato sugere que para melhor aproveitamento do metodo

proposto por Godet, a terceira etapa do processo, A avaliagdo de
cada agio segundo os diversos critérios, estivesse condicionada &
um determinado cendrio. Tamhém a quarta etapa, & definiglo das
politicas, deveria ser real izada isoladamente para cada um dos
cenarios. Procedendo-se deata manegira, o que se ohteria na qauinta
fase do processo, seria 0 “ranking” de agdes prioritarias
associado a cada um dos cenarios, ol seja, Caso Se disponha de
quatro cendrios, obter—-se-iam quatro classilticagies distintas.
Desta forma, pode-se calcular a média das classiticagies obtidas
por cada acﬁd segundn todos 08 cenarios, @ pogter jormnente,
ponderd-la através das probabilidades de ocorréncia dos ltinos.

Um exemplo da possihilidade de& um critério nBo se adequar
a todos os cenarios, pode ser acompanhado a seguir:

Seja o caso de um bhanco que oRera com pessoas fisicas, O
qiual deseja estabelecer um referencial acerca dos SEUS novos
investimentos &, para tai, constrinin dois cendrios. No primeiro, a
hipditese € =& do aumenkto gradual da concentragio de renda da
populagio, conséquéncia de um continuo achatamento dos galarios. O
outro cendric estabelece que, abtravés de uma  nova politica
salarial a ser conseguida através de um pacto social, havera =a
elevagio dos salarios da camnada mais pobre da pcpulacﬁo;
sacrificando, porém, & classe media € redundando numa melhov

distribuicio da renda. As possiveis aghes aplicdveis aos cenarios

seriam hipoteticamente a abertura de novas agéncias pelo pais de
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forma a disputar palmo =a palmo a nova demanda em termos de
caderneta de poupangsa, conta corvrente estc, nu aumeniar a variedade
e diferenciagio dos servigos prestados pelo banco, Jjuntamente com
a elevagio gradual da qualidade destes, atraves de um programa de
informat izagfo total das agéncias e da adogio do conceito de banco
por telefone. Neste exemplo hipotético, v&-se que OS possiveis
critérios de avaliac8o das acles poderiam ser distintos de um
cendrio para outro, inclusive guanto aos pPesos a eles atribhuidos.
Assim, um critério perfeitamente aplicavel a0 cenario i,
satisfacio do'cliente, que traduz 2 rapidez a «qualidade e 2
diferenciagio do atendimento, ndo seria relevante para o CceRario
2, Ja que =& popularizagio do hanceo n&o demandaria tanta
eepecializacio, €, qegte ?3??jﬁum critério mais pertinente seria ¢
percentual de aumento das captaches em poUpangz € conta corrente.
Fica demonstrado, assim, 0O cuidado que se deve tomnar na selegdo
dos critérios de avaliagSo e da distribuicio deos pesos a eles
determinados, para que cstes nEo fiquem em desacordo com 08
cendrios em pauta.

Convivendo simpltaneamente com esta metodologia de Godet,
notadamente sistematica @ formal, existem outras abordagens mais
Flexiveis de seleg8o de opcies estratégicas a partir de cenariosa.
Entre elas, sitdam-—se a8 propostas de Leemhuis (198%) e Whipprle
(1989). Eatas duas abordagens assenelham-se bastante, poig, cong
atirmam os dois autores, celas se destinam & uUma cont inua revisio
estrategica.

Tanto & forte o apelo & revisio dos resultados advindos

das estratégias rscolhidas, que Leemhiis denomina sua abordagem de
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"revisio estratégica’. Na visfio de Leemhuis, & estratégia central
de uma empresa pode Ser hierarquizada de forma "a estabelecer
diversas diretrizes a respeito do projeto de riroduto, "marketing”,
vendas etc. Entretanto, de acordo com o autor, para gue Se€ tenha
real nogio da importancia da selecio de agles estratégicas, faz-ge
necessaria a compreensio de como se dd o processc de tomada da
decicfes em grandes empresas, O qual pode se caracterizar de duas
formas, pelo processo “top-down" & pelo "hottom-up . Guando
predomina 0 Processo ‘hottom-up", as novas idéias @ invest imentos
s50 gerados em niveis inferiores da organizagio, galgando passo R
passo 08 nNiveis gsuperiores e decisdrios da ENPrEsta Estes novos
projetos & AGRES dependen fundamentalmente de aprovagian
orcamentdaria, o que, S€ consegilido, deflagra =2 alocacio de
recuirsos nece%;%;f;:m ﬂﬁwméé;;. darﬂgégdohfnancia do Processo
"top—~down", a5 novas aches s3o idealizadas pela alta geréncia,
apds o que sio comunicadas a0 resto da organizacio. A principal
caracteristica deste pProCcesso é gile 0 estopo & O real significado
das decisfes sd serfo absorvidos pelos escalides sibesequentes &
alts geréncia, apds a comunicacio das decisdes. A chave para o
desenvolvimento estratégico, para Leemhilis, situa~se na explafacﬁo
da interface entre os niveis “"top~down® € "hottom-up ", o que
sugere um incentivo 3 comunicagdo e participagfo neutra dos
diversos niveis, para o devido tratamento dos riscos e
oportunidades.

Assim, na revisio eagtratégica, Procura-se dotar o processo
decisdrio de um cunho participativo € Julgamental a partir

daqueles que decidir3o, bem como erigir uma interagio direta entre

[p———
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os diversos niveis da organizagio, conforme a Figura

Na Figura &, o tramo direito é responsavel pelo
esfabelecimento dos objetivos a longo prazo, pelo desenvolvimento
das estratdgias com as quais s& procura alcancd~los e pela selegdo
dos critérios de escolha. Egte ramo ¢ considerado pelo autor COMO

normativo, pois preocupa-se em adequar estratégias ao0s ohjet ivos

Andlise de Risco e aanho

ODhietivos de
Longo Prazo

Incertezas Risco

Cenalrios €
analise da&
Concorvéncia

Estrakdégias

L, Critérios
Yariave is—-chave

Modelo de Modelo de

Rentahilidade Rentabhilidade

Esperado Necessario

Faixa de ' . quantificacfo Modelo

Rentahilidade do Adequado aocs

Esperada Risco Critérios
Decisio

Figura i: Processa de “revisiao estratégica”.
Fonte: Leenhiiss (1985, pag. 33)-

perseguidos pela empresa € sen principal produto final €& =a
determinacio dos requisitos necessariocs & Serem proporcionados
pelas estratégias, a fim de atingir os objetivos Firmados.

0 ramo esquerdo do Processo ocupa-se da andlise do

amhiente no qual a empresa se insere. 0 primeiro Passo neste
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sent ido & a construgio dos cendrios, que nesta primeira fase s&
caracter izamn mais como grandes cendrios ambigntais, o
macrocenar ios. Na segunda fase, =a meta & a identificaglo das
var iaveis chave pertinentes ao cistema, apds © que estas s30
desenvolvidas internamente nos cenarios. 0 autor chama =& atengso
para que, via de regra, POLCAs varidveis sio as determinantes das
var iaches de rendimentos obtidos pela empresa e o objetivo da
analise das varidveis-chave & justamente verificar essas var tagnes
causadas nos rendimentos, a partir de diferentes gvolugies destas
variaveis. Para a determinagio dos possiveis valores por elas
assgumidos, conta-se principalmente com as percepgaes e Jjulgamentos
dos proprios menhros da equipe de planejamento. Como resultado
deste ramo, obtém-se uma faina de lucratividade esperada a partir
das incertezas expostas. (s ramos direito e esquerdo devenm, entdo,
ser iterados e revisados de maneira a indicar n} quio
diterentemente as opehes estrat&gicas lidam com as éuegtﬁeg chave
do amnhiente, em termos de 1ucratividade no pericdo estudado. As
cstratégias que nEo conseairen ultrapassar =2 rentabilidade
requerida pela empresa péra obtencio dos objetivos, s8o, portanto,
descartadas, enquanto que as que igualaren oy suplantarem o nivel
de iucrat ividade desejado, paderio ser implenentadas. 0 antor
afirma que o principal benefi{cio deste processo de "revisio
cetratégica” € a andalise de diversas opcies de agBo submetidas =&
um mesmo contexto de incertezas, permit indo uma COMPAIAGA0 isenta
dos riscos incorridos e dos eventuais niveis de rentabilidade das

ectratédgias propostas.

be todo este processo extraltdo de Leemhuis, alguns pontos
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meirecem discussao. Em primeiro lugar, nZg fica meito claro como s&

d3o as iteragoes € revishes entre os dois ramos, 3 partir das
explicagdes do autor, O gue nio deixa de ser preocupante devido =2
extrema necessidade de integracso das analises entre os ambientes
interno & externc. Outro ponto discutivel, seria a formulagio de
estratégias se localizar no rama direito, onde nio se localizam 08
cenarios. Ora, s s€ construffam cendrios com o objetivo de
referenciar as possiveis evoluecdes do ambiente, seria perda de
tempo considerar estratdgias e planos sem @ aproveitamento degte
trunfo. Tal fato poderia ser explicado pela afirmativa do autot,
de que 0% Cendarios tratariam das grandes tendéncias ambientais,
sen se Fixar em questiies especificas, as quais seriam devidamente
abordadas na face de ident i ficagdo das var iaveis chave, fornecendo
entXo o cabedal necessdrio % formulacio de opgdes ecstratégicas. O
problema & que esta fase se dd posteriormente 2 proposicaoc das
cetratdgias, como mostra @& Figura 1, o aque siuoeriria certa

assincronia da merodologia. Cono ltimeg ponto = destacayr, =2

analise excessivamente calcada n=a rentabilidade pvoporcionada

pelas opghes de acho pode recair numa quant i ficagEo exagerada das

avalizgies, obhscurecendo ountiros paramnetros qualitativos
importantes em determinadas gquestdes, como, Pov exenplo, -
avaliag8o do direcionamento dos produtos oferecidos para as reaié
necessidades dos consumidores, tarefa dificil de concretizar
utilizando—se resultados finais apenas em termos de iucratividade.

A abordagem proposta por Whipple (198%9) foi mot ivada pels

necessidade de acompanhanento de ectratégias em CHIrsSO NRA  ERPIESA.

Tal acompanhamento, canforme argumenta o autor, nao pode s
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referenciar apenas nNa avaliaclo do valor presente tiquido a longo
prazo, devido a existéncia de um contingente humano Qe
efet ivamente opera as ceztratégias & que, por iS50, necessita de
cont inua revisio de resuitados. Consequentenente, parametros comno
Fluxos de caixa, retorno de invest imentos e custos de capital
necessitam ser avaliados periodicamente, juntamente com outros
fatores qualitativos, provendo © planejamento com & andlise e
reaval iagdo de estiratdgias que dfem margem a eventuais CoOrregnes
de rrumo.

Com esse intento, o autor recorre 3 "andlise de decisio €
risco”, a qual se caracteriza de forma resumida pelas etapas =2
seguir:

Na primeira fase, levantam-se as questSESWﬁhave relatfvaa
an amhiente, que serfo discutidas internamente R EMPresl. Os
resultados desta andlise devem Ser canb inados alternat ivanante,
gerando alguns cenarios, que s tornam alve de revishes € debeates
nas sessdes de planejamento. 0s cenarios mais proviveis & os mais
importantes em termos de impactos na organizagiao devem ser
selecionados para a cont}nuidade do pProcesso.

Na segunda etapa, varias alternativas de estrratégias devem
ser propostas e revistas, mas tomando-se o cuidado de que sejam
efet ivamente distintas entre si e realmente dotando a emnpresa de
diversas opgoes de reacio face as incertezas.

A terceira etapa & marcada pelo quest ionanento do
desempenho e tesultados futuras das estratdgias, através de
est imat ivas, submetidas as condicfes descritas pelos Cenarios.

Tais estimativas devem ser proferidas pgla geréncia de topo da
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SMPresa, Jjuntamente com outros individiuos com reconhecida
competéncia & conhecimento das questoes levantadas.

Na quarta etapa, deve-se velar para- que as estratégias
sejam efet ivamente implementadas. Visando este ohjetivo, embora 0%
centralizadores da implementacio devam setr” 08 cabecas do setor de
planejamento, todas os func iondr ios considerados chave no ambitd
organizacional devem cetar mobilizadas na revisio de resultados de

planos e estratdgias.

Whipple apresenta um exenplo til de como s daria esse
Processo decf%ério em uma empresa. O exwemplo refere-se A umz
indiistria quimica que se questiona sobre as possibilidades de
naves investimentos a respeito de um produto X" Alauns
conhecimentos histdricos a respeito do produto e as pré- condigoes
ambientais existentes, para o exenplo, Sseriam  as seguintes: H&
cerca de dexz anos fol desenvolvida =& aplica;ﬁo do referido produto
na indistria de papel e celulose, aphs o que 0 mercado crescen €
impulsionoul a produgio das empresas comnpet idoras. Entretanto, no
momento atual, = capac idade instalada encontra~se saturada & O
crescimento fulturo depende da producio de papel esperada. Neste
exenplo, a empresa enfocada absorve 404 do mewéado e possili apenas
um adversario que lidera a comercializacio do produto. Existe a
perspectiva de um NOVO aquec imento do mercado, S& Uma  npoeva
aplicagio do produto no cetor eletrdnico se confirmar.

A partir desta situacio preliminar, dois cendrios foram
désenvolvidoa. No primeiro, ao 4qual estava associada LMA

probabilidade de ocorréncia de 69%4, o meircado de  produto ¥

cresceria Jjuntamente com a economia a uma taxa anual dg 3%. No



go

segundo cenario, com 4¢% de chances de ocorréncia, seria
concretizada efetivamente a aplicagiEo no setor eletranico, o que,
sonado ao crescimento natural da economia, reasipltaria numa taxa
global de crescimento de 159% anuais para os préximos 5 anos e de
3% para os trés anos subsequentes.

Do processo de formilacg8o de estratégias, apenas trés
foram selecionadas para a revisio e estimativa de resnltados: =&
estratédgia de expansfo, a de refocal izagio e a de continuwidade. A
primeitra ectiratdgia prescrevia a aquisigio de uma nova planta
produtiva aohéﬁsto de 208 wmilhaes, @& capitalizacio através do
baixo custo unitdrio & a promogio da pesquisa € desenvolvimnento de
novas aplicaghes do produto. a segunda estratégia, de
refocalizacﬁo,—procurava,otimjzar os._.ganhos atuais através do
abandono de consumidores WEenos rentdveis, mesmo a custo de
entregia-los ao concorrente, e sustentar as atividades de pesquisa
e desenvolvimento de& novas aplicagies para o produto. Esta
cstratégia caracterizava-se pela racional izagio ¢ wanutengio dos
ganhos, Scm invest imento em capacidade. A dltima estratégia, de
cont inuidade, preservava-aa atuais diretrizes da empresa, 0Od seia.,
sequir o crescimento natural da indistria de papel e da economia,
atraveés de investimentos na planta existente @ manter a qualauer
custo os consumidores jd conquistados, a0 passo en qQue FENUNE i ava
2 pesquisa de novas aplicagides para o produto.

Estimativas financeiras foram desenvolvidas a respeito das.

estratégias acima, submetidas aos cenarios selecionados € poden

gser observadas na Tabela 2.

Pela analise do valor presente liquido ponderado pelas
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probabilidades dos cenarios, obhsgrva-se Uma equivaléncia entre =as
estratégias. 0 autor chega & recomendar, neste Casg, ma
postergacio da decisio, até aue as condigies ambientais 3se
inclinem mais claramente para um oUW outro cenatrio. Mas, e sendo
nrgente uma  decisio, apds uma completa analise das trés
alternativas, & cetbratédgia da continuidade $pi a preferida, com =

Tabela 2: Valor presente iiquido esperade do negacio.

' Cendrio 1 Cendrio 2 Peso Ponderado
Egtratégia CAHQL) {407
Expansio e i40 54
RefocalizacHo 49 86 54
Continunidade = = - ~§& ~-oe= o ceH6 o 36

Fontet'whipple (1989, pag.85).
e .

ressalva apenas de gue 0S invest imentos para aumento gradual d=
capacidade fossem acelerados de forma a estabelecer uma folga na
planta. Contudo, embora“ na estrategia eelecionada ndo Tossen
previstas atividades de pesquisa e desenvolvimento de novas
aplicacides para o produto, houve por bem nZo se abandonar o
aseunto, e neste interim foram incent ivados contatos com diversas
enpresas do setor eletrdnico, com o intuito de gerar o mnaior:
aciimelo possivel de conhecimento a respeito da viabilidade da neva
aplicagio do produto "%*, tomar conhecimento das necessidades do
setor & possibilitar 2 reacgio mais rapida e menos custosa em Caso

de concretizagao desta possihbilidade.
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Seguindo com a avaliacio continua dos resultados ohtidas
com a estratégia de continunidade, a Tabela 3 compara as previsnes
execiutadas com os resultados praticos alcancados dois anos depoit.

Tabela 3: Ganhos dois anos apds decisfo estratégica.

1993 1994
Atual Previsao atual Previsio
tuctro em Caixa &0 S50 106 76
Aumento de
Invest imento (8&) (70) (49) (4Q)
Fluxo de (20) (20) 40 50
Caitxa

Fonte: Whipple (1989, pag. g85).

Da tahela, vé-se ciaramentela hoa performance operacional
da estratégia. Tcdavié, o ambiente nunca deixown de ser alvo dg
monitoraclo para a empresa &€ 0 que s& observon a esta altura, ers
que a capacidade da planta estava novamente saturada, &, ano ReEsSHD
tempo, o0s resultados do programa conjunto com o setor eletranico,
ASSEVErAram a viabilidade de novas aplicagdes, o que demandou
novos estorgos de pesquisa @ desenvolvinento, <o previsio de
comercializagio para o novo setor dentroe de trf&s anos.

Todos estes fatos acabaram por dotar o cenario 2, antes
com 42%, com 804 de chances de ocorréncia, o que' acarreton =.
percepcio da necessidade de correcio do rumo das diretrizes da
empresa, atraveés da inplementagio da estratégia 2. kra certo que
esta deveria sofrer algumas modificaghes para =2 adequagio a2

sitizacio atual, mas a nova planta & as previsdes dos Ffluxos de
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caixa de acordo com O novo hindmio "expansio/cendrio 27, poder iam
ser providenciadas com ditigéncia, pois a existéncia de estudos
deste cunho nas andlises decisétias dos anos anteriores agitlizaria
a resposta da empresa s novas condigdes. Como i1t ima recomendacio
a respeito do exemplo, O anktor aftirna que ap@s a8 selegio da
cstratégia 2, um novo leque de cenarios deveria comegar =’ Ser
trabalhado para geragio das futiras alternativas estratégicas =
respeito do produto "X'.

Como pontos positivos a serem extraidos do exenplo
hipotético, Whipple (1989) ressalta as projeches financeiras, que
atestaran ohjet ivamente como as varias comb inagdes
cendrios/estratégias afetariam as aches relativas ao produto "XT,
e @ administragBo correta das infprmacﬁea geradas a cada
realimentagio do processo de planejamento, nfo as deixando
desapalreter, O que pernitin a corregfo com presteza dos HROS da
EMPrEsSik

A descricio do nétodo de Whipple (1989) e do  seu gxenplo
de aplicagfo, pode ser elogiada sob certos aspectos, mesmo sendo.o
exemplo ficticio. Um dos aspectos, & o excelente exemplo de
flexibilidade do setor decisdrio da empresa  Em questio, gque
através das revisdes de resunltados e do nfHo abandono das
informactes ambientais, consegue dar real utilidade R revisio e
atualizacio dos cendrios. Também, =a valorizaglo explicita dos
fatores qualitativos pode ser citada como positiva, na medida em
que, enbora os indicadores financeiros relativos 2 estrateégia
originalments adotada fossem excelentes, a enpresa decidiul apostar

no cenario 2, de amplo crescimento, devido 4 percepgio da equipe
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de planejamento da existénecia de oportunidades no ambiente.
Igualmente importante € =a postura da enpresa, élaramente P
ativa, pois nac &i detectou a possibilidade de novas aplicagies
para o produto, cono trabalhou ostensivamente para que esta s&
concret izasse. Como i1t imo comentdrio Y acrescentar,
desronsiderando-se¢ o fato do exemplo ser hipotético e que na
pratica as agoes poderianm no se desenrolar com tal sincronia e
acerto, abserva-se pelo texto, que & "andlise de decisfo e risco’
poderia envolver outros critérios de decisBa & reavaliaglo de
estratégias, que nfo o VPL ponderado pelas probabilidades dos
cenarios, tendo em vista os inconvenientes da tomada de decislo
através de critérios financeivros considerados isoladamente, J&
digscutidos. Assim, s& no Caso exemplificado se aplicasse umé
analise de nultiplos critdrios se poderia facilmente wrelacionar
coms relevantes, os critérios relacionados com 0O custo de
desenvolvimento da nova aplicagio para o produto e o estdgiao de
desenvolvinmento do concorrente acerca desta nova aplicagBo. Este
Fato: nSo citado por Whipple, nereceria algum destaque, posto  que
3 empresa adversaria era a 1ider do mercado e, portanto, se esta
se demonstrasse num  patamar acima em termos de pesqlisa €
desenvolvimento, talvez se alterassem as alternativas disponiveis
A empresa protagonista. Enftim, existem alguns critérios aque
certamente contribuiviam par# a qualidade da decisfo estratégica.
Una visSo da escolha de estratégias bem mais Tlexivel, e
sem estrutiuras aplicdveis a todos os casos, € apresentada por
Porter (1989). 0 antor faz uma analise mais voltada para os

fatores que devem sSer pegados"na tomada de decisdes & Como estes



influem na escolha das possiveis posturas de ataque as incertezas
ambientais. Inicialmente, o0 antowr identifica cinco postuiras
bisicas para consideragdo das incertesas, na selegio de

cstratdgias auxiliada por cendrios. SEo elas:

{- Confiar na ocorréncia do cendrio mais provavel. Nesta
postura, a empresa adequard sua estratdgia dorsal ao cenario mwmais
provavel, assumindo o risco dele nEc ocorrer. Na realidade, esta &
uma  pratica wuito comum, nio ohstante seja levada a termo
implicitamente, pois nfo é dificll os gerentes condicionarem suas
decisfes as ﬁééprias convicgoes particulares e implicitas. Tal
proced imento pode ser perigoso, pois estas convicgaoes podem sg
fundamentar em tendenciosidades e preconceitos. 0 risco de asaumir
a postura do cendrio nais provéavel deve ser pesado em termos d=a
irrevercibilidade dos requisitos adeqguados a ela. QGuanto maiaor
esta irreversibilidade, nais dificil aerd a reagho da empresa, no
caso de ocorvéncia de outro cendario.

o~ adcreditar e investir no cenirio mais favordvel. Neste
caso, a estratdgia serd adequada a0 cenario aqle proporciong 25
melhores condigdes de cohpetitividade para a empresa, de acordo
com sen posicionamento estratégico inicial e dos reEcUrs0s
disponiveis. Nesta opgHo, o risco serd pesado de forma idéntica ao
do caso anterior.

3— Cercair todas as situagnes futwias. Aqui, O importante &
se perceber a existéncia de uma estratégia que demonstre bons
resultados sobh quaisquer ceparios e, caso ela exista, sera =a -
escolhida. Obviamente, esta & uma postura que exige hboa dose de

recurrsos, pois s& deve preparar ecstratégias € planos para  uma
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ampla gama de situaches. Quando se tenta cercar O amhiente.e SUAS
incertezas, a idéia central a ser perseguida pode ser detinida
como a de minimizar a maxima perda, como na teoria dos Jjogos. Esta
atitude geralmente diminui os riscos incorridos, em detrimento da
ot imizacgio dos resultados € dos ganhos em termos de vantagen
competitiva.

4~ Tentar presgrvar a flexibilidade. Esta € a alternativa
que lida mais explicitamente com 0O problema da incerteza, pois
tenta preservar  a flexibilidade empresarial, atéd aque um dos
cendrios se  mostre claramente PropeERSD a ocorver . Ei=a
caracteriza-se particularmente pela postergagio das a2locaghes de
recursas, que signifiquem a opgHo pela rigidez de uma determinada
estratdgia. A grggetvg;ﬁgmﬂg_figxibilidade frequentemente custa =&
perda de boasg oportunidades, devido hs wvantagens obtidas por
empresas que ajam mais cedo, tais cowo reputagio € curva  de
experiéncia.

5.. Influenciar o cendario desejado. A litima postura de
ataque as incertexas & notadamente a que exige maiores aptidioes d=a
enpresa. No caso, tenta~ge utilizar 0% I"@CQUSO0S disponiveis Ppara
influenciar o cendrio desejavel, o que demanda forte conhecinento
a respeito dos fatores causais motrizes das variaveis dos
cenarios. Em termos de riscos, deve-se estabelecer ums analise
custo/heneficio para avaliar a viabhilidade da influéncia a Sl
exercida.

Porter afirma que estas diferentes posturas podem € devem
ser combinadas, ow sequenciadas entre 5i. ASSIN, ée, pot hipatese,

aposta-se no cenirio mais pirovavel, ou ent3o, no melhov, pode-~se,
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a0 mesmo tempo, tentar influencii~lo, aumentando 51135
probahilidades. No caso da preservagao de Flexihilidade, ela
fatalmente canalizard a enpresa para oubtras posturas, no caso do
ambiente se tornar mais criatalino. Outro I1recurrso disponivel as
enpresas, segundo o autor, seria & diminﬁigﬁu dos riscos
incorridos, através da alocagio antecipada dos recuIrsos dest inados
he agoes com boa reversihilidade, como as de propaganda, €
postergando as nais rigidas, como alteracies em plantas [y
produtos.

Logicamente, qualquer destas postiras estratégicas possui
suas priaprias qualidades, riscos & custos. Para uma hoa andlise de
qual escolher, Parter recomenda atencg8o en certos tatores
determinantes dos resultados a alcangar. Primeciranents deve-se
ponderar sobre as vantagens competitivas a serenm ganhas polr  quen
aja com antecedéncia @ originalidade. Em setores onde estas
vantagens s3io numerosas e cansadoras de fortes impactos na -
ecstrutura empresarial, deve-se evitar a hipitese da manubencio de
flexibilidade. Uma bo=a andlise do posiclonamento estratégico
momentineo da enpresa tamhém pode ser benéfico, na medida em que 3
escolha de uma estratdgia adequada a um cepario aque nio seda 0O
mais provavel, mas que se demonstre mais ajustado com 08 (ECUITSOS
e o posicionamento da emnpresa no contexto competitivo, devera
colher melhores resultados, o que compensaria o trisco da opcﬁo,.
Quanto =zos custos envolvidos, as posturas de influéncia e = de
cercar as eventualidades s%p as mais custosas para que &€ tornem
eticientes, enquanto que as MEras apostas em um dnico cendrio, em

ageral, sfo as mais cconfmicas. A preservagio de flexibilidade
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situa~se a meio caminho entre os extremos de custo, segundo
Porter, embora ele n%a alerte para o fato de aque, naste CAs0,
geralmente &¢ gastarfio recursos duas VEZES] durante o tempo de
espera, Ol manutengido de flexibilidade e quando sE partes
efet ivamente para a decisfo, ou alocagio final dos recursos. Por
fFim, Porter conclui que "a melhor forma de lidar com as incetrtezas
é fazer uma escolha consciente entre uma  OH mats posturas, ao
invés de uma escolha baseada em indrcia, O num cenario inplicito”
(1585, pag. 477). Esta consciéncia passa por *tentar minimizar os
custos de manter-—se flexivel ou cercando 3as incertexzas, e
maximizar as vantagens de apostar corretamente” (Porter 1983, pag.
AT7 4w

Todos os pontos relacionados por Porter conmno importantes
para a escolha de cstratdgias e postuwras para acomodad~las, poden
serr qualificados conmo extremanente iuteis para esse Fim. Vale
ohseirvar, porem, que as diversas posturas extraidas do autor,
demandam caracteristicas prdprias as ENPI'ESRAS, palra garen
eficientes. &s posturas de cercar, ~ manter-seé flexivel e
influenciar, parecem mais aplicdveis em EMPresas ool alguma
experiéncia em planejamento, sendo que a postura de cercar sugere
um amplo e numeroso setor de planejamento, sem O qual parece
difticil exercer um controle e avaliagio sobre as diversas agoes em
clurso Ra empresa. Quanto 3 postura de manter-se flexivel, o que s<
pode concluir & que a Enpresa deverd possuir um forte esquemna de
monitoracio ambiental, com O fito de manter-—-se atenta a
concret izacio de eventos que ident i fiquem um determinado cenario,

bem como uma amplia rede de informagtes, para 4que o0sS sinais
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provenientes do ambiente se.janmn rapidanente r?pasaados 208
decisores. No caso da postura de se tentar influenciar eventos de
interesse, Millett (1988) a considera mais aconselhavel A EMPresas
que claramente pPosSsuan atores de pesh € influéncia nas sURS
linhas, conseguindo assim forte respaldo as suas aches, tanto no
ambiente interno quanto externo. Para gstas emprasas, as melhores
estratégias s8oc, entdo, aquelas que constroem suas proprias
oportunidades.

Desta se¢io, pode-se concluir que sempre que houver a
necessidade da tomada de decisfes que envolvam grandes alocagies
de reculrss, ouU CRIUSEN impacto determinante na organizagio € no
ambiente externo, 08 cendrios tém seuw papel garantido como
auxiliares dos decisores e devem ser constriuidos. A construgic dos
cendrios pode variar, indo desde cendrios preliminares acerca das
grandes tendéncias ambientais, passando por cenarios rotulados
macroscopicamente, até cendrios ordenados por temas especificos de -
interesse da enpresa. O importante é gque a ORGAD poOvr ceﬁérics i
serd valida, procedendo-se & Sua revisio e atualizaglo regular.
apds  isso, € consenso que @as possiveis agdes adequadas as
situagnes descritas pelos cenirios devem ser amplanente debat idas
no ambiente interno, visando a apuracio de seus pnssfveis_
resnultados, € principalmente, de suas consequéncias. Nesta fase de
debate interno, as analises de posturas propostas por Porter
demonstram~se importantes, pois & o momento adequado de treconhecer
as aptidies e deticiéncias da empresa, bem como da et
posicionamento no contexto competitivo, fatores determinantes da

postura de ataque s incerterzas da EMPresS’a 4 partir de ent o,
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consideram—-se que critérios de avaliagSo das possiveis agnes €
planos propostos espelham corretamente os objetivosﬁdesejados pela
eﬁpresa. Ectes critérios podem variar de <qualificagBo dependendo
dos objetivos, podendo ser financeiros, comerciais, fiscais,
tecnoldgicos etc. A seleglo dos critérios deve também obedecer A
verificacio de consisténcia entre estes € os cendrios, visto que,
existem casos em que certos critérios nio sfo aplicdveis =a todas
as situaches descritas pelos cendrios, como foi verificado atraves
de um exemplo nesta SEGR0.

Por fim, deve-se& classificar as diversas acﬁes; spoh cada
cendrio distinto, e selecionar as estratégias a executar,
ponderando—as pelas probahilidades dos cendrios. A& selegio deve
senpre sofrer um processo de revisfo, seda por meio de uma analise
de sensibilidade, seja por consiultas a especialistas, o importante
& afastar os fantasmas da tendenciosidade & da oniss8o de fatos
relevantes a decisfo.

Com o cumprimento do percurso nEecessaric 3 Passagen dos
cenarios A estratégia, observa-se que, na realidade, tal passagem
nio deve ser compreendida como a conclusio do processo decigdrios
Ha «que se reconhecer, 4que =J partir do momento em gquE 2s
estratégias € planos estio em .curso, egktes tornam—sg novas
variaveis do sistema evolutivo ambiental, requisitando, portanto,
avaliaglio e mon i toragao ciclicas de SENS resultados €
consequéncias. Sendo, entfo, mais uma VeT necessario lembrar 2

necessidade de um pProcesso de planejamento cont {nuo em curso, para

dar suporte a estes requuisitos.
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‘nenhum desenvolvimento do sistema ocorre ispladamente, sendo
este, ao contrario, mais ou  MENOSs provavel, aependendo da
ocorréncia de outros eventos® (1987, pag. 1ii). De acordo com este
auntor, nfo existe um método formal de analise de impactas
cruzados. 0 que existe, na pratica, sdo diversas técnicas €
proced imentos que perseguem O ohjetive principal do nétodo, que €
estimar o0 graud € periodo de ocorréncia d& um gvento &,
posteriornente, avaliar seus efeitos na possivel concretizac8o de
autros eventos de impacto para O sistema. Este conceito é¢ de sumna
importdncia para & validade dos cenarios, embolra algumas
metodologias considerem dque as impactos dos eventos agem
isoladamente entre si, como se velrd maig adiante.

7.4.4~ 0s Cendrios Industriais.

A abordagem dos cendrios industriais, mefodeldgia proposta
por Porter (41983}, explora uma linha mais gqualitativa, S&
comparada as metodologias que ser8o apresentadas. ksta metodologia
apresenta unx caracter (stica especial: lida explicitamente com
outros fatores exdgenos gue determinam =a conquista de mercado,
focalizando as agies de outras ENMPIEsias. Assim, Portaer inclui
entre as informagdes disponiveis nos cendrios, as previsdes sobre
o comportamento dos concorrentes.

0 processo proposto pelo autor tem como ponto de partida a
identificacHo das incertezas industriais. Para isto, cada elemento
da estrutura da industria deve ser classificado como constante,

predeterminado, ou incerto. 0s elementos conastantes dispensam
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definighes. Ja oS predeterninados compreendem agueles CuUHjRs
estirutuiras evoluiriao de forma marcadamente p;evisfvel. Os
elementos incertos, par SR VEE, dependem de resultados
impreviativeis & dir-se—-ia aue podem ser comparados 3as variaveis
aleatdrias de outras metodologias. O importante € que 0% elementos
constantes & predeterminados sHo componentes obrigatdrios de todos
os cendrios, enquanto que 0s incertos 530' as 4qaue determinam as
diterengas entre eles. Nesse processo de ident i ficagso de
incertezas deve-se zelar para que se d& igual importdncia a todos
os elementos, evitando menosprezar informacses importantes para =
estrutura da indistria. Nessa etapa, todos os recurrsos devem ser
utilizados para ©O ganho de conhecinento do anhiente, como
consitlitas a especialistas, mon itoragio ambiental etCa.

Umna vex conhecidas as incertezas formadoras da estrﬁtura
da indistria, estas devem ser classificadas cond dependentes ou
independentes. As dependentes tém sua evolugfo atrelada aos oiltros
clementos da estrutura. J4 as independentes percorrem O cureo de

s118 avoluglo, sem inter feréncias de ountlros glementos. As

incertezas independentes Formarfio o grupo denominado pelo autor de
var iaveis de cenarios € seiric a base de formacio de todos 0%
futuros alternativos, poia sBo as reais ftontes de aleatoridade do

cistema. Isto se verifica pela ohservagio de que = evolugio das

incertezas dependentes pode Ser determinada, 2 partir das

suposicnes sobre as independentes. Entretanto, O antor alerta
para que, na pratica, podem existir incertersas Qque tém su’a
evolugao determinada parcialmente R ot ouktros elementos e

parcialmente por seu praprio comportanento. Assim, durante tondo o
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processo de construgio de cenarios, deve-se ter a prencupac%u de
avaliar se as classificacdes feitas anteriormentEM- varidveis de
cenario e varidveis dependentes- cont inuam coerentes aoc longo do
processo. Mas para que R analise do grau de influéncia de uma
var iavel sohre o sistema seja confiavel, os fatores causais
determinantes dos futuros estados das varidveis devem sev
estudados. 0s fatores causais representam forgas internas €
externas a indistria e s%0 justamente as incertesas & reapeitbo
destes fatores que determinam os supostos estados das variaveis de
cendrios. Estas, entf8o, guiando =a evolugic de cada cenario,
determinam os possi{veis resultados de cada wvaridvel dependente.
Apids isso, o0s elementos predeterminados e constantes 530
introduzidos nos cendrios, delineando o perfil de cada eatrutura
industrial possivel. Como os cenar ios devem explicitar os impactos
de segunda ordem, de cada elemento estrutural da indistria sobre
as outros, sejam eles varidveis de cenario, dependentes, ou
predeterminados, ainda nesta fase, deve-se estabelecer a légica de
interrelagio entre estas varidveis.

A terceira fase do processo de Porter engloba a
identificac8o do leque de possiveis cendrios. Partindo-se das
euposigies sobre os fatores causais, 08 cenarios s80 produto do
esquema formulado pelo autor, apresentado na Figura 2.

Um cenario & Jjustamente um conjunto de SUPOSiGReES,
internamente consistente, aue siga o esquema proposto.

Assim, =& partir das suposicres sobre os fatores causais,
deve-se especificar quais 0s desenvolvimentos apropriados para as

var idveis de cendrios. Quando =a varidvel & discreta, ¢€ Facil
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Fatores Causais

Variaveis de

Cenarios
1
Elementos Elementos Mudangas Estrutuwrais
Dependentes Constantes Predeterminadas

Estirutura
Futuura da
Inddstria

Figura 2: Elementos determninantes da futura estrutura industrial.

Fonte: Porter (1985, pagd. 458 .

escolher a gama de sens supostos resultados. No caab. porém, ds3
cont inuidade da wvaridvel, torna-se um problema estabelecer
resultados apropriados para ela. Em qualguer um dos casos, deve-se
atentar para quatro tatores de especial relevancia no
estabelecimento de Ffuturos restltados para  as varidveis de
cenarios: a inevitavel necessidade de limitar acg incerteras,
visando tornd-las manuseaveisi a verificacio da regularidade dos
impactos das variaveis de cenarios na estrutura  industrial:  =as

perspect ivas dos gerentes sobre os resitltados futuros e a nogso de
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que nem todas as possihilidades de resultados podem sEr
exploradas, pois isto acarretaria esforgo demasiadﬁ para a andlise
de todos 08 cendrios.

Em seguida, deve-se verificar é consisténcia dos CENArios.
Tal consisténcia € em boa parte conseguida através da
clanssificacfo conscienciosa das variaveis entre dependentes € de
cenarios. Contudo, estas i1t imas podem interagir entre si, o0 4que
exige uma verificacdo das suposighes relativas as variaveis de
cendar ios, procurando observar s sRo consistentes como um todo.
Porter afirma que tal procedimento pode levar & eliminagio de
alguns cenarios redundantes, o que resulta no leque de CeEnarios
principal, 08 consistentes internamente & em relagio a todos o8
outtros.

O praximo passo da metodolozia avalia as implicagies de
cada cenadrio na competi¢io industrial. Para isso, & necessario que
se estabelega a estrutura da indilstrria sob cada ceniario e Ss€
desenvolvam as implicagdes des cenarios na indistria e nas fontes
de wvantagem competitiva. Este passo ¢ o que, eFetivamenté,
Feorienta o usuario para as  novas oportunidades proporcionadas
pelo futuro.

Por fim; o autor introdu= o comportanento dos concorrentes
nos cendrios construidos. Em empresas conm nitida predomindncia no-
sel setor, ol NOsS Casug em que o comportamento dos concorrentes
nio & relevante, a andlise dos cendrios pode =& ater apenas ao
nivel da indistria, consequentemente, descartando este dltimo
passo. Entretanto, na maioria dos casos, os concorrentes @ SiLAS

acdes interferirao na gegtratura  futura da indilstiria. Assim,
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recorre—se a 1Lm mapeamento estratégico4, qlie explicita
similtaneamente o comportamento dos concorrentes sob o0s diversos
cenarios. Mas, como o proprio autor admite ser dificil prever o
comportamento dos concorrentes, se im destes S& mostrar
especialmente incerto @ importante, em termos de impactos na
estrutura da inddstria, tal comportamentoe deve ser desdobrado,
como se fora uma das varidveis de cendrios, em dois ow trés
diterentes cenarios, Qe deverfo, entfo, ser submetidos as mEeEsSmMas
etapas € andalises dos anteriores.

FELI

3.4.2~ SRI International.

Esta Qg;gdg}qgja foi  Formulada 'inicialmente pelo SRI

=
\ 5 , .
International e desenvolvida em conjunto com n trabalho

realizado na Royal Dutch/Shell.

A metodologia do SRI define os censrios como ESqUEMAS

para ordenar & percepsio sobre os ambientes alternativos, nos
quais as decisdes deverfo ser tomadas®™ (Huss e Honton, 1967, pég.
24), o «aue denota o grande apelo % intuicgc e percepsio
requisitado pela metodologia. De forma condensada, esta béseiamse

em pito passos, conforme ecstes aultores e que 580 apresentados =&

SEqU T .

0 primeiro passo, R andlise dos assuntos decisdrios e de -

interesse estratégico, encarrega-se de definir as caracteristicas

A

consultande Porler dogs, cap. 7.

um melher esclarecimonto doute mapeamenlo podeo Bor oblido

S o NI Interncliconal & uma connullara situada ra daliférnia.

-
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prdprrias da analise futuristica a ser desenvolvida na empresa,
tais como que consequéncias adviriao das decismes a serem tomadas,
qual o horizonte das grandes alocacdes de recurscs e quais as
possiveis grandes diretrizes da empresa.

Discut idos os tapicos da andlise, no segundo passo, de
identificacho dos fatores chave de decisio, procede-se a
identificacio das variaveis estreitamente relacionadas com DS
assuntos de interesse da empresa, ou sejan, os fatos e tendéncias
em cHrso no ambiente relativos a estas variaveis.

A4 identiticag8o das forgas motrizes do ambhiente @& o
terceiro passo. 0Os autores observam que estas forgas s30 #®s quUe
regem os fatores chave de decisBo e, portanto, merecem destaqile .
Para esta identificacHo, varios métodos eHo aplicaveis, como 3
consilta a especialistas, a leitura de publicagides cepecijalizadas,
modelos financeiros e monitoracio =ambiental, enfim, todo et
manancial disponivel com infornagfes sobre 0% mecanismos de
evolugEo do futuro.

Uma analise mais acurada sobre as implicacﬁes para 2
empresa das forgas ambientais & o objetivo do quarto passo. Todas
as fTorgas amhientais identificadas na fase anter ior devem S&v¢
dehat idas quanto as suas tendéncias passadas e futuras e SUAS
possiveis interrelagies. Os principais beneficios desta andlise
aHo a tentativa de garantir uma coeréneia na construgio dos
futuros cendrios, assim como revela quais s&o, efat ivamente, &S
variaveis motirizes & dependentes do sistema.

0 quinto passo, a defini¢lo da ldgica Hos cendarios, €

considerado pelos autores comd O coracao do ProcEsso; pois € D que
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a diferencia de outras metodologias mais quantitativas. Tal ldgica

ohtida, muitas vezes através de tentativa e erfro, em varios

oD

*workshops . Ela se baseia na organizagio das classificagies,
suposicies, temas e principios, que enalobam todas =as incertezas
levantadas nos passos precedentes, em busca de dar cosréncia e
consisténcia & conatrugio dos cendrios.

0 sexto passo da metodologia parte para a elaboragio dos
cenarios, que devem ser escritos, de forma a que sul poster tor
andlise proporcione informagdes suficientes sobre os fatores chave
de decisfo. Alédm disso, os cendrios devem preservalr em sSel  ESCORO
a 1dgica estabelecida anteriormente.

No passo sebte, deve-sg preocupsr  emn avaliar quais as
inplicacies de cada cendrio nos fatores chave de decisio & estas
infornacfes devem ser tratadas da forma mais suplicita possivel,
para facilitar o trabailho dos que decidirgo.

por fim, na iltimo passo, s8o relacionados  os res&ltadas
dos fatores chave de decisfo previstos com as estratégias de agan
a eles adeguadas.

Huss € Honton concluen quUeE a principsal vantagem
proporcionada por esta metodoloegia & que, por nae  se  basear e
nenhimna espécie de wmétodo analitico e matemdt ico, proporciona
cenarios flexiveis e ldgices, 4que podem Sser cuidadosamente
ajustados 3As reals necessidades da EMPresa HSUAN iR, Como
desvantagem, ot auntores consideram que tal metodologia tem
peqienas possibilidades de ser eficiente em amhientes cientificos,

que, em geral, regquerem uma ahordagem mais quantitativa.
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3.5.3~ Futures Group.

A metodologia do "The Futures Grmufé & fundamentada na
analize de impactos em tendéncias, que "hasicamente, Fepousa  numa
previsio isolada de uma determinada variavel, que seri,
posteriormente, ajustada pela pcorréncia de eventos impactantes’
Huss e Honton (4987, pag. 23).

Estes antores relacionam as etapas suhgequentes COBMO - A5
formadoras da metodologia do "Futures Group”:

A primeira etapa & a definicfo do tdpico a ser estudado.
Entretanto, diferentemente de outiras metodolegias, dums oo trés
variaveis conéideradas de grande importincia para a emplresa s8o0
selecionadas para sgrem as condutoras da anélise7. Estas variaveis
motr izes devem, entido, ser desmenbradas em estados alternativos @
posicionadas €m Hma matriz, que relaciona as varidveis e 8S&us
estados alternativos entre si. Cada grupo de resultados inicos
para as vVariaveis, determina & linha mestre de um determinado
cenarioc.

4 segunda etapa cria o espago coberto pelos cendrios,
através do cruzamento, na matriz referida anteriormente, dos
estados alternativos inicialmente propostos para as varidveis. Cow
isgso, fTica-se de posse de cenarios preliminares, sucintamente

descritos pelas condi¢gies apresentadas pelas variaveis motrizes

6 - - v
< The Fulures droup & um grupo que presta consulloria am
assuntos de prospectiva e situc—se em cConnecticut.
7 .
Qbserva-se semelhanga enire osta etapa da metodologia g 4
classificacao posterior dog cenarios de acordo com um delerminado
fator predominante para o amprend, proposlc por Schnaare {ver

gegaoc 2. 9. 2. 9.
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comb inadas entre si. Por ~uemplo, considerando~se Como variaveis
relevantes o PIf e = Distribuigaoc de Renda, cad% uman  podendo
assumir dois estados distintos, fica-se de posse de quatro
cenar ios fundanentais: PIG crescente e elevada Concentracdo de
Renda, PIB decrescente @ elevada Concentragio, PIB crescente e
melhor Distribuicfo de Renda e PIB decrescente e melhor
distribnicio de Renda.

As etapas da terceira 5 sotima, devem ser executadas
isoladamente para cada um dos cendrios obtidos na etapa anterior.
Sendo assim, a etapa trés, a identiticaglo de tendéncias
importantes & a coleta de cdrice temporais relativas a elas, deve
Fornecer uma longa lista de tendéncias passiveis de influiyr nos.
cenarios. A 4quarta ebtapa pPrepara previsnes destas tendéneias
através das téecnicas siwples de séries temporais. Na etapa
seguinte, o obietivo & desenvolver uma lista de eventos GUEe possam
causar impacto no sisteny, utilixando a técnica Delfos de consitita
a especialistas. 0s autores ohaervan qug zata etapa tem
similaridade com a ident ificagio das forgas ambientais, prescrita
pela metodologia d= 8RI International. 0 sexto passo deve eshinar
a probabhilidade de ocorréncia de cada evento, ao longeo do tempo
estipulado como horizonte. Tal probabilidade inclui um estudo de
intensidade do impacto de cada evento, nos anos subsequentes, que
pode apresentar diferentes distribuicdes = cada cenérid
anal isado.

Quanto & sexta etapa, & titulo de esclarecinento, pode-se
inferir que tais probabilidades provavelmente sﬁn est imadas de

forma subjetiva, encarando cada evento como uma variavel aleatdria



discreta, tendo sua distriburicio de probabilidade definida nos

—

espagos de tempo considerados, embora os autores av isto nRo se
refiram.

Voltando & metodologia, o setino RPASSO ajuata a5
extrapolagies das tendéncias executadas na quarta etapa, com o
auxilio da combinacf%o das probahilidades dos impactos relativos
205 eventos, ohtida na sexta fase. Na dltima etapa, deve-se
preparar narrativas para cada cenario trabalhade na metodologia.
Cetas narrativas modificam os cendrios, com base nos resultados da
andlise de impactos e tend@ncias realizada nos passos 9 e 6.
Assim, corrigen-se as tendéncias de evolugio das varidveis através
dos impactos produzidos pelos eventos selecionados.

o

Como wvantagens proporcionadas por esta metodologia, o5

antores relacionam a eficiente sinergia ohtida entre os fatores
qualitativos, representados pelas sessnes de dehate calcados no
método Delfos, e as técnicas de previsio tradicionais, tais como
as sérics temporais e modelos econométricos. Entretanto, como
pontos criticos os autores consideram a falta de avaliagio dos
possiveis impactos dos eventos entre si, ou seja, a ocorréncia ou
nfo de um evento, nada determina em relaglo A concretizaclo de

gutros eventos.

3.4 .4~ A metodologia de Godet.

A wmetodologia proposta por Godet (1985 pode ser
considerada como situada a meio caminho entre a exploragio de

informacgoes qualitativas e quantitativas. B uma netodologia que
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utiliza a téenica dos impactos cruzados, porém, de forma wmenos
rigida que nos programas de similaglo, procurando ?ézer prevalecer
o tratamento pessoal de todas as informacihes disponiveis. Esta
netodologia pode s&v considerada como & mais detalhada en  SHRS
descriches, dentre as abordadas neste trabalho, constituindo-se,
portanto, em referéncia obrigatdria para o tema estudado nesta
dissertagio.

inicialmente, =a mnetodologia se prophae a realizar a
delimitagSo do sistema em estudo. A delimitac8o consiste en
relacionar a lista mais extensa possivel das variaveis componentes
do sistema. Assim, pode-se conhecer as caracteristicas e
peculiaridades de cada varidvel, o que & iwmportante para =
cont inidade da metodologia. Eota etapa FECOrre 305 MRS diversos
recirsos, como GESSHES de "hrain-storming , consulta a
cspecialistas @ pesaitisas internas na ewpresa. Lom =& lista em
mZos, pode-se classificar as varijaveis entre internas e externas.
As internas caracterizam o fenfmeno estudado, enquanto as externas
carackterizam o ambiente explicativo deste FENIMENo .

A& segunda fase, & PEsqlisa dos determinantes principais do
cistema, € levada a termo através da andlise estrutural. Esta
andlise procura evidenciar uma hiararquia das wvariaveis, através
do estudo das siulas influéncias umas sohre as outras. Para tal,
deve-se preencher uma matriz de analise estrutural, que relaciona
todas as variaveis entre si. Os itens aij desta matriz podem tomar
apenas os valores zero & M. 0 resultado um é aplicavel quando =&
var iavel { age diretamente sobre a var iavel j, do contrdrio, =ero

& p valor adeguado. Na construgao da matriz, o audtor recomenda




ig4

atencio para a verificaglo do sentido da relagdo entre duas
variaveis. Realmente, observa-se que a inPluénc}a tanto pode
partir de ¢ em diregio a J, como inversamente. @&lém disso, uma
relagfo partindo de @ pode ter uma influénecia intermedidria numa
variavel k, antes de atingir /. Todos estes pontos devem ser
levados em conta na construgio da matriz, evitando «que futuros
erros sejam transportados por todo © ProcCESSO. Uma wvariagHo
proposta por Godet admite diferenciar as intensidades de relagies
entre as variaveis na matriz, ceuhstituindo os valores zero & U0,
por adjetivos como forte, miito forte, Fraco,.potencial etc. Apos
haver preenchido essa matriz, a préxima tarefa & detectar quais
s%0 as varizveis~chave do sistema. Tais variiveis s8o as motrizes
e as dependentes, aoc passo  due  as variaveis externas que nao
demonstrarem interagir no sistema devem ser descartadas. Un método
que permite esta identiticacSc é o da "Matriz de Impactos
Cruzados~Multiplicagio Aplicada B uma Claasi?icamﬁo'wﬁICHéCB»
Basicamente, o MICMAC Lierarauiza as variaveis por ordem de
dependéncia e motricidade, contabilizando as entradas e saidas dos
impactos nas variaveis, a partir da malha que eshoga SuUas
interrelacoes. A matriz originalmente preenchida apresenta as
relacdes de primeira ordem, o diretas, existentes entre duas
var iaveis. Ao se elevar a matriz ao quadrado, de acordo com as
propriedades do Processo, revelam-se, entfo, as relagoes dé
segunda ordem, o4 seja, relaghes que passam por um panto
intermediario. Guando se eleva a matriz ao cubo, descobre-se aquais

8 .
Gonsultar Godel {1983, pags. v8-82), paro esclarecimeniog a

respeito dos fundamentoo matematicon do processe MICMAQ.



s50 as relagfes de terceira ordem, ou o8 caminhos entre duas
var idveis que passam por dois pontos intermedidrios. & medida em
que mais € mais multiplicagies sio feitas, através da observacio
da soma dos valores das linhas & colunas, percebe-se quais sAo  as
variaveis motrizes, que tém mais caminhos partindo de si, sejanm
eles de que ordem Forem, € quais as variaveis dependentes, gqua,
inversamente, possuem mais caminhos chegando em Sia 0 resultado
pratico desta segunda etapa é a lista hierarquizada das varidveis-
chave do sistema, aue é de suma importancia para a pravima fase.

g justamente a partir das variaveis resuliantes da segunda
fase, que comega a andlise subsequente, =a das estratégias dos
atores. Godet define atores, como agqlueles que estreitamente, oL
na0, exercem um papel no comportamento das var iaveis—chave. Serio,
portanto, os atoires que farSo o sistema evoluir segundo suas agoes
e, por isso, nesta etapa deve-se procurar estudar 28 intengies de
cada ator e seus meios disponiveis de acio, elucidar eventuais
rivalidades e aliangas entre eles e detectar sinais de’ possiveis
mudancas €m SUAs estratédgias. Para alcangar todos estes ohjetivos,
o autor recorre a uma taohela, que velaciona oS atores e SgUs
objetivos, com 0% meios de acHo de que eles dispoem para interagir
com todos oS outros, cada um tentando fazer valer seius desejos. Na.
confecgfo desta tabela, todas as informacses sobre os atores devewm
ser aproveitadas, até mesmo entrevistas com representantes dos
atores. Godet afirma que, S€ nio ¢ fdcil fazer com 4que O0s
representantes falem de seus proprios #vojetos, pode-~se conseguir
que eles comentem solire as intenciies de outros atores. Assim, =

anal ise prossegue COm & identificagfo, a partir da tahela, dos
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principais tdpicos catalisadores dos Jjogos de estrategias. Numa
analise prospectiva do comportamento do sefor industrial
metal-mecdnico do Rio de Janeiro, Ppor exenplo, os tSpicos
mot ivadores de Jjogos de éstratégiaﬁ poderiam ser: privat izagio da
CSN, prazos estabelecidos para renovacio da frota de coletivos da
regifao metropolitana carioca, politica +Fiscal, conscientizacio
ecoldgica e recuperacio da malha ferroviaria do Estado. A
netodologia propie a construgio de dois graticos para cada tdpico
considerado. 0 primeiro gratico demonstra o conjunto de relagdes
entre os atores, em termos de aliangas e rivalidades. O segundo
grifico trata dos meios de acdo dos atores e, consequentemente,
como, efetivamente, reagirfo politicos, empresdrios, sindicatos,
organizacies de defesa do meio amhiente etec, dentro do contexto de
cada tdpico. 0 produto final desta terceira fase & a revelagdo de
quais sfBo as questdes chave para o desenvolvimento do futuro. No
exemplo citadao, algumas dessas questdes poderiam ser: qual a real
rorca das representacses de defesa do meio ambiente? Como se daria
a expansio do sistema de transportes coletivos do Rio de Janeiro?
Qual a politica de pregos praticada pela CSN apés a privatizagBo?
Ser3oc dados incentivos fiscais para a instalaglo de novos
projetos? Tais questibes devem ser respondidas sob a forma de
hipdteses, que consolidario as suposigies de eventos componentes
dos cenarios.

Comoc a incertexa que Ccerca as hipateses anteriores é
grande, a quarta etapa da metodologia de Godet se encarrega de

tentar reduzi-la, através de um método de impactos cruzados, o
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"Sistemas e Matriz de impactos Cruzados~SMIC . Godet reconenda

este método, pois o considera polcD custoso, rapido € preciso Ao

levantamento € interpretagio das respostas. 0 pouco custo do

métndo é conscouido pela objetividade das questies formuladas, O
que lhe permite o envio postal destas, eliminando o entrevistador
e, portanto, redusindo desvios @ tendencioaidade nos resultados. A
precisfo do método apoia-se Nas guestdes que exigem respostas
numericas a respeito da probabilidade de ocorréncia de um evento,
bem como da probabilidade de ocorréncia deste, condicionada as
prmhabilidadeé de outros eventos. Godet atirmza aue este tipo de
questionario obriga o entrevistado a revisar 2a todo o tempo @
coerlncia de suas respostas, o0 que & um ponto positivo para &
precisio do @ﬁﬁgd?ﬁ”myqdavia, as respostas enviadas pelos
sgpecinlistas, provavelmente nEo respeitarﬂa dois wiomas da
probabilidade, auais 6, am .
ay PLijy = PLI/Z§IP LY = CEGPARIAS R
by PCi) = PUIZDPGY + PCZDIPGD

Por esse motive, O método SMIC propie-se & corrigir as
respostas dos entrevistados, de forma a que gstas PASSEm R
respeitar as condigheEs  ACimA. 0 resultado .da aplica¢io deste
nétode s respostas de cada especialista & a classificaglo
decrescente das prohabilidades de ocorvéncia do leque de canéri69 
resultante de cada especialista consultado.

Dz posse dos cenarios e sua hierarquia prohabilistica,
resta a0 QSUArio descartar os que demonstiraram probabilidade nula,

? Para obler delalhes rogpeito do embasamento torrico do SMIC,

conoullar Godel (1985, pagn. 130-487).



ien

ficando de posse apenas dos realizdveis, e, a partir destes,
identificar os cenarios de referéncia e contrastados, {ver Sega0
5.3.2.1). Una possibilidade adicional, Jjd que o programa fornece
as prohabilidades associadas @  um conjunto de eventos, &
determinar as prebabilidades de ocorréncia individual dos eventos,
respeitando os axiomas & € b suypracitados.

Finalmente, resta & metodologia de Godet descrever 2
evolugho da situagfo atual, ateé =as condigdes descritas pelos
cenarios. Para isto, pode-se seccionar o horizonte de previsio em
etapas, as quais merecerao imagens intermediarias dos eventos e
tendénciag e de sias consequéncias nas varidveis—chave do gistena.

Uma das limitagdes desta metodologia, segundo Godel, &
imposta Justamente pelo método SMIC. Este método estd limitado =
l1idar com um maximo de até seis hipdteses concernentes a eventos.

Tal +ato deve-se ao niimero excessivo de questies a SErem colocadas

ans especialistas, id que, no caso de Apenas agis eventos sfo

necessdrias 66 questies. Dutro problema & @ necessidade de Julgar
tantas respostas fornecidas pelo problema de programacao 1linear
solucionado pelo SMIC, giuantos forem 0s especialistas consultados,

o que implica a andlise adicional de quais Toram o0s cenArios

preferidos de forma global, consenso nem sempre garantido de se

obter.

e
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3.1.5- INTERAX.

A "Interative Cross~Impact Simulation —INTERAX foi
desenvolvida pelo Center of Futures ResearchuCFRie g, de acordo com
a definicio de seus idealizadores, & uma metodologia que utiliza
modelos analiticos mais percepcio humana para o desenvolvimento de
Futuros sistemas alternativos. O CFR desenvolvew, juntamente com a
metodologia, um banco de dados contendo informagdes relativas a
100 eventos e 50 tendéncias futuras, através de um estudo Deltos
com 500 especialistas. Este banco tem como ohjetive auxiliar os
nsusrios, na detecgfo de eventos e tend@ncias importantes para
seus ambientes caracteristicos.

Como em toda metodologia de geragio de cendrios, =
prrimeira etaps & a delinmitaglo do horizonte de previsdo, bem cowmo
dos topicos a serem analisados pela metodologia.

Na segunda etapa, podem ser identificados quais os
indicadores~chave do amhiente, que sHo entendidos como 0s
clementos que definem o sistema num determinado tempo.

Numa terceira etapa, estes indicadorss s8o prodetados
independentemente no futuro, com base em dados passados e através
das séries temporais ou modelos econométricos. Como uma ilustragio
deste passo, Huss e Honton exemplificam que a disponibilidade de
petridleo pode ser prevista, considerando-a como uma fung8o linear,

cujas varidveis seriam o consumo, a produgio de petraleno & =&

populacio.

Lo Conter of Futures Rasearch, Graducte School of Husineoo

Administration, The Universily of Southern California.
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Na quarta ekapa, o0s usuirios pesquisam a3 literaturs,
indagam especiarlicstas e consultam o banco de dados Qa CFR, com o
propasito de identificar possiveis eventos cuja concretizagao
futura venha a alterar o estado dos indicadores chave.

A etapa seguinte realiza a particio do horizonte de
previsio em intervalos meEnores e estima, sibjet iva o
analiticamnente, as distribuicfes cumilativas de probabilidade de
ocorréncia de cada evento selecionade na fase anterior, até o
final de cada periodo menor de tempo.

Na sequéncia da metodologia, os impactos de cada evento
nos indicadores chave do sistema sHo, ent8o, estimados, bewm como
os impactos cruzados entre os eventos entre si e entre o8
eventos e tendéncias.

Por tim, no oitavoe e dltimo passo, resta ao usudrio
similar a sequéncia de eventos que ocorveriao ao longo do horizonte
de previsfo, através do método de HMonte Carlaii, com base nos
intervalos menores de tempo, € as distribuicdes acumuladas de
probabilidade dos eventos determinados na sexta etapa. Na
simulagSo, & medida em aque os eventos forem ocorrendo, estes
influirSo tanto nos indicadores que definem o estado do sistema
auanto na ocorréncia de outros eventos. Um inico cendrio € o

resultado de cada iteragio do programa, e ele & caracterizado pela

i1 Como literatura de referéncio & Monte Carle ver:

o} Hillier o tioberman, Introduction to Oporations Reseaich,
Holden Day, 1997

b  Emeshoflfl o Sisson, Deaign and Uae of Computer aimulatior

Models, maemillan Co., 1970,
©) Qordon, Geoffrey, Syslem Simulalion, Prenlicce-Hall, 104990,
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definigio dos eventos que s€ concretizario em cada intervalo [efs)
horizonte de previsdo & pelo conseauente estado dos indicadores
nestes periodos. 0 prograna deve ser todado wvérias vezes, PpPara
produzir um leque dos possiveis futuros do ambiente. Q
interessante da metodologia é que & permitida =a intervenclo das
usuarios na similagfo, através da parada do programa  ao fim de
cada itntervalo de tempo para analise dos resnltados. Se for
considerado adequado, modiFicaghes nas suposigieEs, oW Na tégica do
programa podem, ent3s ser realizadas.

Huss e Honton consideram que UN:R das qualidades da
metodologia INTERAX & = de acomodar as vantagens da analise de
impactn de tendéncias com as de impactos cruzados. Outrs vantagen
& a facilidade para @ qui?icacﬁo da evolugio dos cendrios,
através da interagio do nelArio no programna, =ao  final de cada
intervalo de tempo. Também & importante a diligéneia proporcionada
pelo INTERAX, na comparagao de projeches feitas pelo computador
com os valores atuais dos indicadores, hastando para Eal
executar novas simulagies.

Hd, contudo, sob o ponto de wvista dos autores, algumas
desvantagens na metodologiz. Primeiramente, o8 eventos gerados
para o primeire intervalo de tempo t&m sua ocorréncia determinada
atraveés da consideracﬁo isolada de SIAS distribuigdes de
probabhilidade, o que pode dar margem & Situagies pouco provaveis
na pratica. Em segundo lugar, pela prapria natureza da similaclo,
os cenarios fTinais nRo terfo nenhuma disting20, em termos de
probahilidade de concret izacio, fato aque dificulta a formulagio de

estratégias contingenciaisa Além disso, a implementagio da INTERAX
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& de alto custo de inicializag8o.

3.1.46- BASICS.

R ] “Battelle Scenarioa Inputs to Corporate
Strategies'mBASICSig & outra metodologia que SE€ utiliza de
similacio para a construc¥o de cendrios. Tal simulagfe, no
entanto, nEo é a de Monte Carlo, mas sim uma  que diferencia os
cenarios probabilisticamente. Segundo Huss e Honton as ?aéea
abaixo formam a estrutura da metodologial

A prinecira fase do BASICS & a responsivel pela definigio
dos thpicos que guiarfo a previsio & o horizonte de previsio, e,
diferentemente das outras metodologiaﬁ, propie um estudo Rel Tos
para 9 detecgio dos fatores de in?lqéncia do prohlemna. As Areas de
influénecia que englobam tais fatores «%p, ent¥o, identificadas €
sintetizadas soh a forma de descritores, na segunda fase. Esteé
sHo entendidos como Qs @ CUE detinem o estado das .éreas de
influncia de interesse 30s tdpicos estudados.

A terceira fase examing cada descritor, de forma =2
produzir uma lista de possiveis estados para cada um deles. Assim,
dependendo da naturesza dos resultados, SseuUs eatados podem ser
definidos de forma guant i ficada, como O CONSUMO de um determinado
insumo numa faixa entre 4 a 19 ton., ou de forma qualitativa, como
o avango tecnoldgico num determinado setor, definido como rapido,
o lento. O importante & avaliar a importincia de cada descritor

i2

comaultoria, oituoda no cotade deo Ohico.

Baltells Columbus Pivision, centro de ostudos prospeclivos o
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para 0 problema, pois, ainda nesta fase, um relatdrio deve ser
apresentado para cada um deles, contendo sua definigio, resultados
passados, estado atual e proje¢do € definigio de possiveis estados
Futuros, fundamentados en funcfes de probabilidade preliminares
atribuidas a estes iltimos. A tarefa final desta terceira fase € a
andlise dos possiveis impacﬁos criuzados entre os descritores.

A quarta fase desenvolve uma maktliiz de impactos cruzados
que, relacionando todos oS descritores, procura avaliar como seria
o efeito da ocorréncia de um determinado estado da coluna da
matriz, sobre a prohahilidade de ocorréncia do estado da linha da

mensurrado de forma positiva, ou.

.

mesma  matriz. 0 impacto

negativa, numa escala de -3 a +3, conforme o exemplo da Tabela 4.

Tahela 4: Matriz de impactos cruzados relacionando os gastos

amer icanos em defesa com O nilmero de wveiculos estratégicos de

defesa nuclear .

U.S.defence expenditure
5-13% V 6-9% &%
GNP I GNP GNP
Y2400 B .
U.S. 0.40 2 i 2
TGO0-2400 ~
SNDVs.| ©.30 4 @ -4
1700-2000
0. 40 1 ) i
{1700 o 1 5
¢.20

Fonte: Battelle, Huss e Honton (1987, pag.2é6).
Ainda na quarta fase, O programa de similacio deve éer
rodado, fmrnecéndo os conjuntos de estados mais provaveis ﬁ

respeito dos descritores. Esta simtlagio parte de um ponto que se
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caracteriza pela conbinagio da ocorréncia, ou ndo, de aiialqgquer um
dos estados componentes da matriz. Assim, se a mafr}z for composta
de dex doscritores, cada um com trés tipos de eatados. o niimero de
possiveis estados iniciais da simulaclo é 16 X 3 X 2 = 6¢. Todos
os estados iniciais devem ser testados e, a partir do conjunto de
estados gque Fformam o ponto de partida da simulagido, a
caracteristica prapria de interrelacionar os eventos proporcionada
pela matriz de impactos cruzados, permite, através das fungoes de
probabilidade atribuidas aos decritores, avaliar guais os estados
que terfo sua .ocorréncia determinada pela sinulscio, em funcio da
ocorréncia de estados precedentes, € assim sucessivanente. Ao fim
das similaches, vérios conduntos de estados Jormam o vresultado
final, Jjuntamente com o nimero de vezes em que ocorreran. Cada
conjunto de est;ddﬁ cokfésﬁgnaéﬁa 1 ;;Aﬁrfﬁ, ficando-se de.p055ﬁ,
assim, do leque geral de cenarios e de sua classificacio
probabilistica. A simulacio também Ffornece as probabilidades
finais de ocorréncia dos estados, individualmente, a partir dd.
numero de vezes em que ocorreram ao longo do processo.

Una selecfo final dos cendrios importantes ¢é ?eita. na
quinta fase onde se procura identificar os cendrios que podem ser
comb inados entre si, devido as suas _semelhancaa, identiticar os
cenarios mais verossimeis & provaveis, afastando os inconsistentes
e analisar o c¢caso dos pouco provaveis, porém causadores de
importantes éons&quénciaﬁ no sistema. Cerca de quatro cendarios
580, entlo, selecionados para a descricia, sob =w forma de
narrativa de seus eventos e de suas implicagles para a empresa.

A sexta fase procura executar uma analise da sensibilidade



dos sistemas decritos pelos cendrios a eventos COm  poLgLiSSim
prrobhabilidade de occorré&ncia, mas com grandes im%actos para o
sistema. Fsses eventos tipicamente n3o sBo influenciados por
nenhum ontro descritor, mas inftluenciam todos os outros. Portanto,
sua analise pode ser transferida para apds as simulagoes.

A conclusio da metodologia prescreve reunices com  0S
gerentes da empresa usudria, para analisar a atual posi¢Bo da
empresa frente aos cendrios ¢ como methor prepard-la  para  tal.
Para isto, uma andlise individual de cada cenario deve ser
executada, identificando suas ameagas € oporitunidades e que
estratéoias lhes sio melhor adequadas. As implicagdes de cada
cendrio na empresa, sejam elas positiva%, ol n8o, sHo listadas @
transmitidas as areas correspondentes, para gque sejam minimizadas

sias frazquezas ¢ propostos planos de =aclo para mnelhoria nestas

I

arecas .

Huss e Honton (4i987) consideram que =a metodologia do
BASICS possui diversas vantagens m relagfo as outras
netodologias. A primeira e a classificaglo dos cenarios
resultantes, segundo suas prohbabilidades de ocorréncia @ grau de
consisténcia, tarefa esta nfo realizada através da simulaglo de
Monte Carlo. Além desta vantagem, como =a metodologia estrutursa
seiis resiiltados em torno de uma ampla gama de descritores, isto
permite que os resultados que moldam o© sistema estudado sejém'“
acompanhados diretamente ﬁelo usuar io, Tazendo com que ele tenhy
uma maior nocio das consequéncias dos eventos nos tidpicos de seu

interesse. Por fim, uma vantagem estrutural do programa BASICS e a

possibilidade de analisar rapidamente a sensibilidade do sistens,
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a outras varidveis e evantoé incertos. Tal analise pode demorar
bastante numa simulacio de Monte Carlo, pois a ad}qﬁo de outra
variavel ou evento 20 modelo alteraria a estirutura d=a 1agica de
sequenc iamento do programa de simslagio. Enbora nio comentada
pelos auntores, O BASICS possui oubra vantagen adicional, que & a
possibilidade de aperfeigoanento do prograna, substituindo as
fungres de probabhilidade preliminarnente determinadas para cada
descritor, pelas resultantes das simrlacies. Este “fesdback’™ pode
melhorar a acurdcia do sistema de previsKo, & medida am  que sste

seja utilizado.

3.0~ Classificacio das Metodologias.

A.2.i Comparagao entre as metodologiasa

Das segoes deste capffulm ohserva~se que 08 CENArios
realmente se consbibtuem em ferramentas de previsio que exploram
tanto informaches guant itativas, quanto qualitativas. as
metodologias, portanto, n¥o podem ser rotuladas rigidamente, entire
qualitativas ou quantitativas. 0 que se ohserva € qug alguns
antores tendem para @ utilizagao de extrapolacies,  séries
temporais € similagBo, engquanto outros preferem que a ldgica @ ﬁ
intuicdo dos envolvidos se encarregue de gerar as informacies
NECessar ias para a descricio dos cendrios.

ouanto As metodologias em si, vB~ge que um dos problemas
envolvendo as mais qualitativas, € que elas nio se preocupam  €m

diferenciar 0s cenarios probabilisticamente, o que, Como ida foi
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viato nesta dissertagio, & importante para o estabelecinento da
estratégias contingenciais. A& metodologia da SEI simplesmente
ighora esta diferenciagfo. Jd Porter acredita na importéncia das
probabilidades de ocorréncia dos Ccendrios na proposigao de
estratégias, embora nio se detenha mais demoradamente neste
tapico.

Entretanto, o problema de hierarquizagic probabilistica
dos cendrios nio é exclusividade das metodologias com maior apelo
qualitativo. A& do "Futures Group , que utiliza séries temporais
para estahbelecimento de SRS tendéncias [y considera as
prohabilidades de ocorréncia dos eventos de impackto, ndoc deixa
claro como diferenciar os cenarios probabilisticamente ao final da
metodologia.

Uma desvantagem adicional da metodolbgia do 'Fuﬁurea
Group ", comentada por Huss e MHonton, é a falta de consideragio das
interrelagies entre os eventos. Esta desvantagem & fundamental,
pois representa uma clara limitag8c em relagio as outras
metodologias, devido & importincia da dinamica de évélucﬁo doa
eventos nas previsies. Por outro lado, ests limitagBo simplifica =
andlise do conjunto de wvariaveis, permitindo, entio, esta
metodologia trabalhar desenvoltamente com wum  grande numero de
varidaveis e eventos.

A vantagem fundamental das metodologias qualitativas pdde
serr considerada =a flexibilidade para =a adequac®o #&s varias
condigaes reinantes no ambiente. Como elas utilizam as percepgaes
g intunigdes dos envolvidos, fica-se mais seguro de que as

previsnes, nic estando rigidamente amarradas & programas de
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computador ol matrizes, poderio incluir eventuais mudangas e novas
perspectivas, advindas da obhservagfo da eguipe resﬁonsével pelos
CEnar 06,

No caso das metodologias mais quantitativas que, de acordo
com as atuais tendéncias em termos de prospectiva, wuwtilizam os
métodos de impactos cruzados, vé-se que cada uma delas apresenta
algumas vantagens e desvantagens caracteristicas.

A INTERAX, 2 medida que wmais € mais de suas simulagiies sio
executadas, fornece uma precisa amostra da faixa de possibilidades
existente entre o pior @ o melhor cendrio, © 4que & um ponto
positivo dessa metodologia, principalmente para wsHAr ios  com
recorhecida avers3o ao risco. Outro ponto a favor da INTERAX é a
aplicagfo priatica da nogfo da nHo permanéncia das tendéncias a0
longo do tempo. Isto se verifica, guando as tendéncias fornecidas
pelas previshes sconométricas ¢ de séries temporais s8o expostas
aos inpactos provocados pelos eventos ambientais detectados pela
téenica Delfos & pela consulta ao banco de dados que  acompanha =
INTERAX.

No entanto, a INTERAX, devido R natureza de sua simulagio,
nSo hierarqiiza os cenarios probahilisticamente, o que pode ser
ohtido pela similacio do BASICS aue nfo segue o astilo Monte
Carlo, mas sim trabalha diretamente com a matriz de impactos
cruzados. Isto confers~lhe outra vantagem em relag8o a INTERAX,
que € a possibilidade dé realizar, rapidamente no compulbadot,
analises de sensibilidade.

Uma das desvantagens do BASICS em relagio a simulacﬁd do

INTERAX, porém, & que 0S5 Cenarios, que demonstram os  futuros
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estados dos descritores, definem esses clementos como sS& 0OS
eventos ccorressem todos ao final do hor izonte de previsio, ndo
ficando clara sia sequéncia. Esta 41t ima, por ocutro lado, pode ser
obtida par Monte Carle, através do recurso de fracionar O
horizonte de previsio na unidade elementar de tempo do programna de
simtlagio, 0 que simplifica o desenvolvimnento de uma  narrativa
prapria para cada cendrio. Portanto, no BASICS, ¢ necessdria  uUMa
maior criatividade por parte dos eudr s, nNR preparagio das
narirat ivas que daric fluéncia aos cendrins. Uma das formas de
simplificar esta Hltima tarefa, sggundo Huss & Honton, &
aperfeigoar o algoritmo de similagio, de forma que ele pPossa
identificar alguma hierargulia na ocorréncia dos eventos, POV
exemplo, supondo que eventos com maior prohabilidade ocorvran mais
cedo do  dquUe 0% auntros, o montar diferentes matrizes para
intervalos de tempo snubseauentes, quUe, assim, utiiixam coma dados:
de partida, 08 resiltados da matriz de similagHo anteriot.

A outra mwmetodologia <ue atkiliza o métododos impactos
criuzados ¢ a de Godel. Limitaghes =a parte, esta metodologia &
itil, se nSo pelos resiultados 4que dela s pode chter,
principalmnente pelo claro detalhamento do ferramental utilizado na
execugio de suas etapas, COMO NO céso das anéliées estriutural e de
estratégias dos atores e do método SHMIC de redugfo da %ncerteza..

Fntretanto, & metodologia de Godelt, s& comparada as outras
metodologias, principalmente a INTERAX & o BASICS, trabalha com
poucas hipdteses na rase de estabelecimento da dinfmica de
evolucio do sistema- seis- limitando hastanfe SUA andlise

amhiental. A vantagem do BASICS explica-se pela aimilagin dos



i20

resultados futuros das varidveis, diretamente na mairiz de
impactos cruzados, giie, 30 SE¢ introdu=zida no coﬁputador, pade
conter gquantas varidveis forem necessdrias. Na INTERAX, a
similagio de Monte Carlo também nEo apresenta restrigaes quanto ao
minero de varidaveis aleatdrias a serem simuladas, desde que estas
cstejan inseridas na ldgica a partir da aqual foil egcrito o
programa de similagio. A conclusf8o a aque se& chega & qie a
diferenga entre estas metodologias estd centrada no Ffato de que
Godet deima a tarefa de estabelecimento da evolucRo do sistema =2
cargo de um levantamento das opinidies de especialistas, enquanto o
BASICS e a INTERAX utilizam levantamentos € sessoes de grupo  pPara
a delimitacic das wvariaveis relevantes do sistema e para o

estabelecimento da ldgica de interrelaglo entre as varidveis, mas

deixam que © coﬁEQtaﬂaflésgéhéléca A e;;iucﬁd dos eventos Ffuturos,
o que amplia siuas capacidades de armazenamento das wvariaveis gue
simbolizam os eventos.

Uma importante conclusfo deste capitulo é_ e nas
netodologias em que prevalece a ldgica e a intuiclo, & wmais
garantida a consisténeia, a fluéncia temporal e coeréncia de
resultados nos cendrios finais, fato que aumenta a confiabilidade
doe cendrios. lsto sc deve ao manuseio pessoal dos dados executadsa
pela equipe, principalmente nas etapas que btratam, efet ivanente,
da dinfmica de evolucio dos eventos, exigindo tempo e paciéncia
nos debates e sessoes de grupo € na cobranga de resultados.

Ao contririo, as metodologias mais auant litativas fornecem,
porr vezes, cenarios desprovidos de espzago temporal, como um

amontoado de eventos num determinado ponto futuro, como & 0 Ccaso

&



do BASICS. Em  oubras ocasifes, as Situagoes reciultantes das
similagies podem ser wmiito pouco provaveis na pratica, apesar do
programa nao poder perceher tal inviahilidade, por ndo possuilr O
poder de raciocinar sobre um terreno puramente intuwitive, como
pode acontecer no primgiro intervalo de tempo do INTERAX.

Apesar disso, o tempo & um forte motivo para a opglo por
metodologias wais quant itativas no Brasils Realmente, A5
metodologiags que S& ApOiam emn recursos matiriciais computacionais @
estatisticos, descons iderando o tempo dg inicializagBo aque & alto,
FOrnecemn uma naior agilidade na construgio, no acompanhanento das

previshes € NA atuzlizaclio do nedelo formilado, além de poderem

trabhalhar C o L nimero miLito maionr de variaveis.
Consequentemente, isto permite 1ma avaliagio de OPGRES
cstratégicas Nais prontamente exequivel. Tal diligéncia ra

abtencio de resultados~- aue pode ser ilusdria, R partir do momento
em que se considerem como resiiltados sonente opcRes estratdgicas
corretas € adequadas-— pode garantir uma gobrevida Raior para 2
utilizacio de cendrios RAs EmMPreEsas, principalmaente, quando <8
ohserva que uma das principais barveiras 3 implementagio das
metodologias formais de cendrios & exatamente a demora € O labor
necessario para'a obtengio de previsaes resiiltados palpdveis.
Assim, no Brasil, onde impera claramente um imediat ismo n=
ohtencio de resultados, talvex as metodologias quant itativas sejan
as recownendadas, pais apesar de s custo elevado de
inicializaclio, podem pehetrar mais rapidamente na rotina formal da
enpresa, devido H simplicidade e rapidez na execugio de tarefas.

Esta formalidade, ganha nas térefaa do dia-a-dia, talver garanta &



sobrevivéncia dos cendrios no instavel esquema gerencial nacional.

No entanto, n3o se pode deixar de coﬁentar qiie 3
metodologia de Porter, extremamente qualitativa em suas andlises e
refinada a ponto de incorporar o comnportamento dos concorrentes
nos cendrios, parece adequada &s EMPIrEsas com  experiéncia  enm
planejamento. Nestas, o planejamento estratégico nSo estd t3o
sujeito As instahilidades ambientais, posto Jj& ter superado esta
fase, havendo demonstrrado, portanto, sua utilidade e, assim, tendo
prestigio, formalidade e regularidade suficiente para execubtar tal
metodologia.

Por +im, como nfoc & obietivo desta dissertagio recomendar
este ou agquele estilo aos eventuais leitores e seus regspectivos
problemas de previsfo, vale lembrar que o leaque de metodologiaé
ahordadas neste capitulo aﬁresenta uma flexibilidade tal, «ue
permite uma adequacio Aas caracteristicas praprias de cada emprésa,
cabendo, entfo, a cada uma delas procurar uma que lhe seja mais
conveniente, multiplicando suas potencialidades e aprimorando seus
pontos fracos. Como uma ferramenta de auxilio nesta eséolha, no

Quadro i apresenta-se um sumdrio das principais caracteristicas de

cada metodologia, sejam elas vantajosas ou nEo.
3.2.2~ Uma proposta de classificacEo das metodologias.

& partir da ohservagdo do Quadro 4, vé~-se que, entre as

metodologias aqui descritas, @ nica que se adequaria a  uma

ciassificacfo entre quantitativa ou qualitativa @ a do SRI, pois

ela possui todas as caracteristicas qualitativas, sem apresentar

[T



Quadro i: Principais caracteristicas das metodologias abordadas.

metodologias Porter SRI| F.6.] Godet INTERAX BASICS

Caracteristicas

Filexibilidade
dos S im sim nio nao nio nao

cenalrios

Garantia
de sim g im ngo sim ngo nio

consisténcia

Impactos
cruzados sim sim ngo aim sim sim
Impactos .
. naEo 20 sim 180 nio 2o
isnlados n : n
Rapider na abu~-

1 i —a Fa’O [} 1 »r r# “r I . .
all=ag & co nio ngo nio nao sim sim
para¢io de da-

dos [N R S DU AR

Impactos em

o - nao nio 5im nio sim nao
tendéncias

Trabalha fa-

cs}mente con nao nao sim nao sim sim

muitas varia-

veis

Alto custo de

inicializagio nfo nio ngo n{o sim s im

Hierarqlizacao
N 4 -
- at Cx . o o H =4 i
ptobait}tgtl a sim ndo nio aim nao sim
dos CENarios

Incorpoiragao do

comportamento . e - ar - o
sim nao nao nao nao nao
dos concorlren—
tes

Apresentacdo
detalthada das
técnicas uti- n&o nao néo sim nao nio

lizadas
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alguma quantitativa. Ao se& estender esta anslise as outras, porém,
ohserva-se que nio & possivel classifica-~las rigidamente desta

forma. Por este motivo, um outro critério de classificacio se faz

Necessario.

Uma manecira de distinguir as metodologias ficou clara ao
longo deste capitulo: a utiliracio o nHo do conceito de impactos
cruzados entre as varidveis ou eventos. Este ponto é importante,
pois esta interrelaclio de efeitos & de vital importincia para que

os cendrios tenham um minino de contiabilidade, ainda wmais nos

atuais dias turbulentos. Portanto, tal ponto se& constitui num

eficiente critério de classificagio € diferenciagio.
Uma outra maneira de classiticac®%o das metodologias,

embora nio t%o clara & primeira vista quanto a anterior, pode ser

utilizada. Esta repousa na estrutura estabelecidsa para as
metodologias. Assim, poderia ser considerada sistematica, uma
metodologia em que suas etapas tenham de ser cumpridas exatamente

comoe especificadas pelos seus criadores, soh PENR de =¥

comnprometer & validade dos cenarios finais. Por outro lado, =»s ngo
sistenit icas seriam aquelas cuja técnica de cumpr imento das etapas
n8o ¢ determinada rigidamente pelos autores, podendo o usiLAario

escolher como melhor executd-las, de forma a adequa-las Aas SUAS

necessidades e cultura empresarial.

Uma utilizac®o deste critério pode ser exemplificado.

atravées das metodologias de Porter e Godet. Amhos os antores, em
etapas inicias de suas metodologias, prescreven a distingio das
variaveis componentes do sistema entre motrizee e dependentes.

Entretanto, Godet utiliza uma miltiplicagio matricial para



execucio desta tarefa, &, se esta nlo for feita, estd comprometida
a identificagf8o das varidveis-chave que seguirio adiante no
processo proposto pelo antor. Jd Porter, embora faga sua distingo
de varidveis, nZo especifica rigidamente como executd-la, deixando
isto & cargo dos usuarios. Por isto, sua metodologia pode ser
considerada nio sistemdtica, enquanto a de Godet se enquadra entre
as sistematicas.

Assumindo-se como aceitdvel este dltimo critério, um
quadro de dupla entrada pode ser criade para classificar as
metodologias, tanto as abordadas neste capituleo 3 quanto duas
outras qiue seirio apresentadas com detalhes no capitulo 4, pois
foram fruto da observaglo de dois casos de aplicagfo de cendrios
no Brasil: o da EMBRATEL & os de uma Fundag8o de Previdéncia
Social. Esta classificagRo é mostrada no Quadro 2.

Guadro 2: Proposta de classificag8o das metodologias.

METODUOLOGIA
Nio Sistematica Sistematica
v Godet
Parter

M Cruzados .
P SR1I BASICS
o INTERAX
C
T Funda¢so

Isclados _ ] )
g EMBRATEL Futures Group

Os Quadros 4 8 2 desta dissertacdo, tém, poartante, o
intuito de serem dteis a uma eventual escolha de wuma metodoleogia
de construcfo de cenarios por parte de uma empresa. Esses quadros

complementam-se, na medida que procuram estabelecer um referencial
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entre as caracter isticas préoprias das metodologias e as  possivelis
expectat ivas do usuario acerca dos resultados de um planejamento

auxiliado pela geragio de cenarios.
9.8~ Roteiro para construcio de cenarios.

As metodologias abordadas nesta dissertaglo possiuem SHAS
préprias caracteristicas, vantagens e desvantagens. Na pratica,
porém, o WsHario deve se preocupar em adaquar uma metodologia as
suas necessidades, recursos disponiveis & oultura empresai-ial.
Assim, mais importante do que seguir & risca uma metodologia, ¢é
ter conhecimento dos principios que as regem. Portanto, nesta

secio ¢ apresentado, um roteiro geral para utilizaglo de previsio

bor cenarios, lemﬂféﬁdaA que, para  a e&écucﬁg das etapas do
roteiro, deve-se avaliar =a conveniéncia e aplicabilidade das
diversas técnicas disponiveis e apresentadas no capitulo 3 deste
trabalho.

A Figura 3 apresenta, num diagrama, as etapas formadoras
deste roteiro hiasico de . construgfo de cendrios. € importante
observar a partir da figura, que os blocos situados exatamente ao
lado dos caracteres que enumeram as etapas, simboli=am o ohjetivd
principal de cada etapa. 0Os outros Dblocos, intermedidrios,
correspondem aos possiveis caminhos para realizd-las. Assim, os
blocos intermedidrios situados & diiFeita correspondem ao conjunto
de técnicas geralmente utilizadas pelas metodologias sistemdticas.
J4 os hlocos & esquerda, se referem aos principios que regem, de

maneira geral, a exscucan das etapas do roteiro, em metodologias
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Figura 3: Roteiro para construcfo de cendrios.



ndo 5istemética$. ge For feita a opgio por uma das duas linhas
metadolagicas, que pode ser auxiliada pelos Quadros 1 € 2 desta
dissertacio, o detalhamento das tecnicas e principios
intermedidrios deste roteiro pode ser encontrade =ao longo do
capitulo 3 deste trabalho. As ctapas do roteiro sfo apresentadas a
sEgilit .

{—- Definigio dos tdpicos e horizonte de previsio.

& prineira etapa do roteiro avalia as dreas de interesse a
serem estudadas, com vistas % definicio dos tiépicos € horizonte
das previsBes. Nesta etapa, alguns pontos devem ser estabelecidos,
definindo-se se haverd um tema principal para o0s cenarions, Ol SE
estes deverio fazer suposiches centralizadas em torng de umy
var iavel de maior magnitude paro o usudrio. Enfim, € =a hora de
definir o escopo dos cendrios.
2~ Levantamento da var iaveis relevantes.

Nesta segunda etapa, O ohjetivo principal ¢ o ganho de
conhecimento sobre O sistema a ser previsto. Para isso, ¢
necessaria a identificaglo das variaveis mais importantes do
gistema. Para = execucio desta tarefa, todos os Fecursos
disponiveis devem Sev explorados, come @ técnica Delfos, =
monitoracio ambiental e a leitura de periddicos. dinda nesta fase,
dependendo da natureza da metodologia adotada, pode-se partir para
a hieraraquizagiao das var idaveis, relacionando-as COMO motrizeé;f.
dependentes ou predeterminadas. Pode-se, também, prever o
comportamento das varidveis através de projegdes, tendo como base
as seéries temporais, Ou ainda, estabelecer‘ probabilidades

suhjet ivas de ocorréncia dos resultados futuuros destas valridaveis.
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Ectas duas 1iltimas possibilidades s8o aplicdveis no caso da
utilizagio de metodologias sistemdticas. |

3~ Identificag8o e avaliagdo do comportamnento das forgas
ambientais e eventos de imnpacto.

Fota etapa & orientada a identificar oz fatos & eventos
aque afetarfo a dinZmica de evolucio do sistema. Consequentemente,
& a hora de relacionar as forgas ambientais, eventos de impacto,
descritores, fatores causais ou atores—chave. NEo importando sua
denominacio, todas estas forgas ambientais s8o entendidas como
sendo &S qiie regem e determinam fa} comportamnento das
varidveis-chave identificadas na fase anterior. 0 mais importante
nesta altura ¢ farzer uma andlise destas forgas ambientals @ de

seus possiveis comportamentos, visando o estabelecimento das

pussfveis evolugies do sistema. Aéui, hd uma clafa bifurcacio de
procedimentos. Em metodologias nHo sistemdticas, esta anilise &
marcada pela intuicfo & se atém nos fatores que regulamentam e
restringenm as aghes das forcas ambientais, tais como sua evolugdo
histdrica, incertezas criticas, projetos e planos futuros. JA  em
metodologias sistemdticas, as forg¢as, ou eventos de impacto, tEm
sei comportamento estimado hasicamente sobh a foraa probabilistica,
seja subJetivanente ou analiticamente, .através de SUAS
distribuicles e fungies de probhabilidade.
4- Determinacio das interacdes entre forgas e eventos.

& seguir, deve-se realizar uma das andlises - mais
importantes para a validag®o dos cenarios, a determinacio da
interacio entre forgas ¢ eventos. Ela estabelece como se dara a

dindmica de interrelaglo entre as forgas amhientais, que, se& niao

-
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for corretamente considerada, pode originar falsas previsdes. Nas
metodologias n30 sistematicas, recorre-se fundamentalmente a
percepcio pessoal dos envolvidos, na tentativa de estabelecer um
consenso sohre a ldgica de aglo~influéncia de cada forga ambiental
em relagfo a todas as outras. Entre as sistematicas, recorre-se &
andlise de impactos cruzados, através de consulta a especialistas
sobre as probabilidades de ocorréncia de eventos @ seus impactos
entre si. Nas metodoiogias que utilizam computador existem outros
caminhos. Como estfo disponiveis as distribuigdes ou fungdes
prrobhabilisticas dos eventos de impactos ao longo do horizonte de
previsio, uma andlise de impactos cruzados pode ser facilmente
execinutada, mesmo para um grande mimero de eventos e variaveis, por
um programna de simulagfo. Desta forma, os impactos cruzados entre'
os eventos seguem =2 l1ldgica estabelecida para o programa de
simtlagio. Em todos os casos aclima, o importante & que as
interrelacies entre as forgas motrizes do sistema s8o consideradas
e, A medida que elas determinam a sucess8o dos eventos bcorridos,
cstes cansam impactos nas projecies de tend@ncias ou nos possiveis
catados das variaveis, que foram avaliados na segunda fase. Tambén
¢ indicado nesta etapa, estabelecer uma hierarquia probabilistica
entre os conjuntos de eventos que formam os CENArins.
5~ PDefinigio dos cendarios.

Nesta esta-se apto a, efetivamente, construir os'cenérfos.
Nos modelos auxiliados por computador, basta simular o nodelo
auantas vezes forem necessarias. Jd nos outros casos, pode—se
langar mio de outros artificios, como aproveitar .os eventos da

fase anterior e acomodd—los em narrativas fluentes aque descrevem
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comno estes influirfio no comportamento das wvariaveis chave do
sistema. Estas narrativas devem evoluir desde o periodo atual até
o fim do horizonte de previsZo. Cada cenario deve fornecer um
claro referencial dos ambientes futuros, destacando os estados dos
indicadores relevantes & tomada de decisfo do USHAr i O 0
importante nesta determinagio de cada cendrio € manter-se fiel a
1dgica que rege o encadeamento de eventos, procurando construir
cendrios consistentes internamente g verificando se =a etapa
anterior nio dew margem a resultados incompativeis entre una ou
mais wvariaveis. A verificagieo de consisténcia deve merecer
especial aten¢io no caso de utilizagio de programas de sintlacio.
& opgio por escrever narrativas para os cendrios varia de acordé
com 0 arauw de detalhamento desejado para as previsies. |
6~ Implicagies dos CeEndrios para a empresa.

Nesta etapa, estuda-se como as previsdes dos cendrios
afetam o sistemn. Sessies devem ser programadas para este fim,
veriticando-se a adeaquacio do usudrio para fazer frente as
situagres descritas nos cendrios. 0s resultados ohtidbs nestas
sessfes devem ser reportados 3as suas respectivas dAreas  de
interesse, pois se uma eventual andlise de pontos fortes & fracos
Foi previamente efetuada, ¢ nesta hora que se observam quais o0s
pontos a serem aperfeigoados prioritariamente para aumentar':o°
poder de competicBo da empresa no futuro.

7—- Avaliacio e revisio dos resultados.

Esta etapa propre-se a ser mais do que uma atividade dé um

processo de construgle de cendrios. Como o8 cenarios sﬁq

narrativas fluentes da ocorréncia de eventos num dado espago de
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tempo futuro, A medida que passa o tempo, € preciso se verificar o
que concretamente ocarreu para revisar os cenérina; Portanto, esta
atualizagio deve ser executada de forma éontinua e mantendo
estreito relacionanento com o processo de planejamento formal da
empresa  usuaria. Fste contato e troca de informaghes entre
cendrios e planejamento permite que, também, os resultados ohtidos
pelas estratégias e planos de agfo, que s8o aval iados e
controlados pelo processo de planejamento, sejam igualmente
retroal imentados na metodologlia de construgdo de CENAIriOS.
Dispondo destes resultados internos, Jjuntamente com as informnagaes
colhidas através de uma monitoraglo ambiental- que, de acordoe cowm
o que foi visto nz se¢fo 2.3.1 desta dissertagHo, se constitui na
fonte primdria de alimentaglo dos cepndrios~ pode~se atualizar e
reorientar os cendrios sempre que ama midanga  estrubtaral for
obhservada, tanto no amblente interno, quanto no externo a empresa.
# por isto que 0s cendrios tém que estar inseridos no contexto de
um processo de planejamento continuo, pais cles dependemn
fundamentalmente das informagtes que sBo geradas neste processo,
como quais estratdgias e planos estdo em curso, comoe estes estao
sz desenvolvendo, guURis 08 Ireculrsos &  serem alocados, quais 0%
critérics de desempenho empregados e 4que novos objetivos s50
almejados pelo usuario.

A propdsito, a atualizagSo dos cendrios & algo dificil de
se manter. £ claro que se ocorrer uma ruptura em relagfo =aos
planos, n3o prevista em nenhum dos cendrios, isto ndo deve gerar
ium clima de descrédito em torno dos cendrios. Primeiramente, aé

correcnes de rumo adequadas devem ser executadas, nos niveis
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operacional e estratégico. Apds isso, a atualizacic dos cendrios
deve ser feita sem muita demora, sob pena de se ;erd&r .0 LMo
tomado pela dinfdmica de evolugio do ambiente. Finalmente, om
estudo focalizando =a ruptuwa perturbadora deve Selr feito,
veriticando o que faltou, em termos de subsidios ao0s cenarios,
para que os fatores determinantes deste evento inesperado fossen
acompanhados e previstos com certa antecedéncia.

2 l4gico aque as metodologias apresentadas no capitulo 3
admitemn diversos refinamentos como andlises de sensihilidade,
introdugio do comportamento dos concorrentes nos cenarios finais e
correcio de erros. Entretanto, estes aperfeicoamentos deven set
deinados para uma fase posterior do processo de construcio dé
cendrios, aquando as etapas fundamentais apresentadas nesta seglo

cstejam sendo executadas de forma estruturada & entrosada.
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A~ ANALISE DE CAS50S.
4.1~ A Experiéncia Com Cendrios no Exterior.

Em um estudo comparativo sobre as caracteristicas da
aplicagio de cenarios no processo de planejanento, organizado por
Linneman e Klein (i983) e enfocando os =anos de 1977 e 1981,
informacies importantes sobre =2 wperifncia de utilizagio de
cenarios foram colhidas.

0 protedimento do estudo iniciotw-se com & limitagdo d=a
amostra as 1000 empresas mais iucrativas americanas, tanto en
1977, «quanto em 1781. A estas enplresas forram enviados
quest ionarios, nos quals, além das questdes, era formulada, =&
titulo de asclarecimentﬁ‘l;”mg; un{%;;&idéée dé informagoes, =8
definicio mais comumente aceita da palavra 'cenérios‘. dentro do
contexto do planejamento estratégico. Em amhos os Casos foram
checadas as EmMpresas QuUE n%o responderam =ao levantamento e,
aleatoriamente, reenviados quest iondrios abreviados para 50
empresas em 1977 e para 78 em 498i. 0 resultado final de

quest iondrios aproveitdveis foi de 944 questiondrios em 1977 e de

245 em 41981,

Para 0% autores, o primeiro resultado relevante pode  ser
concluido logo 2 época do recolhimento dos quest ionarios. -
Dbservou-ce que boa parte das respostas foram oriundas de grandes
empresas. Os resiltados, a partir da analise dos quest iondrios,
tendem, portanteo, a ser mais representat ivos do universo das

grandes enpresas € s%o abordados a seguir.
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Quanto ao uso de cenarios, de 1977 a 1984 o ndmero de
usudrios mais do que dobrou. Em 1977, 22X das participantes do
levantamento afirmaram que dsavam cendrios no Prrocesso de
planejamento. Esse percentual slevou-se para 504 en 1984 . Agquel’
época, diferentenente dos dias de hoje, a pesquisa constatou que a
pritica nio recehbia muita contribuigio proveniente da literatura.
A praopdsito, os proprios autores ciﬁam que, provavelmente, o
primeiro texto em periddicos ou jornais especificos da area, Aque
apresenton uma metodologia para o uso de cenarios, foi o de
Tentner (i975), o 4que explica a relativa pobreza de teoria
metodoldgica para cendrios, mesme em 1984, Tal fato deve ter
influenciado o empirismo com que foram tratados os cendrios nas
empresas, pois 0s audtores afirmam que a falta de uma metodologia
iinica & complexa de construgfo de cendrios encorajou a =adogfo de
metodologias priéprias, embora existissem, na é&poca da pesquisy,
algumas netodologias sofisticadas, quant itativas, oli quase
quantitativas. Estas eram, porém, em Ssua quase totalidads,
descartadas, tanto pela falta do conhecimento técnico necessario
para implementd~las, quanto pela terntativa de evitar unm cunhb
excessivanente académico ao esforg¢o prospectivo. Tanto assim, que
no levantamento ficou demonstrado que as metodologlas informais
ainda eram as preferidas das companhias. 0Outra revelagio da
pesquisa +oi de que os cendrios ndo eram utilizados cumd
alternativa aos métodos tradicionais de previsao, MAS sim COmMO UmA
ferramenta complementar. A técnica de previsio mais wutilizada na
dpoca era a extrapolac8o de tendéncias, seguida da andlise de

regressfo. Contudo, a satisfagio com estas tdcnicas nio sra  total
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e veriticava-se em apenas &m um terco das enpresas. A gat isfagso
com as técnicas tradicionais, a0 contrario do asﬁerado, var iava
diretamente com a difusio e adogio das metodologias de cenarios.
Isto explica~-se, segundo os autores, pela existéncia de companhias
que obtiveram bons resulitados com técnicas estisticas e
econométricas e que através do esforg¢o dispendido para este
apr imoramento técnico, ganharam uma consciéncia critica capaz de
alertd-las para as naturais limitagdes de toda técnica,
despertando para a utilizagdo de meios complementares de previsio,
como 05 CENArios.

Tanto em 4977, quanto em 1984, s maioria das empresas qua
optaram pela adogHo dos cendrios como auxiliares do planejanento,
adotava um processo de planejamento formal. Também em amhos os
anos, wverificou-se 4que e&npresas com longas hor izontes de
planejamento tendiam a utilizar cendrios. Isto explica-se com
facilidade, pois quanto mais adiante se tenta planejar, mais €
mais incertezas sg apresentam, estimntlando o uso de processos aue
reconhecem & lidam com tais incerte=zas.

Ficou constatado, também, que o tamanho da companhia & um
‘fator importante no uso de cendrios. Em 1977, entre as 100 maiores
empresas, 46% usavam cendrios, nimero que passou para 784 em i984.
No caso das outras 9¢¢ empresas menores, em 1977, _2@% ub il izavam
cendrios e em 1981, 44¥%. Os autores concluem, portanto, que as.
arandes companhias tendem a serem seguidas, em termos de modelos e
Processos gerencias, pelas menores.

A divisSo por sectores industriais apresentada pela

pesquisa apresentow as seguintes caracteristicas: em 1977, foi
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ver ificada uma grande concentragio de usuarios de cendrios entre
as indidstrias aerosspaciaies e de processo, 0 que 8€ manteve nos
dados de 4198i. Mas este g1t imo ano permitin a revelacio de outra
caracteristica: a partir da comparacio entre usudrias & ndo
usudrias de cendrios, observou-se que empresas inseridas  &m
ambientes estaveis eram facilmente encontradas entre as ngo
usarias. Ja as  enpresas componentes de setores industriais
engajados na corrida tecnoldgica eram claramente ysiarias de
cenar ios.

Quanto =o perfodé de duracio da utilizagio dos cendr ios,
vil-se que a turbuléncia ambiental tem fundamental participagio
nesta variagB8o. Antes de {974, POHNCOS USAVAR cenarios, was 2
partir de deste ano até 1975, a graﬁde recessio mundial, aliada as
incerterzas amhientais, impulsionon a primneira experiéncia do uso
de cenario em algumas empresas. l.ogo apas estes anos dificeis, o
interesse pelo uso dos cendrios decaiu para 3as WESMARS taxas de

4973, Mas a partir de 1978, novas incertezas e instabilidades se

verificaram no ambiente, & © interesse pelos cenarios recrudesceul,
tornando~se ainda mais forte do que em 1974. Como 19841 representou
o auge do nimero de empreasas wsando cendrios, os autores concluem
que o% gerentes se consc ient izaram de que as descont inuidades e
incertezas s8o percaleos que devem ser tolerados, Ppois 830 .
inerentes A evoluglo e por isto & cada vez maior o uso de cenarios
sem interrupcies em periodos de relativa estabilidade amb iental.

0 grau de profundidade da utilizagio dos cendrios também
foi destacado no estudo € visava verificar o posi&ionamento deste.

uS0 Nas emnpresag. Em 4977, 24 das empresas faziam cendrios
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totalmente intearados com o processo de planejamento e sua rotina.
As outras relataram que © uso era ocasional, COmMO uh suplemento ao
processo, num determinado periodo. Com o passar dos anos, 2
expectat iva era de que a tendéncia a integragio dos cendtios seria
fortificada pelia difusfo das técnicas necessdrias e pelo aumento
do periodo de utilizacio. NEo foi o caso. Pelos dados de 1984%, nao
foi comprovada nenhuma relag8o entre o tempo de uso e o

consequente aumento  de experiéncia com 0s cendrios e O

reconhecinento de sua integragio com o processo de planejamento.
Como o questiondrio indagava sobre as dificuldades na

utilizagBo de cendrios, =algumas delas podem explicar a nZo

integragio entre cenarios e planejamento. Uma das maiores

diticuldades sentidas pelos usudrios era a falta de visHo
estratégica em suas empresas, pois estas davam destaque wmaior as
questies de curto prazo, tendo dificuidade em obter a abstragio do
pensamento necessdria para lidar com questdes futuras. Outra

dificuldade sentida relaciopava~se com as técnicas em si. Outrcs

entrevistados treclamaram qiue 0S cendr ios e suas tdcnicas

complicavam o processo de planejamento, dando wmargem =a que as

pessoas se desviassem das tarefas urgentes, podendo atrasar a
implementagSo dos planos. Em outros casos, as dificuldades eram
devidas & absoluta falta de tempo, levando a  que  alguns
entrevistados defendessem, a menos de situagoes especiais, ai

construcio de cenarios superficiais, pois a caréncia de tewmpo e um

problema cldssico nas empresas grandes e divisionadas. Tamheém se&

constitiuia em problema na utilizagio dos cenarios, saber como

efetuar a consolidagio das visdes futuras de interesse as diversas
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divistes de uma empresa. Por fim, @& pesquisa demonstrou que a
maior dificuldade na utilizagio de cenarios ‘conaiatia &m
estabelecer a importincia adequada dos cendrios para a tomada de
decisies corporativas. Este ¢ um problema geral, que foi abordado
na secio 2.4 desta dissertagio.

Todos esses problemas, obviamente, dificultam wuma wmaior
integracio entre a construglc de cendrios e o processo de
planejamento. Além disso, como observam os autores, qualquer nova
técnica empresarial necessita de tempo para  ser totalmente
adaptada a uma empresa. Isto implica que um hom tempo se Ppassa,
até que um usudrio desenvolva & adapte totalmente uma metodologia
de cendrios adaptada 2 sua cultura empresarial. Tempo este que, de

acordo com A peEsqlisa, Ppor  Veres nao existe, causando R

.;uper¥icia1idadé déé‘ﬁéﬁgrios e afé a decep#éo cém SEIL 11S0.

0 grau de satisfagio das empresas com o0s censrios foi
grande em 1977, entre as empresas pesquisadas mais de 75X das que
responderam a esta questio acharam os cendrios ao menos iteis para
o planejamento. 0 mais enaltecedor para os cendrios ¢ «que 374
destas empresas utilizaram cendrios por trés anos o& mais, o que
constitiui tempo suficiente para se poder avaliar resultados, mesmo
em se tratando do longo prazo. '

Também em 1984 o quadro nZo foi diferente. 0O agrau de
satisfacgio foi alto e nenhuma das empiresas pesquisadas pretendia
descontinuar.o uso de suas metodologias. Aleém disso, 2/3 das
empresas usaram cendrios por mais de tré&s anos, sendo que parcela
substancial pretendia passar a usia~los de ?ormé integrada =ao

planejamento, oW, a0 mEenos, com bastante frequéncia.
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Um outro importante levantamento tratando das aquesties
relativas a utilizag8o de cendrios foi realizad& por Malaska,
Malmivirta, Meristo e Hansén (4i984), entre as 1000 wnaniores
empresas industriais da Europa ocidental, além das 109 wmaiores
empresas de transporte do mesmo continente, dando uma visdo do uso
de cenarios fora dos EUA. Como vespostas foram colhidos 166
quest iondrios, o que representa 154 do espago amostral. A maioria
das conclusies deste levantamento foram idénticas as de Linneman e
Klein. Portanto, vale comentar apenas as informagies adicionais.

Primeiramente, 3464 das companhias afirmaram utili=ar
cendrios. Este nimero é inferior ao de usudrios nos EUA em 1981
(50%). Mais importante do aque os ndmeros anteriores, foram és
concliuslBes do levantamento europen acerca da ligag8o entre
planejamento estrétéglco e cendrios. Foi marcante o resultado de
que o5 usudrios de cendrios PoOSSUEm mais experiéncia e
planejamento do que os nfo usudrios. Apenas BL destes d1t imos
faziam planejamento estratégico desde 1965, enquanto que entre o0s.
usudlrios este mimero subia para 27X. |

Quandb quest ionadas sobre a utilidade do planedaménfo
estratégico, as empresas, usuarias ol nlo, concordavam sobre sua
grande utilidade. Guando, porém, = questdo ~enfocava o8 pontos
fracos do planejamento, as diferengas entre os dois grupos dé
empresas se revelou. Ficou evidente, a partir das respostas das
proprias empresas, que entre as nio usudrias eram mais sérios os
problemas do planejamento estratégico. Dentre eles, o nais
gritante, com 19% de citagio entre as ndo usudrias, era o problema

da detecgio de mudangas ambientais. [Este problema a3 foi
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menc ionado por 3% do grupo usudrio de cenarios. Da mesma forma, o
problema de lidar com as incertezas & fatores imprevisiveis do
futuro, foi relatado por 2274 das nfo usudrias € por apehas SX  do
outro grupo.

Algumas conclusies poden ser £ jradas dos dois
levantamentos discutidos nesta seg8o. Em primeiro lugar, €
CONSENS0 que 05 cenarios surgiram primordialmente em fung8o das
descont inuidades de tendéncias verificadas a partir dos anos 7@,
como ji foi mencionado na se¢io 2.1 desta dissertago. O bherco dos
cendrios nesta época, foram grandes emnpresas com recursos
suficientes para novas iniciativas € com reconhecida experiéncia
em planejamento estratégico.

Embora as empresas fossem, em sua maioria, experientes em

ﬁlane&amento, 05 dados das pesquisas evidenciaram =a auséncia de
ligagHo entre a experiéncia no uso de cendrios € o reconhecinento
de que os cendrios devem ser parte integrante do plansajamento
estratégico de uma empresa. lsto provavelmente se deve &s wvdrias
dificuldades sentidas na utilizacl8o de cendarios, como falta de
tempo e complexidade de algumas técnicas.

Mas a informalidade das metodologias seguidas pela maioria
das empresas talver sejz um outro fator relacionado com a falta de
integracfo dos cendrios com o planejamento. Se& as empresas que
ut ilizam cenirios geralmente praticam um planejamento formal, como
foi veriticado nos levantamentos, nfo formalizar uma metodologia
de construcSo e revisloc periddica de cenarios significa um
primeiro passo para nao inteard—los ao processo de.planejamento.

a4 ndo resolucﬁo destes problemas de formal idade,
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integragio, auséncia de tempo e complexidade das técnicas &,
portante, o principal responsdvel pela descontinui&ada do usn de
cendrios em algumas emnpresas. Deve-se lembrar, ent3o, que um dos
passos primarios para resolug¢do de um problema ¢ =a =aceitagdo
formal de sum existéncia e, da mesma forma, trabalhar formalmente
para a sua solugio.

Apesar destes problemas, foi verificado que, aos poucos,
as empresas tendem a nfo descontinuar o uso dos cendrios, pelo
reconhecimento de sua utilidade =ao lidar com as incertezas,
mantendo-as sob controle e aumentando a eficiéncia das estratégias
implementadas. Alids, tal utilidade foi relatada de forma
insotismivel pelas companhias, n¥o dando margem a quest ionamsentos.

Uma tnica questin, reconhecida pelos prdprios Linneman e
Klein, poderia ser posta sobre os resultados do levantamento. Ela
estd relacionada com o fato de que algumas companhias poderiam
apresentar procedimentos para a conséruqﬁo de cendrios tlo casuais
e informais, que estas ndo sefiam reconhecidas comno reais.usuériaa
de cendrios. @Quanto =a isso, resta 'acreditar que o contaildo
preliminar dos questionarios, que discorria sobre os cendrios €

anas caracteristicas, tenha sido feliz na sua tentativa de

uniformizagio das informagies.
4.2- Dhservagsoc de Casos no Brasil.

4.2.4~ Uma Fundagio de seguridade social.

Eata caso foi observado em uma Fundagio de previdéncia e
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sequr idade social, cujo objetivo & complementar proventos €
oferecer os bheneficios a que tém direito os empregados das
empresas patrocinadoras € 0% da prapria Fundacio.

Como Orsanizaglo de seguridade, esta arrecada A%
contribui¢cdes dos segurados e tenta fazer com aque este montante
seja protegido das desvalorizacoes a que catd ewxposto, bem como
wilt iplicd~lo atraveés de invest inentos em imdveis, agnaes & outros
invest imentos. Este montante arrecadado € multiplicado € o que
sustenta 0% SErvigos prestados pela Fundagio. Tais servigos
incluem aposéntadorias, pensdes, pecilios e anuxilios temporarios.

A administragio da Fundagio estd organizada da seguinte
forma: um Conselho de Curadores, com mandato de cinco =anos, €& O
responsivel pe[gﬂﬁe}jggracﬁc _maior da empresa. Suhordinada ao

Conselho de Curadores, existe a Diretoria Executiva, & qual cahe a

administragio geral da Organizaglo, cujo mandato é de quatro anos.

Também compde a administragio da fundacio um Conselho Fiscal, com

mandato de tré&s anos.

A.2.4.4~ Os cenarins no planejamento da Fundagio.

0 processo de planejamento da Fundag8o foi iniciado =a-

patrtir da posse de uma nova diretoria em Jjunho de {992, quando a

organizacio passava por um per {odo de dificuldades. Estes novos

diretores determinaram, entio, os fatores criticos de sucesso & as

prioridades de cada drafo da FundagBo. Estes fatores, da forma
cono foram definidos pela Diretoria, garantem o pleno cumpr imento

da missBo0 a que ela se propde, const ituindo~se, portanto, nos SEUS
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objetivos permanentes. Para dar sustentagio w0 PpProcesso de
planejamento, foli cr iada pela Diretoria Executiva =2 Comissio de
Planejamento-COMPLAN, com R nissso de promover a participacio do
corpo gerencial no Processo.

Para auxiliar a inplementagio deste novo processo de
planejamenta, fol contratada uma Tirma de consultoria que auxilioun
a Fundagae trabalhando em conjunto com 0% membros da Unidade de
planejament o~UNIPLAN. Foram definidas, entio, quatro fases hdsicas
pelas quais dever ia evolunir o Processo de planejamento, conforme 2
geguit: Exploragdo do Amb iente, preparagio do Ambiente, Introdugso
do Processo @ implementag8o @ Avaliagio do Processo.

Juatamente nUma das fTases deste processo de p}aneJamanto,

a quarta, estava prevista a construgcio dos cendrios de referéncia

da fundagio. Mas antes dissn, na segunda fase, a Preparagio do
anb iente, uUnNK mon i toragio ambiental foi iniciada com o objetivo de
dar suporte & eleig¢lo das var idaveis-chave para @ Fundagio. Para
isto, uma enpresa cgpecializada em "clippings” foi contratada, o
que resiltou em informagies sobre economia, finangas, condighes da
concorréncia etc. além disso, os pridprios funciondrios da
Organizacio consultaram perindicos € publicagdes que tratassem de

assuntos de interesse.

A partir destas informaghes, a UNIPLAN, numa ‘¥euniso
interna, definiu as var idaveis chave para a Fundag8o0, que iriam dar .

partida 2 construglo dos cenarios. Estas varidveis listadas

a seguir, foram classtficadas em externas € internas.

- de
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Var iaveis Externas:
a) Privatizagdo da previdéncia social.
b) Privatizacio de empresas patrocinadoras.
c) Flexibilizac3o das aplicagies de investidores institucionais.
d) Contribuicio de patrocinadoras.
e) ExtingSo da aposentadoria por tempo de servigo.
£) Imagem da Fundagio.
g) Mercado de capitais.
L) Participacfo dos fundos de pensio no Programa Brasileiro de
privatizacdo.
i} Atuagfo dos bancos € intituigdes Ffinanceiras no segmento de
Fundos de Pensio.
j) Inflagio.
kY Politica salarial.
1) Gest30 do patrimdnio dos fundos de pensio.
Yariaveis Internas:
a) Recursocs humanos.
b) Organizagio.
c) Capacitaglo em atudrias. .
d} Processo agerencial.
e) Assessoramento Jjuridico.
$) Comunicac8c e marketing.
g} Plano de beneficios.

h) Relag¢io ativos/assistidos.

Jefinidas as variaveis, suas evoliughes foram avaliadas num

hor izonte de previsio de um 3ano. Estes cendrios das evolugnes
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foram réalizados izoladamente para cada varidvel. 0 horizonte de
previsio considerado, um ano, apesar de reconhecidamente curto
segundo os técnicos da UNIPLAN, foi escolhido por ser mais sSeguro
para um processo de planejamento iniciado havia pouco tempo.

De posse dos cendrios de referéncia, =a UNIPLAN os
distribuiu entre os membros da COMPLAN, com wvistas 2 priaxima
reunifo de planejamento. Nesta reunifio, todos os seus componentes,
ut ilizando os cendrios de referéncia internos, escolheram 09
pontos fortes e fracos do ambiente da fundacBo & = partir dos
cendrios externos, elegeram as ameagas & oportunidades do
ambiente.

Em seguida, em mais duas rednifes da COMPLAN, fol feits

uma matriz que relacionava as ameacas/oportunidades com 0% pontos

fortes/fracos. Nesta matriz, foram atribuidas pontuaghes de @ a 2,

da seguinte forma: Se um ponto forte { auxilia sobremangira no
aproveitamento de uma oportunidade J, atribui-se 2 ao elemento aij.
da matriz que relaciona 0S dois termos. Da mesna fowma. 58 um
ponto fraco t impede fortemente O aproveitamento de ma
oportunidade J, entdo, o elemento 3y da matriz serd, tamhém, 2 e
assim sucessivamente para todas as ameagas e oportunidades e
pontos fortes e firacos. No final, somaram—-se¢ todas as pontuagoes
das linhas da matriz e, 0% pontos fortes e fracos, aos quais foram
atribuidos mais pontos, serviram de base para @& definigio dos
cinco objetivos atuais da Fundag8o: - R
4) Intensificar as atividades relativas aos reciursos humanos.

D) Desenvolver novos métodos de comunicagdo, associados a marketing

estratégico, Junto aos participantes ativos, patrocinadoras,
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associaches e entidades que, direta ou indiretamente, interferem nas
agoes da fundagio. .

3) Monitorar permanentemente o plano de custeio, de modo a adequa~1o0
aos ambientes externo e interno.

4) Melhorar a atratividade do plano de beneficios, procedendo a uma
andlise da concorréncia.

5) Dar continuidade =30 processo de modernizagHo, monitorando o
modelo organizacional adotado, dando é&nfase ao planejamento,
produtividade e qualidade de seus servicos.

Pode~se fazer um paralelo entre estes cinco objetivos e 05
os critérios de decisfo abordados na segdo 2.4 deste trabalho,
pois foi a partir deles que se avaliaram as possiveis AGDES A
serem executadas pela Fundagfo, como se observa logo a seguir.

A UNIPLAN; éntﬁo, coardenoy a realizaglio de uma g%ande
reunifo, na qual participaram, em dois dias, todos os funciondrios
de nivel superior da FundagSo. Este evento tinha como intengdo, a
partir dos cinco objetivos acima detinidos pela COMPLAN,
selecionair os planos de agio para atingir e dar suporte a tais
ohjetivos. Devido as grandes propor¢oes do evento, 0s funcionarios
da Funda¢fo foram alocados, de acordo com (s} seu pertil
profissional e psicoldgico, em grupos de cinco que analisavam cada 
ohjet ive separadamente. Depois disto, os planos de agdo cabivefsﬂ
eram formulados pelos grupos. Por fim, reunides na UNIPLAN
reuniram, por ohjetivos separados, os representantes dos grupoé
que os analisaram. Ao final das reunides, 17 planos de agdo foram
aceitos por consenso entre os representantes. Estes planos fotram

aprovados, posteriormente, pela Diretoria Executiva &, no momento,
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gst50 em fase de implementaglo, sujeitos a avaliac§0 mensal da
UNIPLAN, que se teporta 3 Diretoria Executiva, em €as0 de atraso
excessivo o problemas maiores, com relagio & implementag8o dos
planos.

De um modo geral, de acordo com 0% entrévistados, nao se
sent iram maiores diticuldades para a construcioc dos cendriocs. Mas um
ponto quest ionavel na metodologia empregada pela Empresa, se esta
for comparada #s metedologias abordadas no capitulo 3 desta
dissertagio, ¢ a falta de consideragio das possiveis interagoes
entre =as varidveis, bem como & anuséncia de uma andlise de
consisténcia das previsdes entre &i, Jd que estas foram realizadas
de forma isolada. No entanto, segundo os proprio técnicos da
 Fundag¢i®o, muitas das previshes realizadas por eles se verificaram na
pratica €, por isso, O uso de cendrios permitiu uma ma ior
capacitagio do processo de plangjanento estratégico.

Guanto & continuidade do uso de cendapios 0a Fundagio,
havia uma indefini¢&o. NEo se sabia, ainda, se o5 cendrios’
cont inuar lam a ser feitos pelos membros da UNIPLAN, ou se esté
tarefa seria entregue a uma consiiltoria. Neste caso, & Fundagso
orientaria a contratada sobre os temas que lhe seriam nais
interessantes em relac%o =a seus de resaltados futuros. Esta
possibilidade, provavelmente, surgiu devido X escassez de tempo

para a realizagio dos cendarios, visto ser reduzida =a equipe da

UNIPLAN (trés pessoas).
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4.2.2- EMBRATEL

i

A EMBRATEL ¢ uma Empresa estatal que atua no setor de
telecomunicacies, explorando servigos de telefonia, telen,
comunicacio de dados e outros. No &8mbito nacional, ela estd
subordinada & TELEBR&S, empresa "holding”® que controla nfe sd a
EMBRATEL, mas também as operadoras estaduais de telecomunicacfo.
Por sua vez, a TELEBRAS & vinculada ao Ministéric dos Transportes
e Comunicaghes. Em 1991, segundo os dados da receita operacional
liquida da Empresa, os servigos mais rentdveis foram, pela ordem,
Teletonia, respondendo por 454 da receita, Comnunicagio de Dados,
que tendo recebido notdvel impulso a partir de 1983, responde por
23% da receita e Textos, englobando servigos com telex e fax, que
corresponde & i9%. A Teléfonia, além de ser o servigo mais
rentavel, &, também, o mais estdvel, pois cresce a taxas de 10X ao
ano, garantidamente.

0 ambiente no qual se Insere = EMBRATEL pbda ser
considerado turbulento, devido & instabilidade politica, tanto no
setor ministerial, gquanto na Empresa "holding’. Essa instabilidade
pode ser verificada quando se observa que, num periodo de dois
anos, o Ministério das comunicagides foi extinto, dando lugar 30
abrangeﬁte MINFRA, para que posteriormente este fosse também:
extinto, cedendo espaco ao atual Ministério dos Transportes e
Comunicagoes. Esta instabilidade reflete-se na EMBRATEL,
principalmente, soh a forma de mudancas na sua Diretoria. Outro
arande fator de turbuléncia ambiental € a atual falta de definigio

das atribuiches das empresas do sistema TELEBRAS, aquanto a



159

prrestacio de servigos. Este fato caussa desorganizaczo no setor, e
um exemplo disto €& a concorréncia 4que =3 EMBRATEL sofre, en
determinados servigos, por parte das operadoras estaduanis, como e

a casao da Telesp, que oferece 0 servigo de Teletexto.
4.2.4.4— 0Os cendrios no planejamento da EMBRATEL.

Apesar de sofrer os efeitos das wmudangas de DRiretoria,
comb a falta de continuwidade e estabilidade, desde 1976 existe na
Empresa um planejamento formal. Em 4978, iniciaram-se os estudos
de um sistema de planejamento estratégico. Este .processo foi se
refinando, até que em 1999 foi implementada wuma nmnetodologia de
planejamento estratégico atualmente praticada & sob
responsabilidade da Assessoria de Planejamento & .Coadena¢§othC.
Com relac8o ao aproveitamento de cendrios como auxiliares desse
planejamento estratégico, a data inicial foi o ano de 1984, quando
técnicos da Empresa, cientificados que foram, da wutilizaglo de
cendrios por parte de Empresas no exterior, decidiram estudar o
tema. Alguns técnicos da Empresa foram, inclusive, selecionados
para frequentar cursos de prospectiva e cendrios, apos © que 0%
conhecimentos adquiridos deveriam ser divulgados na EMBRATEL.
Todavia, somente hd cerca de quatro anos o uso de cendrios na
Empresa tornou-se mais frequente. Isto culminou com a integracﬁb'-
dos cendrios ao processo de planejamento atual, através das fases
de exploracﬁo dos amhientes externo € interno, de construgSo de
cendrios e da compatibilizagio de resultados, que antecede a

formulacio de estratégias aplicdveis. 0s atuais cendrios em uso na
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EMBRATEL datam de 19%9%i.

Para a obten¢gdo destes i1t imos cenparios, & metodologia
utilizada pela Empresa consistiun em imprimir um ritmo mais livre
35 discussoes e debates afins. Estes dehates foram real izados em
reunines, cujos participantes eram alguns componentes da are, mais
os representantes dos Grupos de Avaliagso de Projetos e Servigos-
gaPRSs, formados isoladamente para cada um dos servigos prestados
pela Empresa € responsaveis pela avaliagio destes SErvigos. Os
membros dos GAPS s&o funciondr ios de qualquer nivel hierarquico,
com bom conhecimento dos servigos &, na construgio de cendr ios,
t&m como principal fungfo prever a demanda de Seus resp&ctivds
servigos. Inicialmente, uma grande reunifio foi realizada com todos
os participantes ja referidos, para a discussEo das varidveis
relevantes do sistema. E;tas foran identi?icadaal'nOQ ambitos
politica, tecnolagico, econfmico € regulamentador. Numa etapa
posterior, quatro grupos, tomando por bhase as informacdes colhidas
da prineira etapa, foram divididos para analisar isoladamente cada
categoria de variavel identificada acima. Esta anélise visava
prevetr o comportamento das varigveis relevantes do sistema. Cada
um destes gripos apregsentou suas previsoes atraveés de cendrios que
enfocavam apenas =973 categorias de varidvelis & Qe ,
poster iormente, dever iam ser condensados em trés ou quat?b Qrandes'
cenarios. € importante frisar que 0% QIUROS, necta fase, também
poderiam propor estratégias de =agao adequadas as previsoes
formadoras dos cendrios. kEstas estratégias deveriam ser, nuUma fase
poaterior, apresentadas e apreciadas pela Diretoria, que optaria

pelas agdes consideradas adequadas. Apesar do processa ter rendido
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frutos A Empresa, =a esperada condensagfo e combinaglo das
previsies em quatro grandes cendrios nio foi levada a termo.

Apesar da turbuléncia observada no sistema vigente, do
processo de construgio de cendrios foram obtidas importantes
informacies acerca do ambiente, como a identificac8o das ditas
"invariantes sistémicas”, que no parecer da Empresa foram
consideradas =a tawxa de inflaglo, as tarifas cobradas pelos
servicos prestados, que nfo deveriam gsofrer alteragdes no longo
prazo, € a estabilizacRo do PIN brasileiro. A evolugdo do PIR tem
relevancia para a EMBRATEL, na medida que foil verificado que,
desde meados da década de oitenta, hd uma forte correlagso entre
estn evoliucio € a do  indice de creascimento da Empresa, sendo
constatado, através de gridficos, que, com a esperada estabilizagio
do PIB, o mesmo develia ocorrer com o nercado consunidor dos
servigos mais rentdveis da Empresa. Fora do grupo das constantes,
putras varidveis foram classificadas como chave para a definiclo
do ambiente, e, portanto, se constituiram em alvoe de extensos
debates internos. Neste rol, se encontravam a possivel extingdo do
monopnlio estatal & as ’questﬁes relacionadas com wum possivel
contrato de gestio a ser assinado com a TELEBRAS.

Com relagio & exting¥o do monopdlio, incluido no grupo das
questdes regulamentadoras, foi realizado um acompanhamento da5 
Processos de privat izagio en CuUrSsO am outros paises,
desenvolvendo~se, posteriormente, quatro cenarios especificos para
esta variiavel, Jjuntamente com o estudo de quais eatratégias lhes’
ser iam adequadas. 0s cendrios podem ser resumidamente descritos

como considerando, ou nio, o fim do monopdlio estatal. No caso da



153

ext ing8o deste, tal possibilidade ramificava-se em duas hipoteses,
a da privatiza¢So com concorréncia de outras emprésas, e a da
privatizagio monopolista. Jd no caso da permanéncia do monopdlio
estatal, duas outras hipdteses se descortinavam. A primeira saria
a nfo alteracfo do decreto 177, atualmente em vigéncia, que admite
a exploragio de determinados sSEI'Vigos de telecomunicagio
considerados como "limitados” pelo decreta, por parte de outros
conglomerados privados, embora tal fato ainda ngo tenha se
concret izado. A segunda hipdtese era =a simples continuidade de
todas as condigies reinantes na ocasifo, a respeito do monopalio
estatal. 0 grupo designado patra lidar com as auestides
regiilamentadoras decidiu que a estratdgia que mals se adequava &
quaisauer destes cendrios, era a que Prescrevia  um macico
invest imento em téénologia, Jd qﬁa. pelo menos em dois cenarios,
era esperado o nascimento de uma concorréncia efetiva com outras
enpresas. Tal estratégia obteve o aval da diretoria e a EMBRATEIL
atualmente se moderniza tecnologicamente, principalmente através
da expansio da planta (sistema instalado de telecomunicaedes), com’
a construcio dos treoncos de fibra dtica entre os grandes nmercados
consumidores.

Com relagio ao contrato de gestio, o© grupo de- esﬁudos
concluiu que era dificil a sua implementacio efetiva, Ja  que uma
ata de compromisso Jji havia sido assinada com a TELEBRA&S, emhora 
esta ata nio atenda satisfatoriamente aos anselos da Empresa, pois
continuam em wvigéncia determinadas restrigdes, como as de
contratacio, treinamento e modernizacdo, que dificultam HmaA

atusagcio mais eficiente da EMBRATEL.
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Guanto & nZo concretizagio da unificaglo das previsdes em
cenarios mais completos, a grande responsavel pode %er considerada
a falta de definicSo das atribuicles dos servigos do setor, aliada
3 instabilidade ambiental, rgevando uma indefinigio quanto =aos
papéis a serem desempenhados pelos diversos atores envolvidos.
Tudo isto acabaria por tornar a unificacfo dos cendarios, na visdo
dos técnicos da EMBRATEL, um mero exercicio didatico, tanto que,
para o ano de 92, estdo em cuUrso 08 MESNOS cenar tos do  ano
anterior, pois perduwram, ainda, as mesmas indefinigdes.

£ claro que a grande instabilidade reinante no setor das
comunicagimes nio proporciona situagdes auspiciosas para a Empresa,
principalmente quanto as previsdes futuras. Realmente, a falta de
uma regulamentagie no setor desarticula um dos principais
referenciais da cénatrucﬁo de cendrios, que & ter a clara noglo
dos limites e restrigies impostos aos papdis de cada ator. [Essa
inseguranga quanto as variaveis ambientais transmitiu~se para a
metodologia de construglo de cendrios eleita pela Emnpresa, que,
assim, preferiu clasaificar & construir os cendrios por fatoreo
dominantes, como a privatizagRo, contrato de gest8o & outros. Iste
poder ia gerar uma incompatibilidade nos resultados dos fatores em
conjunto, mas segundo os entrevistados, a coeréncia dos cendrios

v

foi wverificada na fase de compatibilizagSo do planeiament§ ﬁ'
estratégico.

Por tudo isto, o‘planejamento em cCUFSD Na EMBRATEL. pode_
cer classificado como pré-ativo, pois ela se encontra atualmente
em compasso de espera, preparada para as situaghes alternativas e

identificadas através dos cendrios, contando com uUma maior
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detini¢io do amhiente. Definigio esta QiLe, sequndo 08

entrevistados, esta por =acontecer, principalmente aquanto as
atribuicies dos servigos de comunicag@o, pois antes de se cogitar
de qualquer possibilidade de privatizagao & preciso que e
estabelega gquem vai atuar em que.

Uma das conclusides a partir da utilizagSo de cendrios por
parte da EMBRATEL & de agque tal ntilizaglo requer uma wnator
continuidade da Diretoria, pois a cada mudanga € necessario um
novo esforgo de reorganizagioc segundo os conceitos aceitos peia
nova equipe. Entretanto, a Empresa considera os cendrios iteis e

pretende continuar utilizando-os sempre que possivel.
4.3~ Utilizag8o de Cendrios: Conclusies.

s dois casos de utilizagSo de :cenérioa. observados no
Brasil permitem conclusies que em mniito se assemelham as
ohtidas pelos levantamentos dos EUA e Europa apresentados na se¢ RO
4.1.

As  duas organizaglSes nacionais adequaram mnetodologias
praprias de construgio de cendrios as suas necessidades e cultura
empresarial, e possuem experiéncia em planejamento estratégico,
apesar de serem recentes os processos de planejamento nelas em
andamento. Tudo isso & miuito similar ao caso tipico de utilizacﬂé
de cenirios do principio dos anos 8¢, no primeiro mundo.

Quanto 4 questZo levantada por Linneman e Klein & respeito

da integracfo dos cenarios no processoe de planejamento, as duas

arganizacﬁes nacionais diferem um pouco de pasi¢io. Ambas, ao
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menos na  teoria, integraram os cenar ios no planejamento
estratédgico, fazendo ate fluxogramas de planejament;, com blocos
referentes a0s cenarios e suas etapas. Contudo, na EMBRATEL,
ficou-se com a impressioc de que os cendrios foram utilizados de
forma ocasional, devido ao surgimento de alguns assuntos de
interesse, como privatizagSo. Esta impressio fica ainda mais
forte, quando se ohbserva aie os ltimos cendrios nSo foram
atualizados em 92, o que pode significar um sinal de atastamento
entre cenirios e planejamento estratdgico. Na Fundagfo, os
cendrios pareceram mais integrados ao processo de planejamento.
Eles Tizeram parte da quarta etapa do planejamento implementado em
1990 e, efetivamente, =a organizagfio executou um processo de

construgio de cendrios em 1924. Para 1992, era prevista uma

'étualizacﬁo desses ééﬁﬁfios =3 doalplanos dé acéo, conforme uma
revisSo anual a3 ser realizada. Entretanto, houve uma indefinicio
na FundagSo, sobre quem faria os cendrios, se ela prapria ou uma
empresa de consultoria. N3o obstante essa indefiniglo, um técnico
da FundagSo garantiu que nfo seriam abandonados os cendrios.

As metodologias empregadas pelas duas organizagoes fbram;

como ja observado, fruto do empirismo dos técnicos dos setores de

planejamento. Embora os entrevistados alegassem. conhecsr -

determinadas téenicas, como impactos cruzados, €, no caso da

EMBRATEL, também o MICMAC, nenhuma destas técnicas foi utilizada.
NS0 se sabe se por falta de confianga em tais artificios, por
outras dificuldades, ou por falta de tempo, o fato € qua as duaﬁ
metodologias foram bastante sinples em termos‘ de execugio,

apoiando—-se na intwiclo dos participantes e tendo, talvez, como
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dnica dificuldade, a tarefa de reunir um grande contingente de

pessoal, especialmente no caso da Fundagdo.

A EMBRATEL, no estabelecimento dos tdpicos a serem
analisados pelos cendrios, preferiu classifica~los separadamente
de acordo com temas de especial interesse a Empresa, como 23
privat izagS3c, o Contrato de Gest8o e a demanda futura dos servigos
prestados. O importante, contudo, € que nSo houve uma andlise de
impactos crurados entre os resultados que envolveram estes
fatores, nem mesmo alguma indicagHo de tal andlise nas discussdes
internas aos fatores, como, por exemplo, Hma analise de
interrelacio entre os eventos que condicionam a privatizacSo. Ja a
Fundagio de previdéncia preferiun fazer cendrios isoladamente para
cada variiavel-chave por ela identificada, o aque pode ser até
diascutivel como ekemplo de aplicagHo de cenarios, visto que houve
um isolamento muito grande das previsnes, sem que houvesse, de

acords com um dos técnicos, uma analise de coeréncia dos

resiultados alcancados.

Portanto, de acorde com os critérios de ciaési?icac&o
estabelecidos na se¢lo §5.2.2, as duas netodologias podem ser
consideradas como nSo sistemdticas e que consideram isoladamente
os impactos e tendéncias das variaveis, Justificando-se, assim,
sua insercio no quadrante indicado no Quadro 2 desta dissertagdo.

A partir dos cendarios obtidos pelas duas organizacﬁes;
foram propostas as estratégias de aglo. Na EMBRATEL, nﬁor se
consegiin obter nenhuma informaglo sobre os critérios qe
nortearam a op¢Ro por determinadas estratégias, ficando-se né

divida se foram financeiros ou-qualtitativos. Na Funda¢fo, os cinco
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objetivos resultantes das analises de pontos fortes e fracos € de
ameagas € oportunidades poderiam ser considerados ‘tomo critérios
de escolha de estratégias, pois 0s planos de agio foram
selecionados de acordo com O Sel desempenho na obtengfo destes
pbjetivos.

As duas organizagdes demonstraram-se satisfeftas quanto 2
utilizacBo de cendrios no Processo de planejamento. Conmo
beneficios obtidos, pode-se citar uma maior participacio do corpo
gerencial nos assuntos estratégicos, um ganho de compreensﬁo do
sistema proaprio de cada empresa e, principalmente, uma maior
capacitacio do grupo de planejamento estratégico para a formulagso
e selegio de estratégias e planos, atraveés do ganho de percepcio e
controle sobre as incertezas ambientais.

De modo geral, desta observagio de casos bwaéileiros nﬁa
foram colhidos dados suficientes para andlise das dificuldades na
utilizagBo de cenarios, mesmo porque, 0S5 praprios entrevistados
n3o demonstraram maior preocupacao quanto R egte tdpico, quando
indagados. Assim, para a aval iagio deste ponto, fica~se de posse
apehas dos resultados dos levantamentos efetuados nos EUA e
Europa. Eates demonstraram que entre as principais dificuldades
estio a falta de visHo estratégica necessaria para visualisar o
futurc, a complexidade das téecnicas, principalmente as utilizadaﬁ
pelas metodologias situadas no grupo das sistemdticas e a failta dé
tempo para execiutar uma analise detalhada e com diversas revisSes;
De qualquer modo, estas dificuldades s%0 superaveis com o tempo,
pois com 2 experiéncia adauirida pelo proprio usudrio € possivel

que estas barreiras sejam qiebradas € até desmistificadas.
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5- CONCLUSBES.

0 objetivo geral que norteoun esta dissertagdo foi a
andlise da fungSo dos cenarios como auxiliares do planejamento.
Este objetivo foi atingido, pois o conteildo dos capitulos desse
trabalho versa excliusivamente sobre este ohjet ivo,
independentemente de suas conclusdes. Entretanto, como este
referencial geral engloba os objetivos especificos a que se propids
este trabalho, & preciso que esta conclusdo 8 detenha
isoladamente em cada um destes.

0 primeiro objetivo especifico, definir o conjunto de

fatores que acarretou o desenvolvimento das tecnicas prospectivas

e as necessi#ades administrativas qiLe ?evaram a essé
desenvolvimento, foi tratado nas segdes 2.4 e 2.2. No breve
histdrico das tormas de se planejar com vistas ao futuro, viu-se
que, em sua origem, O planejamenﬁo estratégico era por demais
mecanicista, pois n¥o considerava os fates advindos do ambiente
externo em seu escopo e sustentava suas previsoes em dados
passados. As consequéncias destas deficiéncias no planejamento da
época sohrevieram no inicio dos anos 70. Uma competitividade
crescente, aliada & corrida tecnoldgica originada pela evoluglo dé
microeletrdnica, Jjuntamente com as mudangas politico-sociais
encarregaram~se de revelar as falhas do planejamento estratégico,
principalmente a de fundamentar suas expectativas em.dados ¢ fatos
passados. Fstes fatores s8o0 identificados como 0% Qque deram
impulso 3 nova forma de prever & raciocinar sobre o futuro: =a

prospectiva. Surgiram, entSo, os cendrios no ambiente empresarial,
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canst ituindo~se na mais representativa ferramenta da prospectiva.

0 segundo objetive especifico, = andlise de como a
introdugSo € a utilizagSo de cendrios afetam o Processo de
planeiamento, foi o tema das seg¢des 2.3 e 2.4, pois & Justamente
pela analise das defini¢des, caracteristicas e interligagdes com
as estratégias, que se pode avaliar as consequéncias da utilizacHo
de cenarios para o planejamento.

Inicialmente, verificou-se que, como oS8 cenar ios visam
incorporar tanto o ambiente interno, quanto o externo, em suU3S
previsdes, uma das consequéncias do uso dos cendrios no
planejamento, ¢ a necessidade de monitorar o amhiente de forma
cont inua, mantendo um discernimento com relagSo 2 importincia e
selec8o dos sinais monitorados. A partir de uma mon itoragio
ambiental eficiente, pode~se proceder & construgio dos CENAr 108,

Os cenirios sio entendidos como descrigdes de possiveis
situaches futuras, através da explicitagdo do encadeamento de
eventos que permite a passagem da situagBo presente, em diregio ao
futuro descrito. Essa defini¢io g praticamente consenéual entre os
autores estudados. Quando, poreém, se trata do cunho estratégico
dos cenarios, algumas outras definigies surgem, classificando~se
os cenarios entre de tendéncias, referéncias, contrastados e
normat ivos. No de tendéncias as decisdes seguem o caminho mais
provivel. O cendrio de refer8ncia €& o cenario tido como mais
provavel para os analistas, seja ele o de tendéncias ou n8o. O
contrastado & aquele que delineia um caso extremo, enquanto o
normat ivo apresenta um futuro desejivel e possivel, para o qual se

deve estabelecer os meios de alcanca~1o.
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Quanto as principais caracteristicas dos cendrios, foram
explicitadas: os cenarios devem revelar suas expectativas quanto
a0 futuro de forma fluente, comunicando a direg¢io das mudangas
ambientais; deve—-se construir cenarios alternativos e simultincos,
pois o futuro €& imprevisivel: e o8 cenarios fFinais devemn
representar =a completa andlise da estrutura do ambiente
empresarial de interesse do usuario, procurando ser claro quanto
aos resultados e fatos que descrevem o sistena.

Faram aqui identificados os seginintes objet ivos
fundamnentais dos ceniarios: assegurar a consisténcia no processo de
perscrutar o futuro; conseguir, através do acompanhamento passo a
passo dos atores que atuam sobre as variévéis«chave do sistema,
detectar a tempo possiveis elementos perturbadores dos interesses
do usudrin: e orientar as agdes deste usudrio, de forma a que elas
estejam de acordo com seus desejos, aque devem ser vidveis, em
termos de obten¢Ho.

Conclui-se ainda que, apesar de todos estes objetivos
serem uteis, os cendrios nHo sHo infaliveis, Pois. nfo podemn
responder a todas as questies estratégicas, existinaa acasines  em
que o mais indicado € utilizar os simples modelos de sdries
temporais. Entretanto, em condigdes mais complexas, como nas
previsides de longo prazo, sob influéncia de diversas varidveis e
em ambientes turbulentos com pobreza em termos de dados histdricos
para a previsio tradicional, ver~se d que a utilizaglo de cendrios
traz resiultados mais propicios ao planejamento efetivo.

Também faz parte deste segundo objetivo =a analise da

passagem dos cendrios =as estratdgias ‘de ag¢30. A partir das
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caracter isticas de um processo de escolha estratégica, ohserva-se
que ¢ extremamente itil o acompanhamento e previsio das mudangas
ambientais, verificando-se, assim, a utilidade dos cenarios neste
ProCEsSSO.

Através da apresentacfo de diversos processos de escolhs
estratégica auxiliada povr cenarios, disponiveis na literatura,
chegou~se a determinadas conclusdes.

Primeiramente, sempre que houver a necessidade de tomar
decisfes que envolvam grande montante de recursos € 20 que cCaLsEm
impacto na organizagio, devem ser construidos cenarios. Contudo,
esses cendrios sd serfo vdlidos se for feita uma revisio constante
e regular, tanto deles, auanto do desempenho e avaliagfo das

estratédgias e planos em CUrso. Depois que se displie de um leque de

cenirios, deve~se levantar todas as agnes que foren congidaradas

pertinentes. A escolha dos critérios de decisfio & fundamental,
pois, alem de terem de espelhar os objetivos da organizagdo,
deve-se veriticar se estes estdo consistentes com os diversos
cendrios, podendo-se fazer com que cada cendrio disponhé de alguns
critérios de avaliaglo individuais, além de outros que estejam
consistentes com o conjunto de cenarios. Finalmente, deve-se
classiticar as diversas agdes submetidas 3s condi¢des descritas
nos cenarios e ponderd~las pelas probabilidades atribuidas a eles.
Este processo permite uma selegio de estrategias e agnes SeguIra,
pois os critérios, que nS5o0 devem ser apenas financeiros, nas,
também, qualitativos, abrangem uma ampla gama de consequéncias.

0 terceiro chjetivo especifico desta dissertacdo,

consistiu em identificar os heneficios ohtidos e a8 limitagdes
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demonstradas pela utilizacEo de cendarios.

Os beneficios principais da utilizaclio de ‘cendrios foram
ident i ficados entre os extraidos da pesquisa bibliogriafica e os da
andlise de casos. Conclui-se que o0s cendrios ampliaram a
participagio do corpo gerencial no processo de planejamento e
aumentaram a capacitacio dos usuirios em termos de celeglo de
estratdgias e planaos, através do ganho de percep¢do e controle
sobre as incertezas ambientais. Além disso, é um claro sinal de
geracio de beneficios por parte dos cendrios, o fato de que, tanto
as organ i 2acoes do exterior, quanto as brasileiras,
demonstraramn—-se, en grande maicria, satisfeitas com sia
utilizac8o.

Também os chiet ivos fundamentais dos cendrios,
apresentados nesta conclus8o, devem ser incluidos entre os
beneficios da utilizag8o de cendrios.

As principais limitagBes da utilizac8o dos cendrios estio.
relacionadas a prospectiva em geral. 580 elas:

a) Abordagem excessivamente abstrata e subjetiva dos ‘brnblemas,
gerando desconfianga quaqto a sua utilidade.

b) Demora no alcance de resultades concretos & nensurdveis,
gerando impacién;ia por parte dos que cobram resualtados.

c) Utilizag3o de técnicas altamente dependentes do fluxo de

informacoes na OFganizagao UsSUdria.

Uma outra limitagSo que pode ser levantada, € que, como Ja
foi mencionado nesta conclusB8o, sob determinadas condi¢des-
exectcio de previsdes de curto prazo, sem influéncia de muitas

variaveis, € em que se dispde de muitas informagites e dados
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passados a respeito da var iavel central— as séries temporais e
modelos econométricos podem s€ mostrar mais acuraaos do gque o0%
cendrios.

J4 no caso das limitacdes provenientes da pratica, delas
nSo se ficou com uma clara no¢2o0, principalmente, devido a
ohservagio de casos, que pouUcCo contribuiu para isto, Jj& que 0%
entrevistados ndo explicitaram as dificuldades encontradas.

Como uma das principais contribuigdes deste trabalho, foi
apresentado um roteiro de construgio de cendrios, comp lementado

POF LA claesificagio das metodologias, proposta com O objetivo

de, n3o &b auxiliar o estabelecimenta do roteiro, como também

Fornecer UmMa sintese das principais caracteristicas das

metodologias abordadas. Deste modo foi plenamente atingido o

quarto objetivo desta dissertagio.

Entre as principais caracteristicas das metodoiogias de
construgio de cendyr ios anal isadas, foram ressaltadas: a
cons ideragio ou nio de impactos cruzados entre o% eventos e forgas
ambientais, fundamental para construiv cenarios com
confiabilidade; a hierarquizacio probabilistica dos cendrios, que

impde sua importancia, na medida que auxilia o estabelecimento de

estratégias contingenciais, o =alto custo de intcializagio,
caracteristica, geralmente, presente nas metodologias que utilizam

simalacio; a facilidade em trabalhar com muitas var iaveis.

gsimiltaneanente’ a $lexiklilidade e a garantia de consisténcia.
Da analise destas caracteristicas, importantes conclusies

foram tiradas. Realmente, nas metodologias em  que prevalece 2

1agica e 2 intuwicio dos envolvidos, & gmnrantida a consisténcia dos
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cendrios € a coeréncia dos resultados das variaveis, 0 que aumenta
a confiabilidade das previsdes. Ja nas netddologias nais
quantitativas, que utilizam computadores e simulaglo, esta
consisténcia tem de ser revisada ao {final do processo de
construgio de cendrios, poOis ni3o raro, pode-se deparar com
resultados invidveis na pratica. Contudo, estas 111t imas
metodologias realizam com prestexa o acompanhamento e atualiza¢io
do modelo formulado para o sistema, além de trabalhar facilmente
com um arande nimere de varidveis. Isto é gignificativo,
principalmente quando se ohserva que uma das dificuldades na

utilizacio de cendrios & a falta de tempo para execugio do

ProOoCess0a

A partir destas caracteristicas, condensadas no Quadro 1§,

pdde~se estabelecer —-uma—proposta ~de~ classificacio para as

metodologias, apresentada no Quadro 2. A distingio entre impactos

cruzados e isolados & importante, pois num ambiente turbulento &
de se esperar que as variaveis do sistema interajam entre si. A
classificacio das metodologias entre nao sistemdticas e
sistematicas originou-se a partir da percepgdo de que nestas
iltimas, as etapas criadas pelos autores tém de ser cumpridas

conforme especificado, pois uma alteragdo nesta exetusio

compromete as etapas subsequentes. Jd as nSo sistematicas se
destacam por nio especificar as etapas metodicamente, deixando que -
o usuirio escolha a melhor maneira de executi-las, originando-se

dai =a fTlexibilidade e =a garantia de coeréncia por elas

apresentada.

Por fim, 05 Quadros 4 e 2, se consultados conjuntamente,
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podem ser iteis na escolha da metodologia a aplicar, de acordo com
as caracteristicas tanto do usuario como das metodologias.

A analise das metodologias abordadas subatanciou o
estabelecimento de um roteiro, cujo ohietivoe & ordenar os
fundamentos que devem ser respeitados pelas etapas de construgio
de cendrios. Por isso, ele relaciona, no diagrama esquematico da
Figura 3, os caminhos possiveis de execugio das etapas vitais do
roteiro. Isto visa principalmente a estinular o usuario a avaliar
2 conveniéncia e aplicahbilidade das diversas tecnicas apresentadas
pelas metodologias.

Entre as mais importantes conclusdes deste trabaiho
deve-se enfatizar o fato de que um processo de construglo de
cendrios, para dispor de toda a sua potencialidade, deve estaf_
inserido e integrado no contexto de um processo de planejamento
continilo. Assim, a Wltima etapa do roteiro apresentado é de suma
importancia, pois sendo necessirio avaliar e revisar os cendrios,
utilizam—se, para isso, Informacdes advindas tanto do processe de

planejamento, quanto de uma monitoragio ambiental a ser feita pela

organizagio.

Finalmente, o quinto e 1ltimo objetivo especifico da
dissertagio, observar e analisar aplicagdes, no Brasil e no
exterior, dos cendrios, foi atingido, =apesar da dificuldade de
obtenc3o de informagles em organizagdes produtivas.

Esta analise, efetuada ao longo do capitulo 4, forneceu
informagdes importantes. Primeiramente, através dos levantamentos,

foi verificado que o0s cenarios Fforam wutilizados primordialmente

por grandes empresas, com experiéncia em planejamento estrateégico.
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Em segundo lugar, apesar da importincia da integragfo dos cenarios
no processo de plansjamento, esta encontra wm conjunto de
obstdculos, identificados na discuss8c sobre a utilizagio de
cenarios, apresentada na secfo 4.1i. Com relagHo a esta integragio,
as duas organizagdes nacionais apresentaram—-se diferentemente. A
EMBRATEL pareceu nio integrar os cendrios ao planejanento,
utilizando-~os quase que ocasionalmente, devido ao surgimento de
assuntos de interesse a serem analisados quanto & sua evolugio. Na
Fundag¢Bo, os cendrios monstraram—-se mais integrados ao processo de

planejamento, embora nfo tivesse ficado definido quem seria

responsavel por gles em 1992,

Como na maioria das empresas do exterior abordadas, os
cenarios foram construidos pelas organiza¢des brasileiras, através
de metodologias empiricamente criadas por seus técnicos. Estas,
fundamentalmente, apoiaram-se na intuigio dos participantes, sendo
dé simples execugfo. Através da andlise destas metodologias foi
possivel classificd-las como n¥o sistemdticas e «que consideram
isoladamente os impactos entre evento$ e varidveis. Graﬁde partg
das empresas do exterior, assim como as duas organizagoes
nacionais, monstraram—se satisfeitas com a utilizagdo de cendrios
em seus processos de planejamento, tendo os beneficios auferidos
com a utilizaclio dos cendrios pelas organizagldes do Brasil, -Jé'
- gido relacionadas nesta conclusdo. |

Como o8 entrevistados dos casos brasileiros no ﬁé
referivam a dificuldades na utilizaglio de cendrios, para a andlise
desses ohstdculos, focalizam—se, nesta dissertagl®o, apenas as

empresas do exterior. Entre estas maiores dificuldades, pode—se
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citar a auséncia de visfo estratégica em algumas empresasi 32
comp lexidade das téecnicas utilizadas pelas " metodologias
sistemdticas e a falta de tempo para aguardar O0S resiultados da
construgSo e andlise dos cenarios.

Esses problemas € dificuldades, se ndo forem resolvidos,
podem gerar udm grail de informalidade tal, no uso das metodologias
de construgio de cendrios, aue pode interferir na integragio dos
cendrios ao planejamento. Esses fatores foram identificados como

o% principais cailsadores das descont iniidades apresentadas pela

utilizacB8o de cendrios em algumas organizacdes do exterior.

Cumptidos o objetivo geral e 0% cinco objet ivos
especificos da dissertacfo, a expectativa & de que este trabalho

seja de utilidade para o usuirio de cenarios, Sendo pela

apresentagio das caracteristicas, obletivos, metadologias e

diacussio dos casos de aplicaglo de cenarios agqui presentes, 20

menos pelo wvasto material coletado e reunido, permitindo

quest ionamentos e analise sobre = utilizagSo dos cendrios no

contexto do processo de planejamento.

v
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ANEXO 1:
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Figura i: Série estavel de vendas anuais.

Fonte: Schnaars e Topol (1987, pag. 40%).
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Exh 2. The unstahle series

Figura 2: Série instdvel de vendas anuais.

Fonte: Schnaars e Topol {(i987, pag. 409).
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Tabela i: Comparacio das médias absolutas de percentagens de

erro~MAPE entre extrapola¢ies Jjulgamentais e quant itativas, nas

sérics estaveis.

B oaisageebats w anden Moan phaolute poicTalage erns
Round one Rand twn Ruoumd thec: Arvetape
IR DV —— o
ot PR (DY FRLY P Y

Juddp ontal

with wornatns 6 91 53 RS 4k 1Y nd
withoul weninin 49 HY 5K 2 v i L
Quintitdne
Konnedone swalh LR 44 1] L7 1K Ity 47
Spple spesattong 57 47 12 IR [ 140 5%
Lincar suwnthing R Rd 14 A2 11 113 46
Quadratie anuetling th 73 (3] 156 37 1412 76
Flolts snwotlung il 112 94 65 11 11K g4
Adoplive sinoatiung 35 45 10 16 18 139 a7

Fonte: Schnaars & Topol (1987, pag. 4i4).

Tabela 2: Comparagio da médias absolutas de percentagens' de
erro~MAPE entre extrapolacﬁeg'Ju%gamentais e gquantitativas, nas

séries instaveis.

Extrapolation model Mean sbsolute percentage eirors
Round one Round teo Round thiee Avecruge
1.yr 2.yt i-yr 21 Tyt f:;
Judgemenial :
with sceparios 173 310 161 218 B8 1913 1]
without scenarivs 16.8 EER 149 352 192 07 251
Quantitative : .
Random-walk - IRT 4.9 10 o0 26 0.6 108
Simple smonthing 136 M9 32 43 26 0.6 9.9
Lincar smoothing e 6R2 119 174 27 0l 64
Quadratic sowothing 401 - Bit 291 6R 3 KR 1n4 n7-
Huit's smoothing 412 R4 9 26 428 P ud 15
Adaptive smovihing 205 4312 99 86 99 65 231

Fonte: Schnaars e Topol (41987, pag. 4i4).



ANEXO0 II:

Cendrios da primeira rodada

Scenurios - Round 1

Unstable series

Optimistic

With the exception of last vear, unit sales of
this product have climbed steadily upward
over the past five years. It is possible that
last wear’s slight downturn was an aberra-
tion. Slight downtusns are frequently en-
countered in the evolution of a product
category, 1 is likely thut sales over the nexi
two years will resume their upward growth.

Middle ground

““Last year's sales’ decline although shight. is

indicative of a *maturing’ of this product
category. Stiong growth is unlikely to re-
sume over the next two years. Instead, it is
likely that sales will move horizontally over
the next two years - ncither growing strongly,
nor declining precipitously. *‘Maturity” is a
commen phase in the evolution of similar
product catepories.

Fosimninie ‘

Last yeur's downturn may indicate further
Johines shead Sales of this product cate-
pry may huve peabed, ond the trend in sales
siay now be headed downward over the neat
o years. Many similur product categorics
bave followed such a pattern It is possible
that the growth of the first four years of this
product's evolution has been transformed
into a steady sales decline.

i72

da pesquisa.

Stable series

Optimisiic

With the exception of last vear's leveling of
growth, unit sales of this product have
climbed steadily upward over the past few
years. it is possible that last year's slowing of
growth was an aberration. Such patterns are
frequently encountered i the evolution of a
product catepory. 10 is likely that sales over
the next two years will resume their upward
growth,

Middic ground S

Last year’s slowing of growth is indicative of
a *maturing’ of this product category. Strong
growth is unlikely (o resume aver the next
two years. Instead. it is likely that sales will
move horizontally aver the next two years -
neither growing strongly, nor declining pre-

cipitously. *Maturity' is a common phase in |

the evolution of similar product categories.

Pessimistic _
Last vear's slowing of growih may be indica-
tive of the immunent decline of this product.
Sales of this product category iy hae
peaked, pnd the trend in sales muay not be
headed downward over the neat 1wo yuars
Many similar product categories have {ol-
lowed such g pattern. it is possible that the
growth of the first four years of this product’s
evolution has been transformed into o steady
sales decline.

Fonte: Schnaars e Topol (1987, pag. 416-417).
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Cenarios da segunda rodada da PESAULISA

Unstable series

Optintistic

Although sales have declined steadily over
the past three years, it is possible that future
sales will stabilize at their corrent reduced
levels. Consistent with the pattern followed
by similar product categories, a forecast for
further declines may he premature. Instead,
over the next two vears sales are likely to
move harizontally -, neither growing nor
declining rapidly.

Middle ground

Given the steady drop in unit sales over the
past three years, it is likely that this product
category has entered the decline stage of its

the next two years will continue on this
downward trend. The historical movement
of sules Trom steady growth to steady decline
mhes i1 difficull 1o argoe for any other
forecast,

Pessimivtic

Three years of consistent declines may well
signal an accelerating drop in unit sales over
the next two years. It is possible that sales of
this product category will decline at an even
faster rate than they have over the previous
three years. There is ample evidence to

suggest that this pattern is possible over the
next two yeurs,

Stable series

Optimistic

With the exception of last year's slight
decline, unit sales of this product have
climbed steadily upward over the past five
years. It is possible that last year's slight
downturn was an aberration. Slight down-
turns are frequently encountered in the
evolution of a product category. 1t is likely
that sales over the next two years will
resume their upward growth.

Middle ground :

Last year's shight decline is a further indica-
tion of the ‘mawring’ of this product cate-
gory. Strong growth is unlikely to resume

“evolutionary cycle. It is Tikely that'sales over ™" over the nexl two years. Instead, it is likely

that sales will move horizontally over the
next two years — neither growing strongly,
nor declining precipitously, *Maturiy' is a

common phase in the evolution ol shmilar

product categories.

Pessimistic _

Last year's slight downturn muay indicate
further declines ahead. Sales of this product
category may have peaked, and the trend in

sales may not be headed downward over the:

next two years. Many similar product cate-
gories have followed such a patiern, It is
possible that the growth of the first few
years of this product’s evolution has been
transformed into a steady sales decline,

Fonte: Schnaars e Topol (1987, pag. 417).
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Cendrios da terceira rodada da pesquisa.

Unctahle series

Optnustic _

Oxser the post few years the trend in sales has
shifted from o steady decline o a stewdy
horizontal movement. It iy possible that the
nead phase in the evolution of this product
categary will e areturn to slow, bot steady.
upward growth. There is ample evidence
fiom other product categories to suggest that
over the next two years sales will once again
move upward,

Middle ground
Sales appcar to have stabilized at their
current levels. Possibly, this is the level of

““annual unit sales that can be susiained over

the long term. {1 is likely that sales of this
product category will continue to move in
this horizontal direction over the next two
years. They will probably not grow apprecia.
bly, nor resume their downward movement.

Pessimistic

The horizontal movement of sales of this
product category over the past few years
may simply be a pause in the longterm trend
toward declining sales. Sales of this product
category have not moved in one direction for
more than three years in a row. Conse-
quently, the horizontal movemenl of sales
will probably give way to another trend -
moslt likely toward continued decline,

Stable series

Optimisiie _
Sales of this product have moved horizon-

Aally for the past four vears. Sales hove

ncither advanced nor declined These is no
evidence of imminent decline. 1t v possibie
that sales will once again resume their up-
ward move over the next two pennds, Such
patterns are frequently encountered in the
evalution of a product category.

Middie ground :
The horizontal movement of sales over the
past four years is a further indication of the

‘maturing’ of this product category. Strong

growth, or decline, is unlikely over the next
two years. Instead, it is likely that sales wili
move horizontilly over the next two years -

neither growing strongly. nor declining pre-

cipitously.

Pessimistic :

Sales of this product category grew fur the
first five years, then moved horizontaily for
the next four years. It is likely that this
pattern will change once again. Specifically,
this product is likely 10 move from ‘matur-

ity’ to ‘decline’. Qver the next two vears it is

pussible that sales will move downward from
what has been a horizontal patiern.

Fonte: Schnaars e Topol (1987, pag. 448).
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