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RESUMO: Entre todas as ferramentas de previsdo conhecidas, a técnica de construcéo de
cenarios, apesar de ndo ser um instrumental muito novo, vem a cada dia ganhando mais forca
e se estabelecendo como uma alternativa segura frente as instabilidades e incertezas das
proje¢des a médio e longo prazo. A elaboragdo e compreensdo de cenarios oferecem
sustentacdo para o processo de deciséo, compartilhando a viséo de futuro e desenvolvendo
mecanismos estratégicos para a busca do futuro pretendido para a organizagédo. As variaveis
internas e externas fazem um jogo de acdes e reacdes, estabelecendo relagdes de causa e
efeito, a técnica de cendrios procura facilitar a compreenséo dos agentes envolvidos,
minimizando a inseguranga e as incertezas, inerentes ao processo do planejamento, a medida
em que busca identificar e reconhecer os elementos incontrolaveis e imprevisiveis as agdes
do gestor. O instrumental de pesquisa utilizado no caso estudado - BNDES - foi a consulta a
especialistas (método delphi) através de planilhas, cujo objetivo principal era captar a
percepcéo do entrevistado sobre o desempenho futuro das variaveis previamente escolhidas.
Os resultados foram catalogados segundo unidades analiticas das disciplinas envolvidas, no
€aso, economia, sociologia, politica e técnicas. Através do processo de pesquisa determinado
chegou-se a identificagdo de cinco cenarios, ou padrdes reconhecidos alfa: rompimento;
beta: acomodagéo; gama: agravamento; delta: continuidade e epsilon: autonomia. Durante o
processo de planejamento, ambos os cenarios foram complementados, pelas varias unidades
do sistema BNDES, através da analise das perspectivas futuras dos setores cobertos nos
planos de acdo. Em todas as areas do banco o cenario de retomada foi escolhido como
preferencial e o plano estratégico foi elaborado a partir da perspectiva de retomar-se o
desenvolvimento econdmico e social.

RESUMEN!: Entre todas las herramientas de prevision conocidas, la técnica de construccion
de escenarios, a pesar de que no sea un instrumental muy reciente, viene a cada dia ganando
maés fuerza y estableciéndose como una alternativa segura frente a las inestabilidades e
incertidumbres de las proyecciones a medio y largo plazo. La elaboracion y comprensién de
escenarios ofrecen sustentacion para el proceso de decision, compartiendo la vision de futuro
y desarrollando mecanismos estratégicos para la busqueda del futuro pretendido para la
organizacion. Las variables internas y externas hacen un juego de acciones y reacciones,
estableciendo relaciones de causa y efecto, la técnica de escenarios busca facilitar la
comprension de los agentes arrollados, minimizando la inseguridad y las incertidumbres,
inherentes al proceso de la planificacion, a la medida en que busca identificar y reconocer los
elementos incontrolables e imprevisibles a las acciones del gestor. El instrumental de pesquisa
utilizado en el caso estudiado - BNDES - fue a la consulta a especialistas (método delphi) a
través de planillas, cuyo objetivo principal era captar la percepcion del entrevistado sobre el
desempefio futuro de las variables previamente elegidas. L.os resultados fueron catalogados
segln unidades analiticas de las disciplinas involucradas, en el caso, economia, sociologia,
politica y técnicas. A través del proceso de pesquisa determinado se lleg6 a la identificacion
de cinco escenarios, 0 patrones reconocidos alfa: rompimiento, beta: acomodacién; gama:
agravamiento; delta: continuidad e ypsilon: autonomia. Durante el proceso de planificacion,
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se complementaron ambos los escenarios por las diversas unidades del sistema BNDES, a
través del andlisis de las perspectivas futuras de los sectores cubiertos en los planes de accion.
En todas las areas del banco se eligi6 el escenario de retomada como preferencial y se elabor6
el plan estratégico desde la perspectiva de retomarse el desarrollo econémico y social.

ABSTRACT: Of all known forecasting tools, the technique of scenario building, despite the
fact that it is not a recent tool, is increasingly gaining strength and establishing itself as a safe
alternative, considering the instabilities and uncertainties of medium and long term forecasts.
The building and analysis of scenarios offer support for the decision-making process, sharing
the vision of the future and developing strategic mechanisms for the organization’s desired
forecasts The internal and external variables are turned into a game of actions and reactions,
establishing relations of cause and effect. The technique of scenarios seeks to facilitate
understanding among the agents involved, minimizing insecurity and uncertainties that are
inherent to the planning process by seeking to identify and recognize the uncontrollable and
unpredictable elements of the manager’s actions. The research tool used in the case studied
—the BNDES —was consultation with specialists (the Delphi method) through spreadsheets,
with the primary objective of recording the interviewees’ opinions on the future performance
of the previously-selected variables. The results were catalogued according to analytical units
of the disciplines involved, namely, economics, sociology, politics and techniques. Through
the research process determined, five scenarios were identified, or standards recognized:
alpha: disruption; beta: settlement; gama: worsening; delta: continuity and epsilon: autonomy.
During the planning process, both scenarios were complemented by the various units of the
BNDES system, through an analysis of the future perspectives of the sectors covered by the
plans of action. In all the areas of the bank, the scenario of recommencement was selected as
the preferred one and the strategic plan was built based on the perspective arecommencement
of the economic and social development.

1 INTRODUCAO

As organizagOes estdo cada vez mais preocupadas com o equilibrio
interno de suas forgas (tecnologia mole e dura) frente as necessidades do
meio. A interacdo com 0 meio na qual esta inserida, exige por vezes
mudangas rapidas e repostas imediatas as situacdes de conflitos, aspecto que
se reflete na competitividade da organizacdo.

O aumento da turbuléncia ambiental ocorrido nas Gltimas décadas tornou
fundamental o melhor conhecimento do ambiente organizacional e de seus
componentes para a sobrevivéncia das organizagdes (ALDRICH, 1979).

O equilibrio a ser buscado dentro das organizagdes entre a estratégia e
desempenho de tarefa, permite que a organizagdo seja vista como um
sistema organizacional. Dentro deste contexto, estdo incluidos os insumos
com 0s quais as organizagfes venham a trabalhar: ambiente externo
(regulamentacdo governamental, economia etc.), recursos da organizacao
(recursos humanos, tecnologia etc.).

A elaboracdo e compreensdo de cenérios oferecem sustentagdo para o
processo de decisdo, compartilhando a visdo de futuro e desenvolvendo
mecanismos estratégicos para a busca do futuro pretendido para a
organizacdo. As varidveis internas e externas fazem um jogo de acles e
reacdes, estabelecendo relagBes de causa e efeito, criando multiplas
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possibilidades de futuros, gerando incertezas e surpresas (PINA, apud
PEREIRA, 2000).

A busca pela eficiéncia e eficicia organizacional exige ajustes nas
estratégias propostas (organizacional e departamental), a interdependéncia entre
os elos da organizagdo exige regularidade e comprometimento nas agbes de
planejamento, execugéo e controle. Segundo Amorim (apud PEREIRA, 2000)
a técnica de cenérios procura facilitar a compreensdo dos agentes envolvidos,
minimizando a inseguranga e as incertezas, inerentes ao processo do
planejamento, a medida em que busca identificar e reconhecer os elementos
incontrolaveis e imprevisiveis as acbes do gestor.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O processo de formulagdo estratégica inicia-se por uma analise minuciosa
de suas capacidades internas (tecnologia mole e dura) e externas (mudancas de
comportamento do mercado) buscando detectar e selecionar junto ao meio
informagBes que possam ser consideradas como oportunidades de mercado e
transformadas em vantagens competitivas frente a concorréncia, além da
verificagdo de barreiras que eventualmente venham a dificultar a consecucdo
dos objetivos inicialmente previstos.

De acordo com Kotler (1998), o planejamento estratégico é orientado para
e pelo mercado, sendo ele, um processo gerencial que visa ajustar as agdes da
empresa de acordo com os objetivos desta. Direcionando desta forma os esforcos
no sentido de tirar proveito das oportunidades que surgem no mercado e da
mesma forma romper barreiras que eventualmente possam surgir devido aos
pontos fracos da organizacao.

Apesar de cada empresa ter estratégias diferentes para competir, existem
algumas dimensfes que levam essa empresa a decidir por uma ou outra
(PORTER, 1986):

a) Especializacdo: grau de concentragdo de esforcos quanto a amplitude da

linha de produtos, segmento de clientes-alvos e mercados geograficos

atendidos;

b) Identificacdo das marcas: desenvolvimento de uma identificacdo da
marca diretamente como consumidor final “versus™” o apoio aos canais de
distribuicdo na venda de seu produto;

c) Selecéo do canal: escolha do canal de distribuicéo;

d) Qualidade do produto: em termos de matéria-prima, especificacao,
observancia das tolerancias, caracteristicas, etc;

e) Lideranca tecnoldgica: “versus” comportamento imitativo;
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f) Integragdo vertical: montante do valor agregado;
g) Posicdo de custo: busca-se baixo custo na fabricagdo;

h) Atendimento: proporcionar servicos auxiliares em sua linha de
produto;

i) Politica de precos: posicao relativa de preco no mercado;

J) Alavancagem: grau de alavancagem financeira e operacional de que
ela dispde;

k) Relacionamento com a matriz: exigéncia sobre o comportamento de
uma unidade baseada no relacionamento com sua matriz.

Para Kotler (1998) o planejamento estratégico tem por finalidade ajustar

0s negdcios de uma determinada organiza¢do, bem como seus produtos as
perspectivas do mercado, objetivando lucro e, conseqientemente, a
sobrevivéncia da organizacdo. O planejamento estratégico ocorre em quatro
niveis, corporativo, divisional, unidade de negdcios e produto:

68

a) No nivel estratégico, € onde se da a declaracdo e a preparacdo da
missdo, da politica, das estratégias e as metas da corporagdo,
estabelecendo ainda a estrutura divisional e das unidades estratégicas
de negécios, além de alocar recursos para cada UEN e planejar novos
negocios;

b) da mesma forma que o planejamento estratégico é elaborado em
nivel de corporagdo ele deve ser feito em nivel de UEN, tomando
como base a missdo da corporacdo e as metas estabelecida para a
unidade, devendo iniciar perguntando qual € o negdcio, quem é o
consumidor, 0 que € valor para este consumidor, para entdo questionar
sobre qual serd o negdécio e finalmente qual deve ser 0 negdcio;

c) apo6s ter sido estabelecido a tarefa relativa ao planejamento
estratégico, cabe aos administradores das UENSs, processar e
desenvolver o planejamento em nivel de UEN segundo os seguintes
passos: a partir da Missdo do negdcio, é feita a analise do ambiente
externo e interno para entdo formular as metas, a partir das quais, sao
formuladas as estratégias e, entdo, sdo formados os programas que s&o
implementados e finalmente efetua-se o feedback e o controle do que
fora implementado;

d) o objetivo de fragmentar a corporacdo é manter um melhor
direcionamento das ac¢bes visando maior eficiéncia em cada acdo
implementada, dai a importancia de se estabelecer um planejamento
especifico para cada produto, pois isto possibilitara que o administrador
direcione suas agdes de maneira precisa tendo em mente que conhece
de maneira mais detalhada os aspectos que dizem respeito ao produto e
ao mercado para o qual ele fora elaborado.

Para Richers (apud ROSSI, 1993), a empresa ao utilizar-se da estratégia
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de concentracdo de esforgos sob um mercado-alvo ela podera atendé-lo de
uma maneira mais direta e adequada que a concorréncia.

E importante que todas as atividades de uma organizagio estejam
planejadas e sintetizadas dentro de um corpo organizacional. De modo que
suas atividades tenham maior eficiéncia, buscando oferecer cada vez mais
motivos para que todos os envolvidos na organizacdo, quer sejam sAcios,
funcionarios, clientes ou fornecedores, permanecam como parceiros da
organizacdo, no sentido de formar algo muito mais forte de que apenas
relacbes comerciais ou de trabalho, mas sim firmar uma verdadeira parceria
entre as partes.

Segundo Kotler (1998), todo planejamento corporativo deve partir do
principio da satisfagdo dos stakeholders (pessoas ou grupos que tém interesse
pela organizacao), ou seja, a razdo de existir da empresa, incluindo ai os
consumidores funcionarios, fornecedores e distribuidores além dos proprios
acionistas. Desta forma, a estratégia a ser implementada deve fazer parte da
empresa como a sua propria existéncia, de maneira que a satisfacdo dos
stakeholders seja uma consequiéncia de um processo de desempenho da
empresa. Como ndo poderia deixar de ser a missdo da organizacdo deve
incorporar estes aspectos, caso esta missdo ndo esteja clara, cabem algumas
guestdes que levem a reflexdo e definicdo da missdo da empresa
(DRUCKER apud KOTLER, 1998):

a) qual é 0 nosso negdcio?

b) quem é o consumidor?

) 0 que é o valor para este consumidor?
d) qual sera o0 nosso negécio?

e) qual deve ser 0 nNosso negacio?

Responder a estas questfes acima apresentadas, antes de qualquer
coisa é reconhecer a razdo de existir da organizacao, além de permitir a todos
0s seus stakeholders, perceberem o que a empresa tem a Ihes oferecer, e 0
gue eles podem obter de vantagens na parceria com a organizacdo. Pois se
pode desta forma entender que o bom para a empresa, precisa
necessariamente ser bom para todos que existem em torno de suas
atividades. E a partir da definicio da finalidade da existéncia da empresa e
dos meios pelos quais a empresa pretende buscar a sua sobrevivéncia, que a
organizacdo pode partir para o planejamento de suas atividades.

E, portanto, de extrema importancia, que a empresa tenha produtos
gue estejam perfeitamente adaptados e focados na satisfacdo das
necessidades dos consumidores, ou seja, as empresas ndo devem buscar
apenas vender produtos, devem vender resultados, nunca esquecendo que
0 produto é apenas 0 meio com o qual o cliente busca satisfazer suas
necessidades. Vencida a etapa inerente aos aspectos que envolvem a
estratégia de uma organizagéo, juntamente com a definigdo de sua propria
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identidade. E possivel que as empresas de maneira geral estabelecam suas
estratégias, seus planos de curto, médio e longo prazo, pois somente através
da correta leitura do cenario em que estdo inseridas serd possivel uma
previsdo segura.

2.2 CENARIOS

Entre todas as ferramentas de previsdo conhecidas, a técnica de
construcdo de cenarios, apesar de ndo ser um instrumental muito novo, vem a
cada dia ganhando mais forca e se estabelecendo como uma alternativa segura
frente as instabilidades e incertezas das proje¢des a médio e longo prazo.

Segundo Kahn e Weiner (1969) o “cenario” representa o pano de
fundo, o miolo em que a histéria se desenvolve. Aplicado ao planejamento
militar foi definido como sendo a seqUiéncia de eventos provaveis,
construidos com a finalidade de focalizar as aten¢des em processos causais e
pontos de decisdo.

O planejamento de cenéarios demonstrou seu valor durante as crises do
petréleo dos anos 70, quando ajudou a Royal Dutch Shell a se preparar melhor
do que seus concorrentes para 0s aumentos de prego provocados pela OPEP.
A Royal Dutch/Shell foi responsével por grande parte do desenvolvimento e
posterior refinamento do planejamento de cenérios e, algumas das pessoas,
gue mais bem utilizaram esse método, aprenderam com ela. Entre elas, Peter
Schwartz cuja empresa, a GBN, ajudou a Andersen a exercitar o planejamento
de cenérios. Schwartz (2000) descreve os cenarios como histdrias que podem
ajudar-nos a identificar as mudancas que acontecem em nosso ambiente atual
e a adaptar-nos a elas. Os cenarios criam um método para articular os diferentes
caminhos que podem existir para vocé no futuro e identificar as agdes
adequadas a cada um desses caminhos.

No entanto, esta dindmica de ajustamento é complexa, levando as
organizagdes a continuamente modificar e redefinir os mecanismos pelos quais
ela alcanca seus intentos, influenciando as empresas em maior ou menor grau,
a adocdo de uma administracdo estratégica (CERTO; PETER, 1993).

Dentro desse contexto, surge a necessidade do monitoramento do
ambiente organizacional para identificar os riscos e oportunidades presentes e
futuras que possam influir na habilidade das organizagBes em atingir suas
metas, envolvendo tanto o0 ambiente interno, o operacional e 0 ambiente geral
(QUADRO 1). Assim, a previsdo ambiental pode ser entendida como o
processo de determinar (ou entender) que condigdes existirdo em um ambiente
organizacional em certo tempo no futuro, sendo um dos seus papéis a
mensuracdo da atual posi¢do da organizacdo no seu ambiente e determinar se
a condicdo atual do ambiente pode ser suficiente para desenvolver uma
estratégia efetiva (CERTO; PETER, 1993).
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Quadro 1 — Niveis de turbuléncia

Ederno - Macroambriznte
Hesse ambienbe 25 empresas mas coreeguem imberferic. Tadas sofmem influsncas das
seas mudangas e precisam se adaphar,

Extemo - Qperacinnal
E o ambiemte extama cam o gual a empeesa inberge Soata ou
indirefzments,

Amienba intemo

53p as fumpies & recursos gue 3

emprasa dispbe pare se adapkar,

Fonte: CERTO, S. C.; PETER, J. P. Administracdo Estratégica: planejamento, implantacdo da estratégia. Sdo Paulo: Makron
Books, 1993.

De acordo com Jonhson (1985), através da utilizacdo da técnica de

cendrios 0 planejamento ndo se restringe apenas a um unico cenario de
analise, mas a varios, o que possibilita um leque maior para a verificacdo de
eventuais turbuléncias. As principais fungdes de cenérios alternativos séo:

e Avaliar explicitamente as premissas de planejamento: o0s cenarios
alternativos representam uma técnica eficiente pra escolher entre as
infinidades de possibilidades no futuro, usando de critérios de relevancia,
além de estrutura-las, usando relacbes de causa e efeito, associacdo, e
coeréncia. Este tipo de questionamento serve para verificar até que
ponto a missdo e 0s objetivos devem ser redefinidos, buscando um
melhor posicionamento da empresa frente aos aspectos verificados;

e Fornecer informagdes sobre o contexto para a formulagdo de
objetivos e estratégias: para a transformacéo de cenarios alternativos
em contexto Unico (permite a padronizacdo de hipoteses sobre o
contexto da empresa, evitando conflitos e inconsisténcias) a
probabilidade de ocorréncia passa a ser um importante critério, em
funcdo dos pontos criticos identificados na analise dos cenérios e pela
necessidade do plano estratégico. Ndo havendo um contexto Gnico o
planejamento sera forcado a apresentar um plano para cada cenério,
porém tal medida ndo é aconselhavel em virtude da complexidade e
ao escopo de planejamento estratégico empresarial;

» Testar a viabilidade de estratégias alternativas, ou avaliar projetos
de investimento: a avaliacdo das estratégias deve ser sintética, sem
que perca, no entanto sua profundidade, podendo ser conduzida por
meio de matrizes em que cada estratégia € avaliada em termos do seu
custo x beneficio, considerando cada um dos cenarios, ressalta-se
que os métodos de "scoring” se mostraram eficientes para a execucdo
desta avaliagéo.
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A elaboracdo de cenarios alternativos segue uma seqiiéncia de trés

fases: (BECKER, 1983):

a) Definicdo do ambiente relevante e identificacdo dos elementos:
utiliza-se da avaliagdo do plano anterior e da andlise interna da empresa,
procurando definir aspectos relevantes (elementos e fatores) destes
campos. A técnica de insergéo (embedment - procura especificar campos
do ambiente seqliencialmente encestados em campos de ambito maior)
e a andlise de encadeamento (procura-se identificar os vinculos entre o
sistema produtivo da empresa tais como os recursos humanos, materiais
e tecnologicos, etc... e 0 ambiente externo, regulamentacéo
governamental, concorréncia, economia, etc...) sdo técnicas heuristicas
gue provaram ser eficientes para o contexto brasileiro;

b) Informacbes e andlise dos fatores e elementos do ambiente: os
fatores considerados 0s mais importantes requerem a coleta de
informacdes e opinides de especialistas dentro da empresa, além de
consultores externos para identificar as variagdes possiveis de seu
comportamento futuro efetuando uma anéalise de causa e efeito. As
covariancias e as associagdes entre tendéncias e eventos provaveis
devem ser detectadas na medida do possivel. Nesta fase o que se
procura € descrever na medida do possivel a variacdo de fatores, tal
gual o crescimento econdémico considerado como fator critico;

c) Estruturacdo e elaboragdo dos cenarios alternativos: por apresentar
caracteristicas altamente indutiva e intuitiva, esta tarefa somente
podera ser realizada pela coordenacdo do planejamento, por
compreender a mudanca no ambiente externo e o processo de
planejamento da empresa. Devem ser extraidos entre dois (necessarios
para salientar a incerteza do futuro) a quatro (mais de quatro torna-se de
dificil controle e compreenséo para 0 usuario) temas das informacoes
disponiveis. Apés a identificacdo dos temas deve-se desenvolver uma
matriz de dupla entrada, onde os temas serdo cruzados com os diversos
fatores analisados anteriormente. A matriz é preenchida pela anélise
das diversas possibilidades de mudanca em cada fator e a alocacéo
destas conforme a consisténcia com os temas, devendo monitorar
constantemente esta tarefa, com o intuito de garantir a consisténcia dos
temas e suas caracteristicas por fator.

Ja para Schwartz (2000) ha oito passos a serem seguidos para a correta

elaboracdo de cenarios, seguem-se:

72

1. Identifique a questdo ou decisdo central;
2. Determine as forgas criticas no ambiente local;

3. Faga uma lista das forgas principais que exercem alguma influéncia
sobre os fatores-chave identificados;

4. Classifique-as quanto a ordem de importancia e grau de certeza;
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5. Defina a ldgica do cenério: os vetores em torno dos quais havera
mudanca;

6. Discorra sobre cada um dos elementos em jogo;

7. Indique as consequiéncias dessa analise para a questdo ou decisdo
central;

8. Estabeleca os indicadores que marcardo a evolugdo em dire¢do a um
ou outro cenario.

Apos sua estruturacdo e elaboragdo, os cenarios poderao ser descritos de
acordo com o grau de importancia de cada um dos fatores considerados nas
matrizes, ou seja, deverdo ser escolhidas aquelas mudancas que melhor possam
caracterizar cada tema.

Baldock (2000) propfe um jogo: ha cinco possiveis futuros, ou cenarios,
para 2008, aos quais as empresas precisam adaptar-se para sobreviver:

= Sun Chasing, ou caca ao sol, requer empresas que tenha ligacoes flexiveis
com outras empresas, um cenario de co-produtores e especialistas;

« Keiretsu Rising (ascensdo do keiretsu, o agrupamento de negécios a moda
japonesa), € um mundo que combina o fornecedor do tipo proprietario/
produtor com consumidores que contribuem para a producdo dos bens e
Servicos gque consomem;

@ » Acme & Co., em homenagem & empresa norte-americana de mesmo

nome, € dominado por uma série de corporagBes gigantescas e integradas
verticalmente;

e Excelliance (uma mistura de exceléncia com alianga) as empresas
produtoras sdo especialistas e 0s consumidores portam-se como
compradores & moda antiga; e
e Thunderstrike (ataque reldmpago), € um mundo assustador, no qual a
maior parte da Asia estd em permanente estado de guerra.

Figura 1.

Ezpesialista

Excalliance $ Sun [hasing

Cossumidar #4—— Thenoermtnke — . Co-produtor

Acme B LD . Eziretzu Rising

Proprietino
Fonte: Elaborada pelos autores.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O instrumental de pesquisa utilizado no caso estudado foi & consulta a
especialistas (Método Delphi), cujo objetivo principal era captar o
pensamento do entrevistado sobre o desempenho futuro das variaveis
previamente escolhidas. Os resultados foram catalogados segundo unidades
analiticas das disciplinas envolvidas, no caso, economia, sociologia, politica e
técnicas.

O instrumento de consulta baseou-se em planilhas, onde os
especialistas descreviam suas percepgdes sobre o comportamento das
varidveis pertencentes a cada um dos subsistemas acima denominados, sem
esquecer, contudo a inter-relacdo destes com as variaveis dos demais
subsistemas. Para tanto o especialista consultado deveria iniciar indicando as
varidveis que influenciavam diretamente sobre aquela que estava analisando
no momento.

Cada variavel tinha sua relevancia para a analise indicada segundo um
dos indices abaixo:

» 0: sem relevancia;

» 1: baixa relevancia;

= 2: média relevancia; e
« 3: alta relevancia.

Cada indicador por sua vez, especificava se estava atingindo valor ou
nivel critico, o que foi feito através dos nameros O(néo critico) ou 1 (atinge
valor/nivel critico).

Era facultado ao especialista retirar ou acrescentar variaveis ou
indicadores, contanto que apresentasse justificativa para tal. Também era
imperiosa a indicacdo de um coordenador, para conduzir 0o processo
(explicando e zelando pela correta aplicacdo do instrumental e coeréncia nas
contribuicdes). Os especialistas deveriam elaborar em separado suas
contribuigBes, porém submetendo-as a uma andlise conjunta a fim de que as
possiveis incoeréncias pudessem ser removidas.

4 ANALISE E COLETA DOS DADOS

Através do processo de pesquisa determinado chegou-se ao seguinte
resultado, a identificacdo de cinco cenarios, ou padrdes reconhecidos, tudo
isto apos a andlise da coeréncia interna das respostas e da complementacéo
de pontos omissos:

- alfa: rompimento - declaragdo unilateral de moratdria, devido a
dificuldades interna causadas pelos ajustes (baixa probabilidade, ndo
considerado);
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» beta: acomodacdo - éxito relativo na negociacdo entre o Brasil e 0s
credores, mas sem ganhos significativos no campo social (média
probabilidade, abandonado);

e gama: agravamento - recessdo, com fracasso no ajustamento externo,
agravamento das condigfes sociais (baixa probabilidade, ndo
considerado);

» delta: continuidade - recesso, com possibilidade de ajustamento
externo pelo mecanismo ortodoxo, com agravamento das condicdes
sociais (alta probabilidade, considerado); e

» epsilon: autonomia - com modificacdo negociada no esquema de
ajustamento externo, melhoria consideravel das condigBes sociais (alta
probabilidade, considerado).

A previsdo ambiental pode ser entendida como o processo de
determinar (ou entender) que condig¢des existirdo em um ambiente
organizacional em certo tempo no futuro, sendo um dos seus papéis a
mensuracdo da atual posi¢do da organizacdo no seu ambiente e determinar
se a condicdo atual do ambiente pode ser suficiente para desenvolver uma
estratégia efetiva (CERTO; PETER, 1993)

Partindo destes cinco cenarios prévios, foram realizadas analises mais
@ profundas, que serviram de bases para a estruturagdo de mais duas categorias,
consideradas de alta probabilidade e que foram analisadas detidamente,
sendo inclusive submetidas a simulagdes de comportamento da raiz dos
cenarios, de varidveis macroeconémicas, da evolucao da estrutura produtiva
e das consequiéncias sociais associadas, considerando as mutuas interacdes
desses subsistemas. Os cendrios adotados para a quantificacdo foram:

e Ajustamento (abril de 1984): politica interna apresentava cortes
ortodoxos. Mantinha-se o processo de negociagdo com o FMI, de
acordo com as metas econdmicas vigentes no pais. Mantinha-se por
consequiéncia as restricdes ao investimento publico e & expansdo do
crédito; politica de contencdo salarial, alguma liberacdo nas transacdes
externas, principalmente no controle das importac@es;

e Retomada: (abril de 1984): tomando como base este cenario,
entendia-se que com a mudanga nas condi¢des de negociagao externa,
haveria uma certa autonomia na formulacdo da politica interna.
Observou-se 0 sucesso na substituicdo de importagdes, disponibilidade
de capacidade ociosa no parque industrial e ganho no poder competitivo
do setor manufatureiro, permitindo manter um ritmo razoavel nas
exportaces e gradual recuperacdo do poder de compra dos salarios.

Para Child (apud PEREIRA, 2000) essa dinamica entre organizacao e
ambiente pode se dar de trés formas: por meio da escolha natural, da selecéo
racional ou da escolha estratégica. Ao contrario das duas primeiras, na escolha
estratégica existe uma troca dindmica entre organizacdo e o ambiente, o0 que
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nos leva a crer que organizagdes agem para criar seus préprios ambientes,
por meio de uma série de escolhas (WEICK, apud PEREIRA, 2000).

De acordo com Jonhson (1985) através da utilizacdo da técnica de

cenarios o planejamento ndo se restringe apenas a um Unico cendrio de
andlise, mas a varios, o que possibilita um leque maior para a verificagdo de
eventuais turbuléncias. As principais funcdes de cenérios alternativos séo:

= Avaliar explicitamente as premissas de planejamento;

= Fornecer informagdes sobre o contexto para a formulagéo de objetivos
e estratégias;

 Testar a viabilidade de estratégias alternativas, ou avaliar projetos de
investimento.

Outros aspectos desta pesquisa merecem mengao, seguem-se:
» Experiéncia acumulada;

« Modelo macroecondmico aperfeicoado (gracas a abertura da economia
em setores, aprofundamento da andlise do papel da tecnologia e do
sistema financeiro internacional, a avaliagdo mais profunda do aspecto
social, a explicitacdo do setor energético, entre outros.);

e Manutengdo do monitoramento (1985), resultando na revisdo dos
cenarios e na manutencdo do cenario da Retomada e na introdugdo de
um cenéario de Crescimento Acelerado;

e Introducdo do conceito de Integracdo Competitiva (aumento da
participacdo no mercado externo) ;

» De acordo com o horizonte considerado (ano de 2000), apontavam-se
os desenvolvimentos tecnolégicos como responsaveis pelos maiores
modificacbes (informatica, microeletrénica, comunicacgdes,
biotecnologia, novos materiais) nas bases manufatureiras, ndo sendo,
no entanto capazes de gerar um novo ciclo de expansdo na economia
mundial;

» Apostava-se em um certo equilibrio nas finangas internacionais, com
um gradual controle do déficit norte-americano;

= Surgimento de forgas politicas dominantes, que terdo como énfase o
aspecto social. Sua relevancia apresentar-se-ia pela integragéo
competitiva, lastreada em um mercado interno competitivo e com
melhorias sociais. A faléncia dessa segunda condi¢do acabaria por
decretar 0 encerramento deste cenario e o surgimento do "Cenario de
Fechamento", marcado pelo retrocesso politico e social, ndo
apresentando garantias para o0 crescimento econdmico.

Dentro deste contexto, surge a necessidade do monitoramento do

ambiente organizacional para identificar os riscos e oportunidades presentes e
futuras que possam influir na habilidade das organizagtes em atingir suas metas,
envolvendo tanto o ambiente interno, o operacional e o ambiente geral.
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Devido a complexidade dos ajustes a serem implementados, seja no que
se refere a tecnologia mole (pessoal) ou dura (maquinas e equipamentos),
recomenda-se as administracdes que adotem a postura preventiva, através da
adocdo de uma administracdo estratégica.

Durante o processo de planejamento, ambos o0s cenarios foram
complementados, pelas varias unidades do Sistema BNDES, através da analise
das perspectivas futuras dos setores cobertos nos Planos de Agéo. Em todas as
areas do banco o cenério de Retomada foi escolhido como preferencial e o
plano estratégico foi elaborado a partir da perspectiva de retomar-se o
desenvolvimento econdmico e social.

5 CONSIDERACOES FINAIS

E necessario sempre manter em mente a mecanica dos trés cenarios
tradicionais: o otimista, 0 pessimista e o intermediario. As pessoas tendem a
apostar apenas no intermediario como o mais provavel e, com isso, pdem a
perder todas as vantagens de trabalhar com essa metodologia de planejamento
de cenarios.

E preciso evitar atribuir probabilidades, isto podera levar a tentacio de
considerar mais seriamente o cenario ao qual tiver atribuido maior probabilidade
de acontecer.

Ao montar a equipe de desenvolvimento de cendrios, leve em conta a
participacéo e o comprometimento da alta administracéo; a organizagdo como
um todo; a presenca de pessoas com criatividade e disposicao, critérios amplos
e capacidade de trabalhar em equipe.

Como cada cenério exige que as empresas possuam uma estratégia
bastante diferente, pode parecer que ndo ha nada para fazer até que elas
tenham preparado seus cenarios para o futuro. Isso ndo é verdade. De modo
geral, identificamos cinco estratégias que as empresas podem adotar com
relativa seguranca, independentemente de qual cenério venha a se tornar
realidade, seguem-se (BALDOCK, 2000):

1. Permaneca flexivel. Torne a empresa mais gil. Monte equipes especiais
para administrar a mudanga, em vez de pensar em acgdes ocasionais;

2. Continue experimentando. E a coisa mais importante que uma empresa
pode fazer atualmente, mesmo que signifique comegar uma série de projetos
que ndo cheguem a lugar algum;

3. Conhega a fundo suas competéncias essenciais. SO assim a empresa
sabera como alavancar seus pontos fortes quando as oportunidades surgirem;

4. Continue monitorando 0 ambiente empresarial em todo 0 mundo. 1sso
lhe permitira dominar rapidamente as mudangas significativas, seja a emergéncia
de novos concorrentes que operam pela Internet, sejam os métodos totalmente
novos de formar precos ou as tecnologias novas e desintegradoras;
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5. Figue atento aos insights que vém de fora. Algumas empresas
contratam seus principais executivos em outros setores ou locais para que
tragam uma visao diferente.

Ja para Schwartz (2000) devem ser observados determinador parametros
para correta elaboracdo de cenarios, visto que esses procuram definir passos
l6gicos para a implementacéo e eficaz desta ferramenta de gestéo.

Observa-se uma estreita relagéo entre as idéias dos dois autores, onde o
monitoramento € uma constante em todo o processo e 0 conhecimento é
buscado em todos os ambientes e varidveis indiferentemente do estagio em
gue se encontra a analise. No entanto 0 que se pode observar, no caso do
BNDES, foi a preocupagdo momentanea em se encontrar e entender as
variaveis que influenciavam e influenciariam as projecoes futuras do Banco,
0 que foi plenamente atendido, para 0 momento.

Contudo o monitoramento do processo, caracteristica intrinseca ao
processo de elaboragdo e analise de cenarios foi descartado e, apesar de toda
esta experiéncia 0 que se vé hoje, € um sistema falido tombado em sua
empéfia, onde o poder de anédlise e aprofundamento apresentado pelo
instrumental até aqui descrito foi trocado pelo "poder” de analise e percepcdo
dos gestores, que preferem a inquietude de suas palavras e ag0es a decisdes
fundamentadas em cenérios previamente construidos e edificados em
opinibes diversas, mas uniformes nos resultados esperados, ou seja, a,
garantia do menor erro e a diminuicdo da inseguranca quanto ao futuro.

Hoje a técnica de construcdo de cenario foi substituida pela previsao do
Banco Central, instituicdo que, por vezes, deixa a desejar no que se refere a
confiabilidade e seguranca dos dados fornecidos, quase sempre amparados
no argumento de garantia da estabilidade econémica do pais. Deve-se
ressaltar que o importante é analisar como a empresa sobrevivera e prosperara
no transcorrer deste século, pois 0s executivos esperam algumas mudangas
altamente desintegradoras, que poderdo culminar no desaparecimento de
algumas das corporagdes gigantescas que dominaram o século passado. Para
evitar que a empresa tenha 0 mesmo fim, 0 momento para comecar a pensar
sobre o futuro é agora.
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