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Resumo:

O presente trabalho tem por objetivo apresentar as principais discussões no Brasil e no mundo acerca do uso da Técnica de cenários, em especial com a aplicação, em sua execução, do Método Delphi. Como um aprofundamento da discussão teórica havida a partir da revisão da literatura sobre o tema, oferecemos uma síntese de dois estudos de Cenários realizados no Brasil. 

Podemos notar que, a partir da revisão bibliográfica e dos exemplos buscados, essa técnica já está bastante difundida em nosso país, havendo organizações e profissionais habilitados para conduzir com sucesso esse tipo de estudo. 

A utilização do método delphi provoca o aparecimento, em ambos os estudos realizados, de cenários singulares e distintos entre si, que parecem ser suficientes para instrumentalizar organizações na construção de estratégias de longo prazo no ambiente brasileiro. Invariantes, germes, tendências pesadas e os principais drivers dotam o planejador estratégico de hipóteses suficientemente robustas para a definição e/ou redefinição das visões e missões e valores permanentes de suas empresas. Decisões estratégicas encontram nestes cenários o necessário suporte e a indispensável fundamentação para a construção de um planejamento equilibrado e flexível.

Introdução

Imagine-se no futuro, cercado por um conjunto articulado de circunstâncias verossímeis e diga o que a sua empresa deverá estar fazendo diante dessa situação. Essa é a proposta, simples e ousada, da técnica de cenários. Extraída da terminologia teatral, cenários acabou por tornar-se, em Administração, sinônimo de reflexão sobre o futuro e suas múltiplas possibilidades. Peritos em diversas áreas são chamados a construir uma ou mais cenas futuras, recheadas de nuanças e detalhes, e convidam o administrador a analisar essas composições cênicas e dizer qual a melhor estratégia da empresa para essa situação. 

O que, em princípio, parece simples, assume contornos complexos no momento de sua execução. Inicialmente, estabelece-se diversas opções básicas: tentaremos acertar o futuro em nosso cenário? Ou bastarão suposições completas e plausíveis sobre alternativas para que a empresa possa exercitar seu pensamento estratégico com esse futuro? Faremos um ou mais cenários? Se forem mais de um, quantos serão? Quem deve participar da construção do cenário e das estratégias, os consultores, os especialistas, os acadêmicos, os funcionários da próprias empresas ou todos eles? Como deve se dar essa participação e que metodologia utilizar?

Enfim, questões cruciais nos aguardam antes mesmo do início do trabalho. Há, sem dúvida, uma grande literatura a respeito do assunto, mas, como veremos, as divergências dos autores adicionam outras indagações que solicitam novas investigações. Nas próximas páginas, este artigo buscará descrever as principais evoluções havidas na literatura sobre  Técnica de cenários, através da revisão de seus principais métodos e procedimentos e o ponto de encaixe entre a Técnica de cenários e o planejamento estratégico das empresas. Por fim, apresentaremos uma síntese de duas aplicações da Técnica de cenários na realidade empresarial brasileira recente.

Um pouco de história 

Fazer previsões sobre o futuro é uma profissão antiga. Para Schwartz (2000), os primeiros estudiosos que buscaram padrões objetivos para prospecção do futuro teriam sido os egípcios, que empregavam sua experiência na avaliação das condições gerais do Rio Nilo, na sua cabeceira, em busca de perspectivas para cheias ou estiagens, fatores determinantes para as futuras colheitas e para toda a economia da nação. Há também inúmeros antecedentes na literatura de ficção, na qual autores procuravam conceber um futuro em todas os seus contornos e definir como a sociedade humana deveria estar operando nessas condições previstas. Exemplos disso são O Ano 2000, escrito em 1975, de H. Kahn, o livro 1984, de George Orwell, escrito em 1948, e o clássico L´ile des Pingouins, de Anatole France, de 1908. 

Meramente ficcionais ou preenchidos de algum nível de reflexão sociológica ou ideologizante, o fato é que esses textos levavam o leitor a um futuro, propiciando momentos de reflexão sobre os caminhos e descaminhos da humanidade e o destino que a aguarda. No universo da administração de empresas, o evento institucional que parece marcar o interesse pelo uso dos cenários se deu na década de 60. Herman Kahn cria o Hudson Institute, proporcionando o desenvolvimento de estórias baseadas na visão do “futuro-agora” – uma versão preliminar do que mais tarde veio a se constituir na técnica de cenários. De maneira quase concomitante, Ted Newland, executivo da Shell, introduzia o “Pensando o Futuro” na companhia, um programa que representou o primeiro grande avanço nessa área no âmbito da administração privada. É de se registrar o esforço pioneiro e precursor do “Standford Research Institute” (SRI) de 1947, que intermitentemente avançava sobre essa temática, dando a ela forma definitiva com a criação, em 1968, do “Futures Group”, cujo propósito era o de criar cenários para o futuro da sociedade americana. Foi nesse contexto que se desenvolveu a série de pesquisas sobre o consumidor americano (“Values & Lifestyles” – VALS), a criação de cenários para a agência de proteção ambiental americana (“Environment Protection Agency” – EPA), entre outros. É de admitir-se, que até esse momento, pela ausência de uma teorização mais profunda, o processo de criação de cenários era ainda bastante informal, baseando-se principalmente no pensamento criativo e pouco articulado com a tomada de decisões. 

O caso da Shell

A primeira experiência de planejamento de organizações com uso de cenários ocorre em solo Europeu sob o título “Une image de la France en l´an 2000” (Shwartz, 2000), um cenário promovido pela Datar, organismo de Administração pública da França, em 1971, um estudo de tendências geográficas para a França no último quartil do século XX. O autor ressalta ainda que foi, apenas na petrolífera Shell, que a técnica de cenários encontrou o lugar para ganhar maior impulso e consistência teórica. 

Logo após a 2a. Guerra Mundial, a Shell já se utilizava de projeções de futuro para proceder ao planejamento de recursos físicos necessários a suas operações. Foi em meados dos anos 60, porém, que essa técnica passou a ser usada também para a orientação econômico-financeira da companhia. Nos anos 70, essas projeções de futuro marcaram a introdução da técnica de cenários, que, nos anos 80, notou o alargamento do horizonte de planejamento, com a introdução sistemática de fatores geopolíticos entre os planos de análise. Shwartz ainda relata que uma das conseqüências diretas dessa prática em torno das reflexões sistemáticas sobre o futuro foi a habilidade demonstrada por essa companhia de reagir rapidamente às bruscas e profundas mudanças havidas nesse setor, levando a Shell a uma posição de liderança entre as petroquímicas. 

No Brasil, a técnica de cenários já foi visitada diversas vezes, tanto por organismos públicos quanto privados. Exemplos disso são os Cenários Socioenergéticos para a Amazônia (1998-2020), realizados pelo Ministério das Minas e Energia, e o estudo de cenários Perspectivas para o Mercado de Consumo diante dos atentados nos EUA, apresentado no X Provar, em outubro de 2001. Veremos mais adiante os detalhes e conclusões destes dois estudos na seção Aplicações.

Por que pesquisar o futuro?

Para Bontempo (2000), “as transformações econômicas, tecnológicas, sociais e políticas e também sua propagação tornam-se cada vez mais ágeis, radicais e inesperadas, obrigando a organização a se adaptar rapidamente a esta nova realidade para conseguir vencer a concorrência e manter sua posição no mercado”. A grande preocupação é, portanto, com a capacitação das empresas na reação às mudanças no ambiente competitivo. Para Kotler (cit in Bontempo, 2000), “a taxa de mudança ambiental irá aumentar e as pressões sobre as organizações para se transformarem crescerão nas próximas décadas” (Kotler, 1996, cit in: Bontempo, 2000). O que permite a Bontempo (2000) concluir que “a única solução racional é, portanto, aprender como gerar mudanças bem sucedidas, numa postura pró-ativa, e passar este conhecimento adiante” (Bontempo, 2000).

Dessa forma, na opinião de Bontempo (2000) o grande desafio corporativo é a adaptação à mudança, a qual deve ocorrer em três níveis:

A. Reação a mudanças não previstas; B. Antecipação a mudanças, isto é, visualizar o que tem probabilidade de ocorrer e se preparar para esta nova realidade; C. Liderança ante as transformações, ou seja, criar as mudanças às quais os outros devam reagir

A prospecção do futuro é, neste entendimento, uma condição essencial para a obtenção de vantagem competitiva pelas organizações, embora encontre diversos fatores limitantes que deverão ser levados em conta. Primeiro, os resultados obtidos a partir das diversas técnicas existentes devem ser integrados à administração estratégica, mais especificamente, ao processo decisório. Segundo, a organização deverá estar ciente da impossibilidade de previsão acurada sobre o futuro. Por fim, é importante deixar claro que ela não elimina o risco das escolhas estratégicas, embora expanda o pensamento dos gestores, e dê maior clareza sobre os players em ação.

Métodos de Prospecção do Futuro

Diversas técnicas e metodologias de pesquisa têm sido usadas com o intuito de realizar prospecções ambientais e de futuro. Diffenbach (1983) identifica 14 técnicas de análise das variáveis ambientais utilizados por grandes empresas. São elas: Opinião de Especialistas, Extrapolação de Tendências; Cenários alternados; Cenários simples; Simulação de modelos; Brainstorming; Modelos causais; Projeções Delphi; Análise de Impactos Cruzados; Análise de Inputs e Outputs; Previsões exponenciais; Monitoramento de sinais; Árvore de relevância; Análise morfológica.

Bethlem (1996) propõe uma divisão nas técnicas de previsão quantitativas e qualitativas. Nas técnicas quantitativas, por sua vez, distingue as de análise e projeção de série temporal e os métodos causais. As técnicas de análise e projeção temporal são mencionadas: Média móvel, amortecimento exponencial, método de Box Jenkins, X-11, projeção de tendências. Nos métodos causais, são mencionados: Modelo de Regressão, Modelo Econométrico, Pesquisa sobre Intenção, Modelo de Input-output, Modelo Econômico de Input-output, Índice de Difusão, Indicador Líder e Análise do Ciclo de Vida.

Nas técnicas qualitativas, são mencionadas como sendo as principais: Método Delphi, Consenso de Grupo, Pesquisa de Mercado, Previsão Visionária, Analogia Histórica e Técnicas Criativas.

Glueck (1976) indica três grupos de técnicas para pesquisa e análise ambienta: Coleta de informações, Espionagem e Previsões. Sendo que o grupo de previsões é subdividido em técnicas qualitativas (Painéis de Especialistas, Método Delphi), comparação e projeção histórica (baliza tendências atuais e as extrapola para o futuro) e modelos causais (comparação de fatores ambientais com os fatores da companhia). 

Utterback (1979) afirma que os métodos de previsão de mudanças ambientais seriam Quantificação da opinião de especialistas, Extrapolação de tendências passadas, análise ou monitoramento do ambiente, Simulação de interação entre as mudanças e restrições das variáveis ambientais. 

Para Kotler (1996), podemos identificar diversos Métodos de Prospecção do Futuro. São eles: Extrapolação de tendências - ajuste de curvas mais confiáveis a séries de tempos passadas; Correlação de tendências - indicadores de avanço e retrocesso a partir de séries de tempos; Modelagem econométrica - equações para descrever o sistema vigente; Análise de impacto cruzado - conjunto de tendências-chave e impacto de uma delas sobre as demais; Previsão de demanda/risco - convergência e apelo entre eventos-chave e tendências importantes da sociedade; Método delphi - Rodadas com especialistas que estabelecem as variáveis e indicadores críticos e avaliam os eventos prováveis, havendo o aperfeiçoamento das hipóteses e julgamentos após cada fase (busca do cenário mais provável); Cenários múltiplos - construção de imagens de futuros alternativos, cada um com consistência interna e tendo relevância, além de certa probabilidade de ocorrência 

Em nosso presente estudo, nos concentraremos na avaliação sobre estas últimas duas técnicas, cujo uso combinado permite conclusões relevantes para a tomada de decisão. Como se pode ver, o número de técnicas de previsão é bastante amplo, e sua nomenclatura nem sempre é uniforme, podendo existir técnicas iguais com denominações diferentes entre autores. 

A construção de estratégias de longo prazo com o uso da técnica de cenários 

Empresas realizam seus planejamentos estratégicos com o objetivo de poder lidar com a incerteza do futuro (THOMAS, 1994; FIORENTINO, 1991). Parte-se da conjuntura atual em busca de Cenários Futuros que sejam considerados plausíveis e coerentes entre si. A idéia é aprender a lidar não com apenas um, mas com vários futuros possíveis, havendo igual relevância entre discutir sobre o futuro que nos aguarda e o caminho que percorremos até ele. Uma definição para cenários seria, assim, “o conjunto formado para descrição de uma situação futura e os encaminhamentos dos acontecimentos que permitem passar da situação de origem à situação futura” (Bluet & Zemor, 1970). Definindo cenários sob uma visão empresarial, para esses autores, teremos que obter uma descrição coerente do ambiente da empresa (seus mercados, clientes, concorrentes, fornecedores, grupos de poder e pressões que os cercam) de forma esquemática, modelada por seus parâmetros essenciais, cada um afetado por um valor e por um estado determinado. Disso podemos definir a técnica de cenários como sendo um conjunto de técnicas investigativas que visam a identificar os vários futuros possíveis e os caminhos que nos conduzirão até algum deles.

Sob uma ótica menos pragmática, Schwartz (2000) afirma que “a técnica de cenários é uma ferramenta para ordenar as percepções de uma pessoa sobre ambientes futuros alternativos nos quais as conseqüências de sua decisão vão acontecer”, ou ainda nas palavras deste autor, um “salto imaginativo no futuro”.

Cenários e a Organização

Os cenários são, portanto, “plataforma para conversações estratégicas que levam à aprendizagem organizacional contínua a respeito de decisões-chave e prioridades” (Schwartz, 2000: 13). Devemos escolher de 3 a 5 futuros mais representativos e levar a organização a refletir sobre eles, construindo as condições necessárias para que ela aprenda sobre o futuro e suas múltiplas possibilidades. Isto por que um único cenário imobiliza a organização em torno de solução única, tornando-a incapaz de reagir caso o “previsto” não aconteça, enquanto dezenas de opções dispersariam a capacidade gerencial em torno de detalhes e nuanças de menor impacto. O objetivo não é uma fotografia precisa do amanhã, mas decisões estratégicas mais acertadas e abrangentes. Como afirma um provérbio árabe, citado por Schwartz, “aquele que prevê o futuro mente, mesmo se disser a verdade”. Nosso papel, portanto, parece ser o de conjecturar sobre os diversos futuros possíveis, aumentando a velocidade de reação da empresa quando da ocorrência de um fato próximo ao previsto.

Schwartz (2000) insiste em que os objetivos da aplicação de cenários poderiam ser sintetisados em um conjunto de estreito de frases: refletir sobre o panorama corporativo presente e futuro; enriquecer os pontos de vista especializados; perceber todos os diferente aspectos de cada panorama; sensibilizar os indivíduos às interações ambiente-empresa; facilitar as reações aos eventos; desenvolver a flexibilidade e adaptabilidade da empresa; preparar e facilitar a tomada de decisão. Especialistas de dentro e de fora da companhia serão chamados a refletir em conjunto sobre esses tópicos, buscando captar a essência e as nuanças desses moldes de futuro.

O Processo dos Cenários

Para outro autor (Schoemaker, 1992), o processo de construção de cenários deve contemplar as seguintes etapas:

1. Isolar a decisão que se quer tomar, 

Um cenário não seria uma ferramenta capaz de sanar todos os problemas de uma única vez, havendo a necessidade de construí-lo com a finalidade específica de resolver uma questão ou decisão a ser tomada.

2. Isolar fatores-chave que afetam essa decisão, considerando-se que tais fatores-chave podem ser considerados como Constantes, Evolutivos ou Erráticos

Há diversos fatores-chave que conduzirão a situação atual até o momento futuro que se avalia. Alguns desses fatores não irão mudar dentro desse período de tempo, sendo considerados aqui como Constantes. Exemplos típicos são o clima, a geografia em geral, mas podem ser elencados aqui outros itens que, dentro do período de tempo estudado, não irão se transformar. Os fatores Evolutivos são aqueles que tendem a mudar mas de modo razoavelmente previsível, como o crescimento da população, os índices de preços (para períodos curtos de tempo) entre outros. Já os fatores Erráticos são aqueles cuja performance ao longo do período avaliado é totalmente imprevisível, requerendo a construção de cenários alternativos que contemplem suas múltiplas possibilidades.

3. Construção dos Cenários 

É o momento da elaboração do “conjunto de futuros” sobre o qual a organização irá debruçar-se, articulando um profundo conhecimento do presente com as prospecções em torno dos fatores constantes, evolutivos e erráticos.

4. Aprendizado organizacional sobre as estratégias viáveis para cada um desses Cenários

Objetivo principal da técnica, o aprendizado organizacional acontece já durante a elaboração dos cenários, quando os diversos colaboradores envolvem-se em um processo sistemático de “pensar o futuro”, mas concretiza-se com os cenários já elaborados e prontos para acomodarem as estratégias necessárias para cada um deles.

Passos para a Construção de Cenários

Ainda segundo Schoemaker (1992), no tópico da Construção de Cenários, podemos identificar os seguintes momentos:

Definir o escopo. Corresponde à determinação do horizonte de tempo e o assunto mais relevante para a empresa neste período. 

Identificar os principais grupos de interesse. Expressa a atividade de determinação das partes que possam estar interessadas neste assunto, que possam ser afetadas por ele ou possam influenciá-lo, identificando seus papéis, interesses e posições de força. 

Identificar as tendências básicas. É a atividade de avaliação da influência (positiva, negativa ou incerta) da tendência de cada variável relevante para o assunto selecionado, nos diversos ambientes (político, econômico, sócio-cultural, tecnológico, legal). Se não houver consenso quanto a essa tendência, ela será enquadrada como uma incerteza. 

Identificar as incertezas relevantes. Corresponde à identificação dos eventos cujos resultados são incertos e que afetarão significativamente o assunto selecionado. Para cada incerteza devem-se identificar os possíveis resultados. 

Construir os cenários. Apoiado nas várias abordagens (por exemplo: universos extremos, com todos elementos positivos em um cenário e todos os negativos em outro) definem-se linhas gerais de alguns cenários aprendizes. É fato que a maioria dos Cenários são organizados no formato bad-to-good, ou seja, cria-se um arco de opções que vai da mais otimista à menos otimista passando por uma ou mais situações intermediárias. A limitação desse recurso é que as pessoas tendem a identificar as posições intermediárias como as mais prováveis e concentrar suas reflexões sobre elas.

Testar a consistência e plausibilidade. Para cada cenário aprendiz deve-se verificar a compatibilidade das tendências com o horizonte escolhido, a consistência das combinações de resultados das incertezas e a sua estabilidade (considerando as possíveis reações dos grupos de interesse) 

Desenvolver os cenários aprendizes. Os cenários aprendizes devem ser desenvolvidos e analisados (na prática, limita-se à construção de 3 a 5 cenários mais relevantes). 

Identificar as necessidades de pesquisa. Os cenários aprendizes auxiliam a identificar os “pontos-cegos” de conhecimento e a eventual necessidade de pesquisas para maior compreensão das incertezas e das tendências. 

Desenvolver modelos quantitativos. Se for necessário, formalizar interações ou quantificar conseqüências.

Evoluir para cenários de decisão. Em um processo interativo deve-se convergir para cenários preferenciais (segundo julgamento dos participantes), que auxiliem a decisão sobre novas estratégias ou novos produtos. 

Integração dos cenários ao planejamento estratégico

Todo o esforço em torno da construção de Cenários parece justificar-se sempre que a organização puder elaborar respostas às suas perguntas cruciais sobre o futuro. Se tivermos mais de um  ou todos os cenários, como sugere a técnica, teremos mais de uma resposta, embora a busca por estratégias válidas para mais de um ou todos os cenários – as Estratégias Robustas – seja bastante importante (Schwartz, 2000).

Para que a organização possa de fato elaborar respostas estratégicas aos cenários formulados, é interessante que se faça uma apresentação estimulante dos cenários aos diferentes grupos estratégicos em vários níveis, com o objetivo de provocar reações na assistência (Schwartz, 2000). Muito embora normalmente não se utilizem recursos cenográficos propriamente ditos com o intuito de “criar a cena”, o uso de recursos audiovisuais que estimulem a imersão dos participantes no ambiente proposto é bastante recomendada. A idéia é, portanto, envolver os decisores na “cena” futura e instigar sua imaginação nesse “ambiente”

No processo de exploração das respostas obtidas, esse autor enfatiza que podemos nos valer das decisões preparadas (Cenário + Resposta Estratégica) de três maneiras, individualmente ou em conjunto:

a) Abandonar a estratégia atual por aquela formulada no processo

É pouco provável que uma organização mergulhe no processo de elaboração de Cenários e sua estratégia corrente saia “ilesa”. O mais provável, por conseguinte, é que as discussões acabem por mudar posturas e planejamentos atuais, mesmo antes de concluído o trabalho de construção de Cenários. 

b) Identificar as Estratégias Robustas que nos preparem melhor para os diversos futuros

Durante o processo de uso da Técnica de cenários, muitas respostas estratégicas emergirão dos debates advindos. Algumas delas apresentar-se-ão válidas para os diversos cenários futuros imaginados, sendo denominadas de Estratégias Robustas por essa capacidade de resistir a diferentes contextos e ambientes.

c) Criar situações favoráveis e impedir que se produzam aquelas julgadas desfavoráveis à organização

Conceitualmente próxima do que denominaremos mais adiante de Cenários Normativos, esta atitude está ligada à possibilidade de a empresa, ciente das possibilidades abertas adiante, tomar atitudes de gestão que neutralizem os efeitos indesejáveis correlacionados ao surgimento desse cenário desfavorável.

Sendo assim, avaliando essa técnica sob o ponto de vista do planejamento estratégico, Bontempo (2000) afirma que os cenários podem ser usados para: identificar sinais de advertência; avaliar a robustez de suas competências; gerar melhores opções estratégicas; avaliar o risco retorno de cada opinião frente às incertezas; ajudar a comunicar a mensagem da empresa; pensar globalmente para desenvolver alianças estratégicas. 

Cenários: Principais Conceitos

Embora a Técnica de cenários seja recente e seu desenvolvimento tenha se dado de maneira pouco estruturada, no contato com a literatura de Cenários é possível notar a presença de alguns conceitos mais recorrentes, úteis quando da elaboração de atividades ou leitura de relatórios da matéria. Eles foram agrupados no Manual de Prospectiva Estratégica (SEMA, Lisboa, 1974) e seus principais verbetes são: 

- Invariante: Fenômeno que se supõe permanente até o horizonte estudado (clima)

- Tendência Pesada: movimento que afeta um fenômeno num certo período (urbanização, demografia)

- Germes: Fatores de mudança, quase imperceptíveis que constituirão tendências pesadas amanhã (“Fato Portador de Futuro” – P. Massé)

- Atores: aqueles que desempenham papel importante no sistema por meio das variáveis em que atuam                     

- Estratégia: Planejamento de longo prazo

- Tática: Recursos e métodos de curto prazo, utilizados na busca da concretização da estratégia organizacional

- Conflito: Confrontação de estratégias antagônicas de atores ou explosão de tensão entre duas ou mais tendências pesadas

- Técnica de cenários Extrapolativa

- Previsão de eventos futuros pela extrapolação de eventos verificados no passado

- Baseia-se na invariância dos fenômenos presentes, na inexistência de germes transformacionais, na manutenção em cena dos atuais atores e na previsibilidade dos conflitos

- Gera a visão de um futuro mais “provável”

- Técnica de cenários Exploratória

- Concentra a atenção na análise dos processos de mudança

- Busca intuir os caminhos alternativos viáveis para o futuro, identificando-se os drivers transformacionais

- Gera a visão de um conjunto de futuros alternativos e contrastantes

- Técnica de cenários Normativa

- Busca orientar as ações das organizações no futuro, guiando-as por valores e necessidades

- É derivada e complementar às técnicas extrapolativa e exploratória

- Gera a visão de um futuro almejado e desejável

Cenários: Principais Desafios

O maior entrave que uma organização pode enfrentar durante o processo de criação de Cenários é a suposição de que podemos adquirir um pacote pronto, preparado em um único esforço de elaboração e externo à empresa. Ao contrário, este não é um exercício isolado, requerendo um processo contínuo de “conversação estratégica” (Heijden: 1996).

Trata-se, assim, de um processo coletivo, envolvendo um alto grau de interação humana. Colaboradores externos deverão ser chamados, seja para oferecer suas idéias na condição de especialistas dos assuntos discutidos, seja para organizarem o esforço em si. Mas o contato mais intenso e significante é o dos colaboradores mais próximos da organização. Por essa razão, um exercício de Técnica de cenários atende às necessidades de uma organização específica, não havendo possibilidade de aquisição de “pacotes” de cenários por mais de uma organização.

Para Heijden (1996), por estarmos pensando o futuro e suas múltiplas possibilidades, o exercício não envolve apenas conhecimentos articulados e codificados, mas faz uso de idéias e percepções tácitas e em construção. Adicionalmente, deve-se levar em conta o fato de que nenhum driver isolado comanda as tendências; estas se constroem pela interação dos fatores-chave. Já os drivers deverão receber uma atenção especial, pois cada um deles possui diferentes impactos em diferentes épocas, países ou organizações além de não necessariamente agirem de modo colaborativo; às vezes, ao contrário, suas ações são conflitantes entre si.

Cenários e o método delphi

Na construção de Cenários, utilizam-se diversas técnicas, como os focus group, matrizes de impacto cruzado, com destaque para o método delphi para a elaboração de múltiplos futuros e suas rotas possíveis. 

A metodologia delphi, disseminada no início dos anos 50 pela Rand Corporation, tinha por objetivo original desenvolver procedimentos para aprimorar o uso de especialistas na previsão tecnológica (WEBLER et alli, 1991; KUESPERT, ESTES, 1976; MITCHEL, 1992; WRIGHT, 1994; WRIGHT, 1989; Sáfadi, 2001), buscando um consenso de suas opiniões. Em síntese, é um método para estruturar processos de comunicação coletiva, permitindo a um grupo de indivíduos lidar com um problema complexo.

Há, nesse método, a despeito de possíveis variações em sua aplicação, três premissas básicas. Como se pretende reunir as idéias de especialistas, mas evitar que haja influência prévia das idéias de uns sobre os outros e também o constrangimento de eventuais mudanças futuras de opinião, busca-se garantir o anonimato dos respondentes. 

A segunda premissa é a representação estatística dos resultados de cada rodada de questões. Quando as respostas da primeira rodada voltarem e forem tabuladas, o ideal é que sejam feitas representações estatísticas de modo a possibilitar, para a segunda rodada, uma melhor visualização por parte dos respondentes, de qual a sua posição perante o grupo. Adicionalmente, a representação estatística oferece a possibilidade de o organizador dos debates acompanhar o processo de criação do consenso entre os especialistas, objetivo central da técnica. 

Por fim, já mencionado acima, o método delphi implica o feedback de respostas do grupo para reavaliação nas rodadas subseqüentes. Tanto as respostas fechadas quanto as abertas deverão ser tabuladas e reenviadas, anonimamente, aos respondentes, para que suas visões possam ser aprofundadas.

O método delphi, na resenha da literatura deste artigo, aparece com características muito peculiares na pena dos diversos autores. Assim, pode-se afirmar que esse método é especialmente recomendável quando não se dispõe de dados quantitativos ou estes não podem ser projetados para o futuro com segurança, em face de expectativa de mudanças estruturais nos fatores determinantes das tendências futuras, ou seja, quando há rupturas ou descontinuidades no ambiente ou no assunto específico que se pretende estudar.

De igual maneira, sua estrutura básica é bastante simples. Um questionário interativo circula repetidas vezes por um grupo de peritos em busca da formação de consenso entre os participantes. Na primeira rodada, os especialistas recebem um questionário, preparado por uma equipe de coordenação, e a eles é solicitado responder individualmente todas as questões. As respostas das questões quantitativas são tabuladas, recebendo um tratamento estatístico simples, definindo-se a mediana e os quartis, e os resultados são devolvidos aos participantes na rodada seguinte. Quando há justificativas e opiniões qualitativas associadas a previsões quantitativas, a coordenação busca relacionar os argumentos às projeções quantitativas correspondentes. A cada nova rodada, as perguntas são repetidas e os participantes devem reavaliar suas respostas à luz das respostas numéricas e das justificativas dadas pelos demais respondentes na rodada anterior. São solicitadas novas previsões com justificativas, particularmente se estas previsões divergirem das respostas centrais do grupo. 

Esse processo é repetido por sucessivas rodadas do questionário até que a divergência de opiniões entre especialistas tenha se reduzido a um nível satisfatório, e a resposta da última rodada é considerada como a previsão do grupo para o cenário em questão. Estatisticamente, a evolução em direção ao consenso pode ser mensurada pela relação entre a distância do 1° ao 3° quartil das respostas e o valor da mediana. 

A técnica Delphi e seu uso atual

A técnica original foi estendida para incorporar a busca de idéias e estratégias para a proposição de políticas organizacionais mais gerais. Essa nova versão não se caracteriza tanto como instrumento de previsão, mas sim como técnica de apoio à decisão e à definição de políticas e passou a ser conhecida como Policy Delphi - Delphi de Políticas (WEBLER et alli, 1991). 

O horizonte do tempo pode ser fixado em uma data futura, mas o processo considera proposições e opiniões sobre políticas alternativas referentes a uma dada questão, independente de sua localização temporal. No Brasil, ambas as proposições se mostram interessantes em função da grande variabilidade do ambiente, condição na qual o método é especialmente recomendado.

Limitações e riscos do Método Delphi

Apesar de todas as suas vantagens, o uso incorreto da técnica pode gerar graves problemas aos organizadores (WRIGHT, 1989). Em primeiro lugar, há a possibilidade de forçar o consenso indevidamente, pois os respondentes, se não corretamente orientados, podem acreditar que o objetivo é consenso, custe o que custar, e sentir-se-ão forçados a tal. Além disso, cumpre destacar a dificuldade de redigir um questionário sem ambigüidades e não viesado sobre tendências futuras. Como os dados são, muitas vezes, intuídos pelos organizadores, podem trazer implícitos pontos de vista, que nortearão indevidamente o debate.

A demora excessiva para a realização do processo completo, especialmente no caso de envio do questionário via correio, é outro inconveniente da técnica. Sucessivas rodadas, envolvendo especialistas de fora da instituição, sem uma remuneração ou contrato, freqüentemente implicam a desistência não anunciada de alguns participantes, sendo comum que, entre a primeira e a última rodadas, o abandono gire em torno de 50% dos participantes originais.

Aplicações

Apresentaremos agora, a título de exemplificação, algumas aplicações da Técnica de cenários, de modo a permitir ao leitor o contato com os resultados normalmente obtidos. Cumpre ressaltar que os autores dos exercícios abaixo mencionados desenvolveram seus cenários a partir de suas próprias experiências, não necessariamente cumprindo as diretrizes acima, que, de resto, em alguma medida, implicam escolhas mutuamente excludentes.

O primeiro dos dois exemplos, apresentados apenas em linhas gerais, oferece uma visão mais ampla do Brasil e do mundo tendo como foco a Amazônia e suas perspectivas de desenvolvimento social e energético. O segundo tem uma visão mais centrada nos resultados das ações terroristas de 11 de setembro no Comércio Varejista brasileiro. Como é possível notar, a Técnica de cenários encontra em ambos os seus elementos fundamentais: há um problema central, um conjunto de decisões a serem tomadas e seu impacto no futuro para uma ou mais organizações.

Cenários Socioenergéticos para a Amazônia, realizado pelo Ministério das Minas e Energia.

O uso do método delphi ilustra o condicionamento de cenários mais específicos a hipóteses cênicas mais gerais. Assim é que, saindo de quadros alternativos futuros mundiais, é possível evoluir-se para contextos nacionais e, então, compor quatro hipóteses cênicas para a realidade regional.

Cenários Mundiais

Cenário A - Longo Ciclo de Prosperidade: Crescimento e integração econômica, com ampla regulação e estabilidade do sistema financeiro.

Cenário B - Dinamismo Excludente: Crescimento econômico médio, com domínio das soluções de mercado, controlada instabilidade financeira e ampliação da desigualdade entre as nações.

Cenário C - Instabilidade e Fragmentação: Longo ciclo de desagregação e fragmentação de interesses políticos e econômicos, instabilidades e baixo crescimento

Cenários do Brasil

Cenário A - Desenvolvimento e Integração: Altos níveis de desenvolvimento econômico, Índices moderados de pobreza, Progressiva desconcentração regional, Baixo impacto ambiental, Renda per capita: US$ 15.560.

Cenário B - Crescimento Endógeno: Economia com média expansão, Forte orientação endógena, Moderadas desigualdades sociais, Desconcentração regional, Moderados impactos ambientais, Renda per capita: US$ 10.842

Cenário C - Modernização e Crescimento Desigual: Crescimento econômico e integração mundial; Altos níveis de pobreza e desigualdades sociais; Concentração regional; Elevados impactos ambientais; Renda per capita: US$ 12.196

Cenário D - Estagnação e Pobreza: Desorganização econômica; Instabilidade política; Alto nível de pobreza; Desigualdade social e regional; Moderados impactos ambientais; Renda per capita: US$ 8.900

Cenários da Amazônia 

Cenário A - Desenvolvimento Sustentável: Dinamismo da economia regional; Integração entre os pólos dinâmicos; Maior participação na economia nacional; Queda dos índices de pobreza; Baixo impacto ambiental; Renda per capita: US$ 8.613

Cenário B - Desenvolvimento regional e qualidade de vida: Crescimento econômico levemente acima da economia nacional; Articulação pan-amazônica; Integração moderada com o Brasil; persistente declínio do desemprego; Médio impacto sobre o meio ambiente; Renda per capita:US$ 6.330

Cenário C - Crescimento e Degradação Ambiental: Crescimento econômico médio; Concentração regional; Redução da participação na economia nacional; Altos índices de pobreza; Degradação ambiental; Renda per capita: US$ 5.708

Cenário D - Estagnação e Pobreza: Crescimento econômico baixo; Desarticulação Regional; Manutenção da participação na economia regional; Aumento do desemprego e elevado nível de pobreza; Médio impacto ambiental; Renda per capita: US$ 4.518; PIB regional equivalente ao de Hong Kong.

Tais predições parecem suficientes para alimentar as principais alternativas de escolha de cursos de ação na formulação da política energética brasileira voltada para a Amazônia.

Terrorismo e Globalização - Perspectivas para a Comércio Varejista brasileiro após os atentados Terroristas de 11 de setembro. Preparado pelo Programa de Comércio Exterior a pedido do Provar, FIA - Fundação Instituto de Administração da FEA/USP.

O Impacto dos Atentados 

· Fechamento das fronteiras, Xenofobia, Recrudescimento dos Conflitos Regionais, Nova Polarização Mundial, opondo os “globalizados” aos “não-globalizados”, Aumento da Incerteza Mundial

Medidas de Combate às Novas Formas de Terror 

1.
Busca de soluções diplomáticas

2.
Fortalecimento dos canais comerciais que unem os países

3.    Desestruturação das redes financeiras de suporte ao terror

4.    Apoio internacional à OPEP, para evitar a oscilação dos preços (sobretudo derivadas da escassez do petróleo e dos riscos envolvidos no seu transporte)

5.
Garantir liquidez aos mercados financeiros

6.
Assegurar o sucesso da nova rodada da OMC em novembro

7.
Iniciativa e liderança dos países ricos (sobretudo os EUA) no combate às desigualdades e à fome

Objetivos dessas Medidas

Fundamentalmente, o objetivo identificado nestas medidas era o de garantir um mundo mais confiável e seguro, permitindo o prosseguimento dos caminhos da globalização que tem sido a fonte de prosperidade das economias dos países

O Brasil nesse Contexto - Mudanças Necessárias na política de comércio exterior brasileiro

Principais mudanças identificadas como necessárias para a economia nacional:

· programa de substituição às importações

· política exportadora

· política industrial

· reforma tributária

· distribuição de riqueza e renda

· vigilância constante sobre as tendências geopolíticas globais

· planejamento de estratégias para cenários de longo prazo

CENÁRIOS PARA O TERRORISMO FUNDAMENTALISTA: 2010

Evolução do Quadro Político e Perspectivas Empresariais

Cenário 1: vitória americana rápida, com desmantelamento da rede terrorista e aumento da integração econômico-social mundial. 

Perspectivas empresariais: grande aumento no consumo de alimentos e produtos industrializados no mundo e no Brasil

Cenário 2: vitória americana após longo período de conflitos, com desmantelamento do terrorismo, mas com a manutenção das desigualdades globais. 

Perspectivas empresariais: o comércio internacional cresce sob as barreiras protecionistas, mantendo as desigualdades sociais (e de consumo) dentro e entre os países

Cenário 3: armistício oriundo de anos de conflito, sem vencedores, com amplo uso de armas químico-biológicas. 

Perspectivas empresariais: colapso do comércio internacional, com a subseqüente recessão mundial, queda generalizada do consumo e aumento considerável do número de falências em nível mundial

Cenário de Curto e Médio Prazos para o Varejo Brasileiro

- Inflação sob controle

- Política Monetária restritiva gerando: Altas taxas de juros, Contingenciamento de crédito, Crescimento da disciplina fiscal, Queda da renda, Redução do nível de emprego, Redução do salário real, Concentração da renda e da riqueza dentro de âmbitos Regionais, Setoriais e Individuais, Preços em queda, grande capacidade ociosa (25% nos USA, atualmente), estoques internacionais, queda na demanda mundial

A Queda do Consumo no mundo deve apresentar-se por meio da redução das vendas dos seguintes itens:

 (A) – No segmento de Baixa Renda

· Eletrodomésticos, Construção, Cosméticos, Higiene e limpeza, Vestuário, Produtos farmacêuticos, Alimentos (carnes, cereais, lácteos), Carros usados, Aluguéis

(B) – No segmento de Classe Média

· Imóveis (troca), Construção Civil, Turismo (viagens/lazer), Entretenimento/Cultura, Alimentos (migração para marcas de combate, redução do número de itens, redução da compra média), Eletrodomésticos, Vestuários, Carros novos (versões básicas / modelos econômicos, modelos intermediários), Serviços (escola, dentista, saúde, educação, etc.)

(C) – No segmento de Classe Alta

Capitaliza-se com a prática de juros altos. Portanto, permanece como bolsão ativo de consumo para:

· Turismo interno, Marcas premium, Carros importados, Imóveis (investimentos para reserva de valor), Gastos com segurança, Despesas no domicílio. 

Reduz consumo em:

· Uso de cartões de crédito no exterior, Turismo Internacional, Gastos com Educação e Saúde no Exterior.

Atenção às Flutuações da Renda

1. Flutuações de Renda decorrem de situações mais gerais. É de se observar que flutuações da renda decorrem de situações mais gerais 

O empresário deve estar atento aos comportamentos dos mercados, decorrentes da adoção das políticas econômicas Monetária, Salarial, Cambial e Fiscal. Essas políticas produzem impactos e promovem desempenhos setoriais diferenciados. 

- Inflação Baixa aumenta e distribui a renda. Cresce o mercado de consumo e de bens não- duráveis: alimentos, bebidas, farmacêuticos, embalagens, etc.

- Câmbio valorizado prejudica o desempenho de têxteis, calçados, vestuário, brinquedo e de vários segmentos de bens de capital.

- Aumento de alíquotas de importação favorece a produção e vendas de setores de maior nível de concentração industrial, como o automotivo, siderúrgico, plástico,vidro, autopeças.

- Política Monetária contracionista:


- Pune construção civil, indústria de bens de capital, agricultura e seus fornecedores (indústria de máquinas, implementos agrícolas e de insumos, tais como fertilizantes defensivos).


- Pune intermediação financeira (bancos)


- Pune empresas menos capitalizadas pela alta dos juros e favorece as empresas capitalizadas pelas altas taxas de aplicação.


- Favorece as grandes multinacionais exportadoras pelo acesso endividamento externo.

2. As Recuperações de Renda decorrem ainda de:

- Recuperação Internacional de Preços da agricultura, de commodities industriais (metais, químicos e petroquímicos), Políticas Assistenciais, Cesta básica, Produtos farmacêuticos, Redução de preços produtivos, Transporte, Energia, Educação, Saúde, Habitação, que são setores que repassam produtividade aos seus trabalhadores.

Conclusões

O presente trabalho tinha por objetivo apresentar as principais discussões no Brasil e no mundo acerca do uso da Técnica de cenários, em especial com a aplicação, em sua execução, do Método Delphi. Como um aprofundamento da discussão teórica havida a partir da revisão da literatura sobre o tema, oferecemos uma síntese de dois estudos de Cenários realizados no Brasil. 

Podemos notar que, a partir da revisão bibliográfica e dos exemplos buscados, essa técnica já está bastante difundida em nosso país, havendo organizações e profissionais habilitados para conduzir com sucesso esse tipo de estudo. 

A utilização do método delphi provoca o aparecimento, em ambos os estudos realizados, de cenários singulares e distintos entre si o suficiente para instrumentalizar organizações na construção de estratégias de longo prazo no ambiente brasileiro. Invariantes, germes, tendências pesadas e os principais drivers dotam o planejador estratégico de hipóteses suficientemente robustas para a definição e/ou redefinição das visões e missões e valores permanentes de suas empresas. Decisões estratégicas encontram nestes cenários o necessário suporte e a indispensável fundamentação para a construção de um planejamento equilibrado e flexível. 
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