MÉTODOS DE CONSTRUÇÃO DE CENÁRIOS

1. Introdução

Diante das rápidas e radicais transformações que atingem a sociedade contemporânea, a preocupação com o futuro vem tomando uma acentuada importância nas decisões e ações das instituições e organizações no mundo. 

Este fato também vem ocorrendo no campo da estratégia, no qual há quase um consenso que o futuro é um elemento fundamental no pensamento e condução dos negócios, tanto que autores como Chandler (1962), Ackoff (1974) e Andrews (1987) enfatizam que a estratégia deve estar voltada para o futuro. 

Como ferramenta para auxiliar a estratégia a contemplar o futuro, ressalta-se os métodos de cenários, os quais são defendidos por vários autores, a exemplo de Porter (1985) que menciona as técnicas de cenários como um importante instrumental para considerar o futuro no planejamento estratégico. 

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

Embora o estudo de cenários seja muito difundido na literatura internacional e seu emprego seja freqüente em grandes corporações multinacionais, observa-se, quando se refere ao Brasil, que as pesquisas e aplicações são pouco usuais. Esta carência de estudos justifica a elaboração de pesquisas no país que contemplem o assunto. 

3. Definições de Cenários

Segundo MANNERMAA (1991), cenários são estudos do futuro, no qual o futuro não se pode predizer, nem é este o seu objetivo; ao contrário, o desenvolvimento de cenários procura construir diferentes alternativas de futuros e suas interligações. Já GEORGANTZAS & ACAR (1995) definem cenários de uma forma simples, afirmando que estes são usados para se imaginar visões alternativas, favoráveis e desfavoráveis do ambiente de negócios. Para VAN DER HEIJDEN (1996), por sua vez, cenários são derivados de modelos mentais, compartilhados e consensuais, do ambiente; são criados de forma a serem consistentes e propõem descrições de possíveis futuros; o que neles acontece está fora de nosso controle. 

Schwartz (1991) define cenários como configurações de um sistema ou situação que se deseja conhecer em um determinado período. 

4. Conceitos Básicos de Cenários

Um conceito básico em cenários se refere ao de futuro múltiplo. Esta diversidade de futuros no processo de cenários é enfatizada por GODET (1993) que explica que o futuro é múltiplo e diversos futuros potenciais são possíveis; a descrição de um potencial futuro e das progressões necessárias para atingi-lo constitui um cenário. 

Esta característica de multiplicidade de futuros distingue a lógica de cenários da lógica de previsões. SCHWARTZ (2000) esclarece a diferença entre previsão e cenários; afirma que cenários não são previsões, pois simplesmente não é possível prever o futuro, com um razoável grau de certeza, os cenários são veículos que ajudam pessoas a aprender; ao contrário da previsão tradicional de negócios, os cenários apresentam imagens alternativas de futuro e são muito mais do que simples extrapolação das tendências presentes. 

5. O processo de construção de cenários

A construção de cenários é importante porque permite aos estrategistas agir com base em futuros prováveis e desconhecidos. É basicamente uma ferramenta para discussão de idéias, incentivando a criação de um sistema estruturado para monitorar tendências e eventos importantes. Os cenários ajudam a identificar o ponto no futuro em que decisões relevantes terão que ser tomadas.

O processo de construção de cenários passa pelas seguintes etapas:

1. Definição dos propósitos dos cenários e organização da equipe de desenvolvimento;

2. Levantamento de dados para a montagem dos cenários

3. Listagens dos fatores relevantes;

4. Seleção dos fatores mais influentes;

5. Escolha dos assuntos específicos a serem abordados;

6. Agrupamento dos fatores de acordo com as inter-relações e os assuntos escolhidos;

7. Definição da situação atual em termos dos fatores escolhidos;

8. Desenvolvimento do cenário mais provável;

9. Alteração dos fatores básicos para gerar cenários alternativos;

10. Preparação dos cenários alternativos;

11. Verificação da consistência, transparência e amplitude dos cenários;

12. Modificação dos cenários, caso se detectem falhas, e preparo da versão final.

Pode-se identificar os impactos das tendências na organização, considerando grandes temas mapeados no ambiente geral e perguntas sobre tendências, oportunidades e ameaças relacionadas a cada cenário, com um horizonte temporal.

Temas de ambiente geral e tendências a serem verificadas:

· Relações capital-trabalho-sindicalismo; participação do trabalhador na gestão da empresa; remuneração, demandas relativas a desenvolvimento organizacional/treinamento; novas demandas de recrutamento e seleção; novas competências requeridas ao trabalhador.

· Economia: expansão do PIB e inflação; políticas de crédito e de juros; globalização de mercado, taxa de câmbio, gastos públicos, economia mundial.

· Consumidores, mercados e produtos: ambiente competitivo, modelo de negócios mais apropriado a novo ambiente competitivo; expectativa e comportamento dos consumidores em relação aos produtos/serviços; novos produtos, direito do consumidor, avanços da tecnologia.

· Sociedade e política - intervenção do Estado na economia; privatizações, legislação, atuação do legislativo e judiciário no ambiente de negócios; proteção ao meio ambiente.

· Tecnologia: tecnologia da informação; telecomunicações; relacionamento com os consumidores; biotecnologia; organização dos processos de trabalho.
O passo seguinte é identificar acontecimentos externos à organização através das oportunidades (contribui positivamente para o exercício da missão da organização e concretização de sua visão) e ameaças (podem prejudicar) que estão presentes em cada tendências.

Uma vez identificadas as tendências, oportunidades e ameaças, a organização pode começar a agir, de modo a aproveitar as oportunidades, minimizar as ameaças.

O estudo de cenários, não se procura prever exatamente o que vai acontecer no futuro, e sim, compreender as conseqüências de possível no ambiente de negócios e, portanto, saber o rumo que se está tomando.

6. Metodologias de cenários

A lógica interna dos cenários constituiu razão de classificação dos métodos de construção de cenários. Sob este ângulo, três são as principais categorias encontradas: (a) Lógica Intuitiva (Intuitive Logics), (b) Análise do Impacto Cruzado (Cross-impact Analysis) e (c) Análise do Impacto das Tendências (Trend-impact Analysis). Esta classificação foi elaborada por HUSS & HONTON (1987). 

6.1. Lógica Intuitiva (Intuitive Logics)

Foi inicialmente descrito por Pierre Wack, e utilizado na Shell. Posteriormente, Peter Schwartz o adotou na Stanford Research Institure e na Global Business Network (GBN). 

De acordo com RINGLAND (1998), essencialmente este método destina-se a encontrar meios de mudar o pensamento dos administradores para que possam antecipar o futuro e se preparem para tal; enfatiza a necessidade de criar um conjunto de histórias críveis e coerentes sobre o futuro para testar planos de negócios ou projetos. 

6.2. Análise do Impacto Cruzado (Cross-impact Analysis)

MILLETT (1998) esclarece que a origem deste método se encontra nos estudos desenvolvidos pela RAND Corporation e que para torná-lo efetivo é preciso construir modelos formais de estudo dos efeitos das tendências. Esclarece ainda que o método inter-relaciona todas as tendências e pontos identificados na resposta a uma questão de estudo; esta inter-relação é mensurada através de um modelo matricial a que atribui valores numéricos. 

RINGLAND (1998) aponta que este método é usado em sistemas complexos; concentra-se em analisar como as forças que influenciam uma organização podem interagir para produzir efeitos maiores, ou alavancar o efeito de uma força em função de sua realimentação.

6.3. Análise de Impacto de Tendências (Trend-impact Analysis)

Segundo GEORGANTZAS & ACAR (1995) o método de Análise do Impacto de Tendências começa com a avaliação, através de especialistas, pelo processo Delphi, das tendências do ambiente; a estas podem ser adicionadas as influências no futuro de outros fatores; e o resultado da análise pode ser usado para o desenvolvimento de possíveis futuros.

7. Principais Métodos de cenários

Vários métodos de construção de cenários encontram-se na literatura. A seguir são apresentados os modelos mais citados.

7.1. SRI International

O modelo da SRI emprega o método da Lógica Intuitiva. A organização originalmente denominada Stanford Research Institute, posteriormente transformou-se em SRI International. Mais recentemente foi fundada a empresa SRI Consulting – Business Intelligence - SRIC-BI, por ex-funcionários da SRI International.

7.2. Global Business Network - GBN 

Assim como o modelo da SRI, o modelo da GBN também emprega o método de Lógica Intuitiva. 

7.3. Future Mapping 

Não se pode afirmar que seja uma metodologia de Lógica Intuitiva, mas aproxima-se mais desta que da Análise do Impacto Cruzado e Análise do Impacto das Tendências. 

7.4 Battelle Memorial Institute 

Um dos modelos baseados no método de Análise do Impacto Cruzado, muito citado na literatura, é o do Battelle Memorial Institute. 

7.5. Análise Prospectiva 

GODET & ROUBELAT (1996) explicam que este método foi desenvolvido por Godet entre 1974 e 1979, período em que dirigia o Departamento de Estudos Futuros da SEMA Metra Consulting Group, empresa francesa de consultoria. 

7.6. Comprehensive Situation Mapping - CSM 

Este método apesar de não atribuir probabilidades para impactos cruzados, o que o tornaria um típico modelo da metodologia de análise do impacto cruzado, considera os impactos cruzados. O CSM, embora não tão divulgado quanto a Análise Prospectiva e o Battelle, apresenta um diferencial: a representação diagramada. 

7.7. Análise do Impacto de Tendências

HUSS & HONTON (1987) reportam que a Análise dos Impactos de Tendências iniciou-se no começo dos anos 70, tendo sido praticada pelo Futures Group, uma empresa de consultoria americana. O modelo fundamenta-se na projeção de variáveis dependentes, com base nas tendências, que em uma fase secundária se ajustam a partir da ocorrência de eventos. 

7.8. DSI – Decision Strategies International 

O modelo de construção de cenários da DSI – Decision Strategies International foi desenvolvido por Schoemaker. Assim como Schwartz e Van der Heijden, Schoemaker atuou na área de planejamento de cenários na Royal Dutch/ Shell. Não surpreende, pois, que este modelo também se baseie na metodologia da Lógica Intuitiva, a mesma empregada na Shell e 

na GBN. 

7. Considerações Finais

O processo de construção de cenários apresenta diversas metodologias e métodos. 

Invariavelmente são bastante complexos e custosos, dificultando sua disseminação e, por conseguinte, a implementação por toda a organização. 

Via de regra são compostos de rigores metodológicos, em sua maioria sem muita penetração nas empresas, nas consultorias e no mundo acadêmico. Entretanto se operacionalizadas em conjunto por organizações, por meio de suas associações de classe podem se tornar um importante instrumento na conduta dos negócios. 
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Uma recente pesquisa (abril/98) sobre o grau de satisfação popular em relação às administrações municipais do Espírito Santo revelou aspectos interessantes quanto ao nível dos serviços ofertados à população.

A Prefeitura de Vitória propôs à sociedade, com o Projeto Vitória do Futuro, a elaboração de um plano estratégico com vistas a delinear a cidade desejável que se pretende construir até o ano 2010.
O processo desenvolveu-se em cinco fases: planejamento e identificação dos estudos básicos e temáticos; organização; diagnóstico; cenários; estratégias e projetos.
A terceira fase, de elaboração de cenários, iniciou-se com a primeira reunião do Conselho Municipal, na qual foi apresentada a metodologia do processo. A partir daí, ao final de cada fase, houve uma reunião do Conselho, num total de quatro, nas quais eram apresentadas as conclusões da fase anterior.

A cada etapa, o Conselho era ouvido, por meio de pesquisa realizada junto aos seus

membros, sobre a visão que tinha da realidade da cidade, dos cenários e das estratégias.
CENÁRIOS

Poucas cidades no mundo já utilizaram cenários em seu planejamento, sendo Vitória a pioneira no Brasil. Os cenários são um instrumento auxiliar do planejamento estratégico, que ajudam a formular o modelo desejado para a cidade e as estratégias para atingi-lo. 
Cenários não são previsões, não procuram identificar o que deve ocorrer, mas, sim, o

que pode ocorrer. Eles procuram descrever caminhos alternativos para o futuro, levando as pessoas a pensar o futuro de diferentes maneiras.
A idéia básica que inspira a metodologia de cenários é a de que o futuro é moldado no

presente pela ação dos indivíduos, organizações e instituições. Ela permite uma atitude ativa e criativa em relação ao futuro, já que ele é construído pelos atores a partir de sua ação no presente. O futuro deve ser estudado

com vistas a iluminar as ações no presente. 
Foram elaborados dois cenários contrastantes para Vitória, um inercial e um desejável. O cenário inercial, O Caminhar do Caranguejo,

representa um futuro que poderá ocorrer caso não sejam tomadas as medidas

necessárias para superar as desvantagens e aproveitar as oportunidades que se

apresentam. Nesse cenário, Vitória caminharia para trás.

O cenário desejável, O Salto do Marlim Azul, é aquele que poderá ser atingido caso

a cidade consiga implementar uma estratégia adequada.
Os cenários são um instrumento auxiliar do planejamento estratégico, que ajudam a formular o modelo desejado para a cidade e as estratégias para atingi-lo. 

O SALTO DO MARLIM AZUL 

Nesse cenário, Vitória apresentar-se-á como centro de intercâmbio com o Exterior, concentrando os serviços nobres de apoio a essa atividade, com excelente infra-estrutura de comunicação e lugar de moradia para a população de renda mais elevada da região metropolitana. A cidade terá seu espaço valorizado. A manutenção das áreas preservadas e o tratamento dado ao patrimônio histórico, cultural e natural e à paisagem urbana possibilitarão o surgimento de novos vínculos dos moradores com a cidade. 

O processo de crescimento das atividades portuárias, que será intenso nesse cenário, bem como de indústrias, sobretudo as de transformação de produtos de laminação de aço, que se instalarão nos demais municípios da Grande Vitória, exigirá investimen tos maciços em logística de transportes e na preservação do meio ambiente. Como resultado, haverá geração mais intensa de empregos diretos e indiretos, dinamizando o mercado de trabalho na região. 

O conceito de desenvolvimento sustentável presidirá esse processo e exigirá, para garantir a qualidade ambiental e a qualidade de vida, intensas negociações e uma atuação responsável dos atores envolvidos. 

No Plano Estratégico Vitória do Futuro estão listadas 68 estratégias e 130 projetos que, se executados com ampla participação da sociedade, certamente conduzirão a cidade ao cenário O Salto do Marlim Azul. 

