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= Estado intervencionista marcado pelos postulados keynesianos e a
" hegemonia do positivismo propiciaram & administragfo cientifica
\..” dosanos 50, a producio de modelos de planejamento deterministas,
calcados na crenga do conhecimento de todas as varidveis relevantes e na

predicio do futuro.

O planejamento difundiu-se no segmento piblico e no privado. A
exemplo das demais fung¢des do arcabougo organizacional fordista, também
separou as atividades de decisdo daquelas de execucio. Nas empresas pri-
vadas cindiu-se em estratégico, tatico e operacional, distribuindo-se entre
ctpula, niveis hierdrquicos intermedisrios e niveis inferiores, respectiva-
mente. Nas institui¢des putblicas, dividiu as esferas governamentais com
responsabilidade de decisdo e as demais, denominadas de executoras das
politicas.

O aumento da instabilidade econémica e a aceleragdo da velocidade
das mudangas no Ambito do mercado corroeram o prestigio dos modelos de
planejamento, que passaram a ser associados 2 rigidez, ao centralismo e 3
técnicas ultrapassadas. No ambito do setor piblico, o endividamento do
estado e a ascensdo do discurso neo-liberal também contribuiriam para co-
locar em lugar secundario o planejamento.

Atualmente, o atendimento eficaz das demandas da sociedade, bem
como das exigéncias dos extratos produtivos quanto aos niveis crescentes
de competitividade, impdem 2s instituicbes em geral praticas que elevem o
grau de eficicia. E nesta situac@o que se recupera o planejamento, compre-
endido enquanto o célculo sistematico que precede e preside a agdo (Matus,
1994), condi¢do sine qua non para a clareza e objetividade de qualquer
institui¢io. Mas, trata-se agora do planejamento nio determinista, que ao
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invés de calcular como serd o futuro, ocupa-se de imaginar acdes necessari-
as a sua construcio, e além disso, é entendido enquanto condigfo necessa-
ria, mas nfo suficiente, para responder &s demandas organizacionais.

O planejamento nio-determinista ou, ndo-euclidiano (Friedmann,
1993) busca organizar as agdes humanas em um universo incerto, permeado
de riscos, de atores com interesses dispares, muito longe, portanto, da
racionalidade dos modelos tradicionais que se limitavam 2 determinar ob-
jetivos, relacionar recursos e prazos.

A técnica de cendrios procura compreender e minimizar o risco e as
incertezas inerentes ao processo do planejamento, & medida em que reco-
nhece a importancia crucial dos elementos alheios & capacidade de agio do
ator, e no entanto, com o poder de desmontar as operagdes desenhadas pelo
planejamento. Esses elementos respeitam as modificagdes do contexto e ao
posicionamento dos demais atores envolvidos ou atingidos pelas operagdes.

Cenirios de planejamento sio recursos para ajudar a reduzir os efei-
tos negativos das oscilagbes do contexto, melhorando a qualidade das deci-
sdes. O célculo estratégico é um expediente para lidar com os impasses
postos pelos interesses dos demais atores.

A expressdo cendrio é usada com freqiiéncia no mundo dos negdcios.
Apresenta, no minimo, trés significados. O primeiro a utiliza como sinénimo de
conjuntura, um discurso por exemplo, acerca do comportamento atual de um
certo ndmero de varidveis macroecondmicas. A segunda refere-se 2 técnica de
previsdo de longo prazo, a exemplo dos trabalhos de Herman Khan e Anthony
Wienet, na década de 60 (Simonsen, 1969), ou de Michel Godet, na Europa,
na década de 70. E sinénimo de anélise de grande estratégia ou de cendrios de
longo prazo. A terceira trata de uma técnica de previso de curto ou médio
prazo, mais precisamente, de cendrios de planejamento.

Os autores mais conhecidos nio diferenciam cenério de grande es-
tratégia, de cendrio de planejamento - veja-se por exemplo, a obra de Michel
Godet, ou de Peter Schwartz, ou de Michael Porter. Godet além de nio
diferenciar os dois tipos de cendrios, também soma ao mesmo instrumento, o
calculo estratégico (1993). Cabe a Carlos Matus a distingdo, que por sua
vez, leva & melhoria da técnica de construcio de cendrios (Matus, 1994). A
diferenca bésica entre cendrios de planejamento e de grande estratégia
reside em que os primeiros ndo sio passiveis de escolha pelos atores, en-
quanto que os segundos, ao contrario, consistem na escolha dos atores quanto
ao futuro a ser construido.
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Este artigo propde a discussio sobre a utilizagfo de cendrios de plane-
jamento, isto é, cendrios para contextualizar as operagdes planejadas, redu-
zindo o risco das decisdes.

As operagdes explicitam as intengdes de interferéncia do ator na re-
alidade indesejavel, declarada como um problema. Sua execugao estd su-
jeita a intimeros eventos, tais como mudancas na cipula da instituigo,
medidas de politica econdmica do governo federal, oscilagdes bruscas de
preco, etc., ou seja, por definicio, hd muitos fatores importantes, fora da
governabilidade do ator

A operacio é desenhada hoje, mas sua execuc¢fo dé-se no tempo. O
futuro é um dos elementos condicionantes da eficicia. Fosse o futuro sem-
pre previsivel, o ator controlaria todo o processo. Porém, em se tratando de
sistemas criativos - a realidade em geral e as institui¢des - o futuro implica
em riscos e incertezas quanto 2 capacidade de realizar o desejado.

Ao ocupar-se das operagdes, a equipe de trabalho constréi a solucio do
problema. Nesse processo, a compreensio dos dois tempos - o presente no qual
sdo criadas as operacdes e o futuro, quando deverd ocorrer a acio - permite
assumir o risco como um elemento constante. Explicitado o risco, torna-se pos-
sivel desenvolver expedientes para minimizd-lo, através de instrumentos utili-
zados para inquirir as possibilidades futuras dos sistemas criativos.

Ha vérios instrumentos para lidar com possibilidades, sendo o estudo
de séries estatisticas 0 mais conhecido. O comportamento dos sistemas cri-
ativos contudo, nfo se deixa apreender totalmente pela anélise probabilistica
- h4 situacbes nas quais s6 se conhece possibilidades, mas nio se apura as
probabilidades destas possibilidades (trata-se de incerteza quantitativa), e
h4 situacGes nas quais inclusive, o ndmero de possibilidades é apenas parci-
almente conhecido, impossibilitando qualquer célculo de probabilidade (in-
certeza qualitativa).

As mudangas recentes no panorama politico-econémico (refiro-me 2
organizagio da economia global) entre outras conseqiiéncias, tém redun-
dado no aumento da competitividade entre as empresas e da instabilidade
geral. E por essa razdo, recupera-se o apelo das técnicas de prospecgio,
entre estas, a construcio de cendrios (Porter,1992).

Os cendrios tém sido uma alternativa mais eficaz a heranca simplista
da maioria dos gerentes, em acreditar que o passado se repetird, passando
ao largo das descontinuidades e mudancas radicais no comportamento dos
fendmenos (Porter. 1992), ou 4 aposta perigosa em uma Gnica possibilidade
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de realidade futura. O cenério é uma ferramenta para reduzir o risco de
decidir em ambiente de incerteza.

Uma defini¢do proviséria de cendrio é contexto: os elementos
constitutivos do entorno, do meio no qual se ddo as operagdes.

A inteligibilidade da instituicio deve ser encontrada, ndo apenas na
prépria instituicio, mas também na sua relagio com o meio, e essa relacio é
constitutiva do sistema. A realidade estd no elo e simultaneamente, na
distingdo entre o sistema aberto e o seu meio. A instituicdo s6 pode ser
compreendida ao incluir nela o meio, que lhe é simultaneamente intimo e
estranho, e faz parte dela sendo-lhe exterior (Morin, 1991).

O contexto é algo amplo e genérico, sendo impossivel listar todos os
componentes, mas nao ¢ impossivel recortar nesse universo apenas aqueles
elementos significativos s operacdes ou a um projeto especifico. Assim, se o
projeto refere-se ao uso de fontes de energia renovavel em motores a explo-
sd0, o comportamento futuro do prego do petréleo é um elemento significa-
tivo, enquanto que a tendéncia & queda do consumo de cigarros possivel-
mente, ndo o é. Uma das primeiras tarefas na construcio de cenéarios é
justamente eleger os elementos significativos (Schwartz, 1995).

Acercar explicitamente a incerteza na gestdo de instituicbes é uma
necessidade, particularmente para as organizagdes de baixa governabilidade
relativa, mais vulnerdveis s mudangas e incertezas que atingem os planos
das grandes empresas.

Os cendrios consistem em uma visdo internamente consistente da-
quilo que o futuro poderia vir a ser, baseado em um conjunto de suposicdes
plausiveis sobre as incertezas importantes que poderiam influenciar o proje-
to em questio. Nao é, rigorosamente, uma previsdo, mas um conjunto de
situacdes futuras possiveis (Porter, 1992). Sdo um instrumento para auxiliar
nas previsdes, formam um método para articular os diferentes caminhos que
poderdo existir, bem como para descobrir as acées adequadas a cada cir-
cunstincia, oferecendo imagens alternativas de futuro (e nio apenas a
extrapolagdo de tendéncias) (Schwartz, 1995).

Por nfo se tratar de previsio, nfio se distingue o cendrio mais prova-
vel, ou 0 menos provével: isto equivaleria a conferir probabilidades as possi-
bilidades, gesto impertinente na situacdo de incerteza quantitativa (Matus,
1994. Schwartz, 1995).

A passagem da generalidade do contexto, para a especificidade dos
condicionantes de um projeto é a prépria construgao do cenério - um cené-
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rio é sempre especifico a um projeto. A tarefa comeca justamente com a
escolha dos elementos espectficos e da dimensdo do tempo (30 dias, 6 me-
ses, etc.). Identifica-se os eventos cujas possibilidades de ocorréncia co-
nhecemos, cujo curso ndo podemos controlar, mas apenas interferir em al-
gum grau. Lista-se também as incertezas, eventos sobre os quais conhece-
mos parcialmente as possibilidades, mas nfo conhecemos as probabilidades.
Aos primeiros chamamos invariantes e aos segundos, as incertezas, chama-
mos variantes (Matus, 1994).

A segunda tarefa é conferir um comportamento ou dindmica as vari-
antes. Assim, um projeto brasileiro para a agropecudria poderia ter como
uma de suas variantes a decisdo do Mercado Comum Europeu quanto a
aceitacdo de carnes obtidas de gado que recebeu anabolizantes. As possibi-
lidades sdo conhecidas: 0 MCE continua rejeitando o produto; o MCE passa
a rejeitar parcialmente o produto e 0 MCE passa a aceitar o produto. As proba-
bilidades de cada uma das possibilidades no entanto, sdo desconhecidas.

Um outro exemplo, a execucdo de um determinado projeto depende
do nivel da taxa de juros, atualmente, por hipStese, em 2% ao més. As
possibilidades sfo: manter-se em 2%; colocar-se acima de 2% e colocar-se
abaixo de 2%. Nesse caso, ainda € necessario estimar os niveis inferior e
superior do juro, obtendo por exemplo, um intervalo entre 1,5 e 2,5%. A
escolha dos limites do intervalo d4-se a partir de informacdes fidedignas,
experiéncia profissional, jufzos, intuicdo, etc. Por isso, convém que o cena-
rio seja construido por pessoas de diferentes 4reas da instituicio, ajudando
a superar 0s vieses, as convencdes, etc.

Acompanhamento constante da lista das variantes e de suas oscila-
¢Oes é a regra bésica para ir construindo cenarios crescentemente precisos.
Ainda sobre a natureza das variantes, ela pode respeitar também a flutuagées
da prépria instituicio: por exemplo, a eleicio deste ou daquele conselho
diretivo.

O cenidrio é, pois, constituido de todos os elementos da circunstan-
cia, significativos ao projeto, mais o conjunto das operagdes desenhadas
pelo ator, para cada conjunto de ocorréncia de variantes. E indiferente se a
invariante em questdo é ‘externa’ ou ‘interna’ A instituico.

Imaginar possibilidades combinadas de futuro permite, literalmente,
descrever um ndmero infinito de cendrios. Porém, qualquer instituicio tem
capacidade limitada para utilizar cenarios. O nimero ideal é aquele com-
pativel com os recursos para utiliza-lo criteriosamente (pessoal, tempo dis-
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ponivel, custo da aquisigdo das informacdes, etc.). Naturalmente, o minimo
de 2 cenérios deve ser garantido - nio faz sentido criar um Gnica possibili-
dade para o futuro. Tradicionalmente tem se trabalhado com 3 cendrios. O
namero de variantes também deve ser limitado, do contrario, a complexida-
de em acompanhé-las pode inviabilizar a anélise.

O Planejamento Situacional elaborado por Carlos Matus (1994) su-
gere o uso de trés cendrios. O primeiro, batizado de ‘piso’, retine elementos
a configurarem a pior situagio possivel. O segundo, batizado de ‘intermedi-
4rio’, retine elementos negativos e positivos ao projeto. O terceiro, batizado
de ‘teto’, apresenta a melhor situagfo possivel para a execugio do projeto.
Quaisquer dos cendrios (piso, teto e intermediario) devem ser plausiveis e
internamente consistentes.

Uma classificagio alternativa & anterior é: cenério quase igual ao
presente, porém melhor; pior e diferente, porém melhor (Schwartz, 1995).

Qualquer que seja a classificagdo, a realidade costuma ser uma com-
binagao dos trés cendrios, uma vez que explora-se os limites dos eventos
tantos danosos, quanto dos favordveis, supondo que uma vez preparado para
os extremos, o grupo de trabalho ser4 capaz de ajustar rapidamente as ope-
ragdes as novas necessidades. Mais uma vez, um alerta: o cendrio interme-
didrio ndo € o mais provével, nfo permite o abandono dos outros dois.

Agrupar as possibilidades dos eventos positivos permite vislumbrar
oportunidades e vantagens para a instituicio, até entio desconhecidas. O
trabalho de escolha das invariantes propicia descobrir chances de interven-
¢do altamente favordveis a4 execucfo do projeto, descobre-se operacdes no-
vas ou a necessidade de explorar outras situacdes, que por sua vez, passam a
demandar novos projetos. Agrupar as possibilidades negativas tem a virtude

~ de preparar o projeto para o pior, conhecendo-se a priori, as operagdes ne-

cessérias para garantir o objetivo do projeto, mesmo em condigdes adversas.

Construir operagdes inseridas em cendrios significa ter conjuntos al-
ternativos de atitudes, cuja utilizagio é determinada pelo comportamento
da realidade. Como se verd neste trabalho, trata-se de um expediente com-
petente para reduzir o risco dos projetos, mas nfo abarca todas as possibili-
dades do futuro. Os aspectos bem-estruturados dos problemas geram cena-
rios bem-estruturados; da mesma forma, os aspectos semi-estruturados ge-
ram cendrios semi-estruturados.

A técnica dos cendrios de planejamento € utilizada principalmente
nas situagbes de incerteza quantitativa, cercando os aspectos bem-
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estruturados no interior dos problemas semi-estruturados. Em outras pala-
vras, utiliza-se principalmente cenérios bem-estruturados.

O cenério ndo é um fim em si, embora o processo de construgio,
possibilitando a compreensio das incertezas a afetarem as operagdes seja de
grande valia para a equipe de trabalho, na medida em que propicia o desen-
volvimento de uma atencdo especial, uma disponibilidade de acompanha-
mento constante da realidade altamente conveniente.

O cenério também ajuda a definir os critérios para compra e acompa-
nhamento de informacdes, superando o gastos as cegas em montanhas de

dados.

(...) Assim, investimentos na coleta de informagdes devem concen-
trar-se em varidveis de cendrios, e ndo no acompanhamento indiscriminado
da infinidade de outras mudangas que acompanham a evolucdo da indis-

tria.” (Porter, 1992)

Os aspectos semi-estruturados do sistema persistem além de qual-
quer técnica de inquirir o futuro. Habitualmente chamamos de surpresas os
eventos imprevisfveis. Estamos diante dos aspectos criativos, com os quais
nio mais se legitima o esforco de previsdo, mas o investimento em duas
outras vertentes: capacidade de reacfo rapida (eficaz) as mudancas e cons-
truir o futuro desejado.

E possivel desenvolver nos grupos de trabatho a capacidade de reagir
répida e eficazmente, de tomar decises acertadas em situagOes de crise. A
comunica¢io nos moldes da filosofia da linguagem permite que, diante de
mudancas de qualquer contetdo, encontre-se uma nova oferta de agdes
(Amorim, 1997).

Se o estado de 4nimo for o do lamento e da explicagio, o tempo serd
utilizado improdutivamente, isto €, sem se conseguir, em tempo real, uma
sugestio para solucionar o novo problema. Procedimentos na 4rea da comu-
nicacéo possibilitam desenvolver a habilidade do grupo em superar o estado
de 4nimo da explicacdo, em favor do estado de 4nimo da agdo e da
resolutibilidade (Amorim, 1997). H4 também outros trabalhos especificos
para desenvolver a habilidade de reagir positivamente em situagdes inespe-
radas, de crise, etc.

Qualquer que seja a eficdcia no tratamento das surpresas, ainda as-
sim, é uma atitude reativa.
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Em se tratando de surpresas negativas, determinadas institui¢des, dada
a natureza da atividade exercida, podem necessitar mais do que um treina-
mento para reagir positivamente ao inesperado, precisam de sistema de
manejo de crise. A Rodhia brasileira, por exemplo, tem um comité de crise,
um grupo de funciondrios designados para atuar em situagio de emergéncia
(Carvatho, 1995).

A atitude além da reacdo remete a construgdo do futuro. Nio se trata
de listar possibilidades, ou de como reagir a sibitas mudangas, mas de cons-
truir caminhos em um horizonte de tempo mais expandido. Nos limites des-
te artigo a expressdo cendrio significa apenas o conjunto das variantes,
invariantes e operacdes de um projeto, isto €, cendrios de planejamento. A
construcio do futuro alude ao investimento em processar hoje, no presente,
as importincias, 0 que encerra outra natureza de discussio e sobretudo, de
procedimentos.

Em sintese, os cendrios, conjunto de hipétese plausiveis sobre o futuro
de médio ou curto prazo, melhoram a qualidade da decisdo, Reduzem o
risco porque permitem trabalhar e preparar um arco de possibilidades, ao
invés de apostar muito mais arriscadamente em uma (Gnica ocorréncia.

O uso de cendrios ndo € novidade, tampouco demasiado complexo.
Nio se justifica que as instituicées, particularmente as publicas, obrigadas a
lidar com a gravidade e urgéncia dos problemas sociais que conformam a
sociedade brasileira, alheias ao recursos, tomem decisdes importantes como
se fosse possivel fazer predicio. Além da perda da qualidade da decisso,
errar uma previsio e nao cumprir a promessa firmada atenta contra o com-
promisso. A ocorréncia destes custos poderia ser evitada, condicionando-se
as promessas A configuragio de um outro cenério.

O cendrios ndo sdo constituidos apenas com varidveis numéricas, exi-
gem também a utilizagdo de jufzos (Flores, 1989) fundamentados. Sua ela-
borac@o se beneficia do trabalho de equipe e é certamente factivel para o
nivel de recursos das instituicGes em geral, mesmo as menores. Uma ressal-
va fundamental: o uso dos cendrios de planejamento reduz a incerteza e
consequentemente, ajuda a melhorar a qualidade da decisdo, mas nfo eli-
mina o risco, tampouco a ocorréncia de surpresas.

# Professora do Programa de Pés-graduagio em Administracio e Departamento
de Economia da PUC-SP
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