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presente artigo tem por objetivo apresentar a
importancia da aplicagao de cenarios para o planejamento
estratégico nas diversas areas de negocios. Discute-se,
ao longo do texto, definicdes, categorias, simulacdes e
uso de cenarios em casos relacionados com empresas
de grande porte e nos niveis governamental e ambiental.
Conclui-se que o diferencial presente nas empresas que
adotam o sistema de Planejamento de Cenarios esta
justamente no preparo que elas tém para mudar.
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INTRODUCAO

A necessidade de se conhecer as causas do nivel
de incerteza que cerca diversos aspectos da vida e
o desejo de controla-las tém sido temas centrais das
relagdes do homem com a natureza e seus eventos
futuros. Sob um ambiente de incerteza, frequentemente,
torna-se necessaria a tomada de decisdes enquadradas
em circunstancias sobre as quais se tem pouco
conhecimento acerca das consequéncias futuras, o que
torna interessante a elaboragéo de uma perspectiva dos
possiveis efeitos que redundarao dessas decisdes.

O fator tempo é uma variavel que se altera na nova
dindmica das empresas, fazendo com que cada vez mais
exista a necessidade de se tomar uma decisdo em menos
tempo, ou seja, o gestor deve considerar rapidamente
este quadro complexo e o seu desencadeamento,

avaliando, na medida do possivel, os resultados de
suas decisdes.

De maneira a lidar com esse problema, deve haver a
possibilidade de se identificar potenciais de sucesso e
fracasso ao longo do tempo e, se possivel, monitorar e
controlar seu processo gerador. Amais utilizada forma de
se prover a informacgao requerida para uso em processos
decisorios € a utilizagéo de cenarios (GODET; ROUBELAT,
1996; GAUSEMEIER; FINK; SCHLAKE, 1998).

A elaboragao e o gerenciamento de cenarios séo
métodos importantes e amplamente utilizados no
acompanhamento de processos de planejamento, e,
com base em suas projegdes, sdo efetuados ajustes e
corregdes nesses processos com o intuito de se alcangar
metas e tragar objetivos de maneira satisfatoria.

No ambito dos negdcios, os clientes mais exigentes,
a competicdo mais acirrada, inovagdes tecnoldgicas e
os ciclos de vida dos produtos mais curtos sao fatores,
entre outros, que impdem as organizacgbes diferenciais
competitivos para se manter as posi¢cdes, construir
caminhos para oportunidades e conquistar espagos
(SILVA, 2011).

O processo de globalizagdo pelo qual vem passando
o Brasil, simultaneamente a estabilizacdo econdmica,
tem nao apenas transformado o arranjo espacial, mas
também provocado grandes pressbes de pregos nas
duas pontas (consumidor e empresa).

Para se preservar a rentabilidade nos negdcios, é
necessario que haja ndo apenas um gerenciamento e
um planejamento adequados do processo produtivo, mas
também uma harmonia entre as Tecnologias de Informacgao
e o0 conjunto de mecanismos modernos de gestao.
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Acriacao de estratégias robustas requer o reconhecimento
da imprevisibilidade do futuro e a disposicao para
considerar a possibilidade de rupturas e descontinuidades,
tanto no ambiente de negdcios quanto no préprio escopo
de negdcios da organizagao.

Cenarios nao sao previsdes de futuro, mas a articulagao
de possibilidades futuras para o ambiente de negdécios
que sejam criveis e internamente consistentes, contra as
quais os planos estratégicos tém que ter a sua robustez
e adequacao testadas.

A construgéo de cenarios de negdcios deve ter como
fundamento essencial que a alta administracao sinta-se
como autora desses cenarios. Assim, fica assegurada a
aceitacao dos cenarios como disciplina de raciocinio e a
sua posterior utilizagao no teste de robustez de quaisquer
alternativas estratégicas, o que configura a sua efetiva
incorporagéo ao processo estratégico.

Nesse sentido, o presente artigo tem por objetivo
apresentar a importancia da aplicacdo de cenarios
para o planejamento estratégico nas diversas areas
de negocios. O artigo se estrutura da seguinte forma:
Introducéo, Metodologia, Cenarios e Categorias,
Simulacdo de Cenarios, O Uso de Cenarios no
Planejamento Estratégico e Conclusao.

METODOLOGIA

A metodologia utilizada foi qualitativa, com revisao
bibliografica, sendo essa baseada em analises sobre
modelos de negdcios, estratégias e inovagao de diversos
setores empresariais. O artigo visa auxiliar as empresas
de diversos setores na reflexdo para um processo de
crescimento sustentado com uso de simulagao de
cenarios.

CENARIOS E CATEGORIAS

Um cenario é um estudo prospectivo acerca do futuro
aliado a organizacdo das informacdes obtidas, de
modo a oferecer um conjunto de informagdes coerente,
sistematico, compreensivel e plausivel, com o objetivo de
descrever um determinado evento e oferecer instrugéo
e suporte a tomada de decisoes.
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Duas grandes categorias podem ser identificadas quando
se esta frente aos mais diversos cenarios produzidos
(GODET; ROUBELAT, 1996):

e Cenario exploratoério (forecasting): estudo que
considera as tendéncias observadas no passado
e no momento atual, e conclui com a geragéo de
um provavel estudo futuro. Exemplos: Cadernos
de Ideias 1203, 1206, 1207, 1208, 1211, 1212,
1214, 1218 e 1219.

e Cenario antecipatorio (backcasting): construido
com base em diferentes pontos de vista a cerca
do futuro, procura tragar diretrizes para que
determinado estado seja alcangado ou evitado.
Exemplos: IPPC Special Report on Emission
Scenarios (2000), Global Environmental Outlook
4 (2007), Scenarios Europe 2010, Relatério de
Desenvolvimento Humano (2011).

Tanto cenarios exploratérios com cenarios antecipatorios
podem e devem ser direcionados por diversas alternativas
e depois contrastados entre si e com o ambiente
contemporaneo, a medida que incorporam mudangas
mais ou menos provaveis, para que se possam efetuar
um julgamento acerca de suas plausibilidades.

Complementarmente, Avila e Santos (1989) classificam
0s cenarios como sendo dos tipos:

e Tendéncias: referem-se aqueles em que as
situagdes nao se diferem radicalmente das
tradicionais.

e Alternativos: procuram investigar possibilidades
estruturalmente distintas das tradicionais.

e Evolutivos: descrevem as trajetérias do sistema
em estudo desde o presente até um horizonte
dado, procurando ver as consequéncias de
decisbes tomadas.

¢ Normativos: estabelecem as consequéncias
desejadas e procuram determinar, para cada
situagao, as politicas que permitam atingir a
meta desejada.

No que diz respeito a problemas ambientais e de
sustentabilidade, por exemplo, Caseiro (2008) apresenta
dois tipos de cenarios, sendo esses de base ou
referéncia e de politica. O primeiro tipo representa a
evolugado dos problemas ambientais em situagbes em
que nao existe intervencao de novas politicas ambientais
ou quando essas nao tém influéncia direta no ambiente
e na sociedade. Pode ainda designar-se por baseline



ou business-as-usual e é normalmente desenvolvido
como uma medida de comparagao ou de benchmarking.
O segundo tipo, também conhecido como cenarios de
controle da poluigdo, de mitigacdo ou de intervencgao,
descreve os efeitos futuros das politicas de gestéo
ambiental, como, por exemplo, o Protocolo de Quioto.

Desse modo, é razoavel considerar que, em uma
abordagem operacional, cenarios sdo formatados
através do encadeamento de uma ou diversas técnicas
de analise de informagdes, dispostas em uma sequéncia
l6gica, com o intuito de se prover material organizado
e util para apoio a tomada de decisdao. Assim, os
elementos comuns a qualquer elaboragéo de cenarios
seriam sequencialmente os seguintes (WOLLENBERG;
EDMUNDS; BUCK, 2000):

1. Definigdo do propésito dos cenarios a serem
elaborados;

2. Informacado sobre a estrutura do sistema em
questado e dos grandes direcionadores de
mudangas;

3. Geracao dos cenarios através da organizagao
estruturada das informacgdes disponiveis;

4. Implicagdes dos cenarios e posterior utilizagao
pelos tomadores de decisao.

A construcao de cenarios tem de considerar linhas de
forga e incertezas que afetam o desenvolvimento futuro.
Deve focar nas seguintes questoes:

e Quais sdo as linhas de forga?
e Quais sao as incertezas criticas?
e O que ¢ inevitavel (dadas as linhas de forga)?

e O que aconteceria (se as incertezas criticas se
materializassem)?

A construgcao de uma metodologia de apoio a deciséo
baseada na obtencdo de seus possiveis estados e o
posterior agrupamento de seus elementos constituintes
através do uso de técnicas de processamento
exclusivamente matematico, com o intuito de se
acompanhar e monitorar tanto o estado quanto a
trajetoria de um determinado sistema, seria interessante
sob o ponto de vista ndo s6 do monitoramento e
gerenciamento deste sistema, mas também para a
verificagdo da aplicabilidade da técnica em relagéo ao
problema proposto.
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SIMULACAO DE CENARIOS

A simulagéo se constitui como uma etapa importante
que antecede o ato de planejar. Porém, se flexivel
e atualizada permanentemente, se firma como
importante ferramenta de manutencao de informagoes
situacionais durante o processo de implementacao e,
principalmente, como instrumento fornecedor de dados
que facilitem o controle.

A partir de uma indagagdo de como poderia se dar a
din@mica da formacéo de cenarios para a formatagao
de estratégias organizacionais, opta-se por buscar
identificar as variaveis criticas que moldam tais cenarios,
utilizando-se, como exemplo, uma técnica investigativa,
a Delphi. Com a aplicagdo da Delphi, pode-se chegar
ao consenso entre um grupo de especialistas em um
segmento quanto ao conjunto de variaveis que compdem
0s cenarios das organizagbes concorrentes. A partir
das variaveis apontadas pelo painel de especialistas, é
possivel aplicar as ferramentas adequadas para suprir os
estrategistas de informagdes que auxiliem a formulagéo
das estratégias. A Figura 1 a seguir apresenta a dindmica
na formacéao de cenarios.
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Figura 1 — A dindmica da formag&o de cenarios
Fonte: Rojo (2006)

Estratégias

A FIG 1. apresenta a dindmica da formacdo de
cenarios fazendo com que os objetivos organizacionais
permanegam possiveis de serem alcangados, ou, se
for este o entendimento dos gestores, possam ser



alterados dentro das novas perspectivas de cenarios
apontados, por exemplo, em tendéncias de alteragédo da
configuracao do perfil de clientes do mercado.

Como uma base para a construcdo do modelo de
simulacdo para as organizagdes, essa dindmica da
formacgao de cenarios funciona de maneira que os
elementos que compdem o conjunto de variaveis sejam
sempre acompanhados, para que assim possa haveruma
revisdo constante das necessidades de readequacdes
das ferramentas em relacdo ao uso proposto: criar as
condigdes para simular os cenarios.

A influéncia ambiental é um fator que causa alteragdes
nos cenarios, contribuindo para que a dinamica da
formagao em cada nivel de aplicagdo do modelo proposto
possa ser alterada por questdes como mudangas de
politica econémica, legislagao, contexto econdmico,
movimentos da concorréncia e quaisquer outros fatores
que possam vir a influenciar a formagédo de cenarios
e, consequentemente, a formulagdo ou aplicacéo das
alternativas estratégicas para o alcance das metas e

dos objetivos (Figura 2).

Figura 02 — Simulacéo de cenarios
Fonte: Rojo (2006)

Quando os cenarios séo simulados pelos dirigentes, o
diagndstico obtido pela inteligéncia competitiva regula
o grau de importancia de determinadas variaveis.
E importante salientar que mesmo com os indicios
aparentemente deterministicos de que algo pode chegar,
realmente, a acontecer, € raro um cenario acontecer
exatamente da maneira como foi simulado.
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Assim como a flexibilidade do modelo interage com a
dindmica da realidade organizacional, os acontecimentos
evoluem, e a participagédo dos concorrentes torna
algumas variaveis ainda mais incontrolaveis, porém,
mesmo sendo dificil acertar com precisdao um cenario,
ainda é aconselhavel estar pronto para o que pode vir
a acontecer.



O USO DE CENARIOS
NO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Historicamente, o planejamento empresarial em geral
vinha sendo obtido por meio de julgamentos baseados
na experiéncia e intuicado profissional, mas, em razao
da elevada especializagéo e dos avancgos tecnolégicos
dos sistemas de produgéo, foi estimulada uma crescente
demanda para o desenvolvimento formal de técnicas
de planejamento baseadas na construgédo e analise de
modelos matematicos.

A pratica da tomada de decisao esta ligada a avaliacéo
das alternativas, todas elas satisfazendo um conjunto
de objetivos pretendidos. Porém, o problema esta em
escolher a alternativa que melhor satisfaz o conjunto
total de objetivos.

Os cenarios sao particularmente Uteis no desenvolvimento
de estratégias em momentos extremos de instabilidade
econdmica mundial. Cenarios permitem que os
estrategistas possam tomar decisdes em situagdes de
falsas certezas ou quando a situagéo se torna confusa.
Por exemplo, a Shell Corporation & pioneira no uso de
cenarios, pois 0s criou no processo de planejamento e
decisao em situagéo de competicdo extrema (KLEINER,
2003; HEIJDEN, 2005).

O caso da Shell é interessante porque, durante a
década de 70, previu as crises de energia e do petréleo,
0 que possibilitou uma preparagédo da empresa para
esse ambiente externo, fazendo com que a Shell se
destacasse das demais empresas petroliferas. Na
matriz da Shell, em Londres, determinaram-se duas
ideias-chave: a previsao de que a mudanca no mundo
arabe desestabilizaria o regime de petroleo existente;
e a convicgao de que ninguém estava preparado para
fazer algo, embora todos no setor soubessem disso (na
época, a maioria dos executivos do setor acreditava que
as tensdes no Oriente Médio logo se dissipariam porque
a estabilidade dominada pelo Ocidente triunfaria — ela
sempre triunfara) (HEIJDEN, 2005).

Eles receberam apoio de varios executivos visionarios da
empresa e montaram uma equipe para examinar todos
os angulos da questdo, com especial atencdo para as
pressdes enfrentadas pelos governos dominantes do
Ira e da Arabia Saudita. Em 1972-1973, os planejadores
concluiram: s6 um milagre evitara uma crise. O prego
do barril de petréleo poderia disparar de US$2 para
US$10.
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Apesar da resisténcia de alguns executivos, a Shell se
preparou para esse cenario cortando custos. Em 1975,
o prego do barril atingiu US$ 13 e a Shell ficou numa
posicao invejavel em relagdo as concorrentes. Com a
revolugdo iraniana em 1979, o barril de petréleo chegou
a US$37. A Shell se destacou ainda mais em relagéo
as suas rivais. Nos anos 80, o choque passou e o setor
vivenciou uma bolha, com os traders apostando que o
prego continuaria a subir. Os planejadores de cenarios
da Shell nadaram contra a corrente e afirmaram que
a bolha estouraria. As forgas que mantinham coesa a
Opep (a entidade dos paises produtores de petroleo)
se fragmentariam, a demanda por energia diminuiria
e o setor teria de se entrincheirar. Os planejadores da
Shell sugeriram que o petréleo se tornaria commodity e
surpreendeu a todos.

A Compaq Computer Corporation identificou uma
mudanga no mercado e adotou uma estratégia visando
atingir diversos tipos de consumidores e priorizou
o desempenho. Inicialmente, adquiriu sucesso com
uma reputagao de engenharia arrojada e inovagao
tecnologica, aperfeicoando métodos das empresas
concorrentes. Em 1993, langou uma linha de produtos
de alto preco produzidos a um custo mais baixo e o
resultado foi o pioneirismo no oferecimento de trés
micros do tipo desktop e dois do tipo notebook e o
conseqliente aumento das vendas de suas linhas de
produto (Compagq, 2013).

Segundo Charles Roxburgh (2009), existem trés
caracteristicas que particularmente fortalecem o uso dos
cenarios no mundo dos negocios, sao elas: Expansao do
Pensamento, Descoberta do Inevitavel ou Proximo do
Inevitavel e Protegdo contra o Pensamento Unico. Tais
caracteristicas sao apresentadas a seguir.

CENARIOS EXPANDEM O
PENSAMENTO

Os cenarios permitem pensar de forma holistica uma
vez que se cria um conjunto de possibilidades de
resultados com base em uma sequéncia de eventos.
O ser humano espera que o futuro se assemelhe ao
passado e que mudangas ocorram gradualmente. Para
ser mais preciso, tomadores de decisao costumam
adotar solugdes parecidas com decisdes implementadas
no passado, a fim de limitarem os riscos e 0s erros no
processo de tomada de decisbes e protegerem a logica

de suas escolhas passadas.



Um aspecto a ser observado € que os resultados
apresentados nos cenarios podem forcar o individuo
a perceber que decisbes adotadas no passado nao
condizem com a situagdo futura. Equivocos dessa
natureza, associado a outros fatores, podem ser
observados em situagdes recentes, tais como o colapso
Asiatico na década de 1990 e, mais recentemente, a crise
econOmica de 2008 e seus reflexos nos dias atuais.

O desenvolvimento de cenarios permite o aprofundamento
nos fatores geradores das mudancgas. Os cenarios
forcam as companhias a se perguntarem: o que sera
que tem que ser verdadeiro para a geragao dos proximos
resultados? Isso provoca a elaboragao de varias
hipoteses envolvendo as mais diversas mudangas nos
fatores geradores. Encontram-se com isso os fatores
mais impactantes e os menos impactantes.

CENARIOS DESCOBREM O FUTURO
INEVITAVEL OU PROXIMO DISSO

A evolugdo com que os cenarios vao ocorrendo leva
o analista a considerar os possiveis geradores de
mudancgas. Esses geradores sao resultados de saidas
que sao inevitavelmente consequéncia de eventos que
ja tenham ocorrido ou de tendéncias que ja estdo bem
desenvolvidas. A Shell Corporation descreve bem esses
geradores como “resultados pré-determinados”. No
desenvolvimento de cenarios, as companhias deveriam
buscar “resultados pré-determinados” e, em particular,
aqueles que sao inesperados, sendo esses 0s que sao
frequentemente mais poderosos como fonte de uma
situacao a ser descoberta.

De forma geral, Charles Roxburgh (2009) sugere
quatro tipos de “resultados pré-determinados”, a saber:
tendéncias demograficas, agbes e reagdes econémicas,
tendéncias nao sustentaveis e eventos agendados (que
estdo além do horizonte de planejamento).

e Tendéncias demograficas: mudancas no
tamanho e na estrutura da populagao estao entre
0s aspectos mais relevantes no processo de
desenvolvimento de cenarios. Algumas vezes,
observar a estrutura da Previdéncia Social auxilia
na redugéo da incerteza em torno da longevidade
de uma populagéo. Pode-se identificar os efeitos
do momento em que a geragao baby boom estiver
saindo do mercado de trabalho, por exemplo.

e Acgodes e reagdes da economia: lideres
empresariais ndao podem deixar de considerar
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a relevancia das leis da economia, ou seja, a
Lei da Demanda e da Oferta. Como exemplo,
citamos o precgo do barril de petroleo, que teve
aumento de mais de 100% em um determinado
momento e, em outro, o preco retornou ao
mesmo nivel anterior a elevagéo. Assim como na
fisica, toda acao econémica tem uma reagao pré-
determinada. Tais reacdes sao frequentemente
ignoradas nas estratégias de negécios. Os
cenarios podem prover uma boa visédo de
possiveis acontecimentos futuros.

e Tendéncias nao sustentaveis: frequentemente
os Planos de Negdcios extrapolam as tendéncias
de futuro, tornando a analise insustentavel. As
economias sédo fundamentalmente ciclicas.
Dessa forma, ndo se deve construir uma
estratégia apenas baseada em informacdes
de que o ciclo de negdcios fora domesticado.
Frequentemente, projegdes otimistas por parte
da midia ou do governo sdo acompanhadas
de novos paradigmas. Estrategistas precisam
ser mais cautelosos sobre novos paradigmas
dada a possibilidade de geracdo de bolhas
especulativas.

e Eventos agendados podem estar além do
horizonte de um planejamento tipico: na
elaboracdo de cenarios deve-se levar em
consideragcdo eventos agendados além dos
horizontes do planejamento corporativo. Um
exemplo pode ser vista na economia americana
quando ocorreu uma alteragdo nas datas de
pagamentos dos financiamentos e taxas de juros
da casa prépria nos anos de 2005 e 2006. Tal
fato provocaria acontecimentos nao previstos
para 2008. Cenarios devem incorporar eventos
agendados que poderiam causar impactos em
um periodo de 24 a 60 meses.

CENARIOS PROTEGEM CONTRA O
PENSAMENTO UNICO

Frequentemente, por for¢a da estrutura de governanca,
companhias acabam inibindo o livre fluxo do pensamento
e do debate. Em reunides, pessoas tendem a concordar
com qualquer coisa que o membro sénior venha a expor.
Empresas com estrutura hierarquica rigida fara com que
um funcionario aguarde com que todos os executivos
séniores deem um parecer antes de autorizar uma agao.
Cenarios permitem com que companhias quebrem essa
armadilha do n&o contraditdrio.



CONCLUSAO

Com o aumento da concorréncia no setor, surge a
necessidade de planejar com decisées mais focadas
na analise do setor e da concorréncia. Quanto aos
cenarios, é fato que, em uma analise de competicao entre
organizacdes, podem auxiliar a tomada de deciséo.

O Planejamento de Cenarios € uma ferramenta de
extrema utilidade para administradores, pois quanto
maior o conhecimento dos cenarios idealizados mais
decisdes concisas sdo tomadas.

O diferencial presente nas empresas que adotam o
sistema de Planejamento de cenarios esta justamente
no preparo que elas tém para mudar. De nada adianta
ter uma equipe dedicada ao estudo do ambiente
externo a fim de elaborar cenarios e ter executivos
gue nao acreditam neles e, dessa forma, acabam
tomando decisdes que contradizem o planejamento. No
mundo globalizado ndo ha espago para superstigoes,
principalmente na hora de se obter vantagens
competitivas. Gestores de sucesso visualizam caminhos
alternativos e oportunidades enquanto os pessimistas
s6 enxergam problemas e obstaculos.
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