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APRESENTAGCAO, SUMARIO E ENSAIO DE LEITURA

LUCIANO ZAJDSZNAJDER
COORDENADOR DO PROGRAMA DE ESTUDOS ESTRATEGICOS

1 - ANTECEDENTES E BASE DO SEMINARIO

Esta & a transcricdio do Semindrio "Cendrrios: Metodologia, Usos @ Demanda.
Experiéncias e Avaliagdes®, organizado pelo Programa de Estudos Estratégicos
da EBAP e redlizado na tarde do dia 25 de junho de 1993, com participantes
provindos da &rea académica, da iniciativa privada, do setor plblico e
também das atividades de consultoria. A escolha dos participantes teve por
critério trazer experiéncias relevantes para atender a abrangéncia dos objetivos
do Semindrio. Em sua maior parte, as transigdes foram revistas pelos

paricipantes.

Nos Ultimos anos o Programa de Estudos Estratégicos reaqlizou diversas
atividades, destacando-se o Projeto Etica Plblica e Etica Privada. A eleicdo do
tema ética para a redlizagdio de diversos encontros - destacando-se agueles
sobre politica e sobre negdcios, publicados nos Cademos da EBAP - deve-se ao
reconhecimento de que os problemas éficos sdo atualmente uma questdio de

estratégia nacional € mesmo de projeto naciondl..

A escolha da temdtica dos cendrios para a realizagéio de mais um semindrio
do Programa de Estudos Estratégicos deveu-se a sua crescente importédncia,

materidlizada na expanséo do nimero de empresas e outras organizagdes que



a utilizam e das equipes que a elaboram. Consideramos que seria muito
proveitoso reunir pessoas que trabalham numa drea que j& mostra claramente
sinais de maturagdio, apds cerca de 10 a 12 anos da infrodugdio sistemdtica da

prética de cenarizagdio entre nds.

O Semindrio sobre Cendrios confou em sua formulagdio com a colaboragéo
com o Dr. Eduardo Marques, originaimente da CNEN e que & época
encontrava-se emprestado ao BNDES. Devido a sua larga experiéncia e
numerosas relacdes na area também auxiliou na indicagdo de participantes e
na definigio dos tépicos que foram objeto de exposigdio e de debate. Os

t6picos foram os seguintes:

A. RELEVANCIA ATUAL

O papel dos estudos do futuro no mundo atual

A credibilidade dos cenérios

B. DEMANDA REAL

e A demanda das instituigdes plblicas e privadas

Os tipos de demanda

Setores em que é critica a demanda por cendrios
C. USO EFETIVO

e Uso real que é feito dos cendrrios

e Ma utilizacdo e ndo-utilizagdo

e Novos usos



D. AVANGOS METODOLOGICOS

O atual estado da arte

Contribuigdes brasileiras
E. EXPERIENCIAS

Experiéncias no setor plblico

s Experiéncias no setor privado

Uma avaliagdo das experiéncias

Como o leitor poderd ver, o encontro foi extremamente bem sucedido, com
apresentacgdes densas e profundas e discussdes interessantes. O modelo que
adotamos, com nove exposigdes seguidas de debates, mostrou-se factivel e

capaz de otimizar tanto as apresentagdes quanto os debates.

Conforme nossa experiéncia em outros semindrios que coordenamos, © objetivo
é que todos parficipem sem que haja uma simples pulverzagdo de opinides. £
conveniente observar que o objetivo de propiciar uma conversacdo entre
especialisias que seja interessante e acessivel ao ndo-especidlista foi

plenamente alcangado.



2 - SUMARIO DAS APRESENTACOES

Nesta sintese das exposigdes, seguiremos a ordem dos tépicos do Semindrio.

2.1 - RELEVANCIA ATUAL

Em relagdio ao tdpico Relevéncia Atual, foi assinalado pele primeiro expositor -
8r. Rogque Ribeiro (Cia. de Cigarros Souza Cruz) - como tem crescido o
demanda por cendrios, com base na experiéncia em sua empresa
multinacional. Indicou como se iniciou com uma perspectiva mais econdmico-
financeira e em seguida o interesse foi dirigido para uma visdo do Brasil como
um todo, para questdes que transcendem o econdémico, o politico e o social,

para o cultural: os padrdes de comportamento e de consumo.

Indicou ainda o expositor que a diversificagéio ocorrida na empresa levou a um
acompanhamento de uma série de mercados especificos e que, embora haja
aginda uma cerfa hostilidade em relagdio ao trabalho de cendrios em sua

organizacdo, formou-se indubitavelmente um "sentimento de futuro®.
/‘—\~../‘

O segundo expositor sobre o tema da Relevéncia Atual, Prof. Paulo Motta
(EBAP-FGV), colocou algumas questdes fundamentais de ceticismo em relagdio

aos cendrios, afirmando no entanto que sua relevéncia é reforgada.

Recordou o golpe recebido pelos futurdlogos da década de 60, com a ndo
antecipag¢do da crise do petrdleo, e observou que, no entanto, o interesse
pelos cendrrios ressurgiu nos anos 80, quando se concluiu que ndo hd alternativa

sendo buscar o estudo do futuro.
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Observou, ainda, o Prof. Paulo Motta, que hoje, diante do futuro, ndio se sente
tanto huma era de incerfeza ou de descontinuidade, mas de ighor&ncia.
Notou, entdo, uma forte tendéncia a um afastamento da racionalidade e uma

aproximagdio de técnicas do esoterismo e das tradigdes adivinhatdrias.

‘ Finaimente, acentuou uma forte tendéncia dos cenaristas e dos seus usudrios

de dofastar-se dos cendrios pessimistas e do uso dos cendrios para gerar

esperancas.

2.2 - DEMANDA REAL

O unico expositor deste subtema foi o S Claudio Porfo (consulfor
independente) que indicou os seguintes fipos de demanda: para decisdes
amplas de loengo prazo; para decisdes ponfudis; para apoio genérico &
decisdo; para gerenciamento estratégico em tempo redal; para a formagdo de
cultura estratégica. Classificou, também, os tipos de cendrios em macros
(mundiais, nacionais, regionais), intermedidrios (indUstria, por exemplo) e micros

(questdes especificas).

Em relagdo & demanda que tem ocorrido no Brasil, desde 1979, o expositor
aofimou que, inicidlmente, era na forma de cendrios para decisdes amplas e
que a partir de 86 os outros tipos de demanda também se apresentaram, &
excegdo dos cendrios para decisdes pontuais. Finalmente, apds 89, todos os

tipos acima descritos comegaram a ser demandados.

2.3 - USO EFETIVO

Relativamente ao uso efetivo, a Sra. Claudia Barbosa (Shell) indicou quatro

fases em que se mostra a demanda por cendrrios. Numa primeira fase, busca-se



apoio para aspectos financeiros. Numa segunda, a demanda é por previsdes.
Numa ferceira, procuram-se cendrios propriamente ditos e numa gquarta - a

atual - objetiva-se ndio apenas imaginar o futuro como também influencid-lo.

A expositora fez também observagdes sobre como a cenarizagdo integra-se ao
planejomento esitratégico e, especiaimente, examinou as questdes de
ceticismo frente cos cendrrios. Neste termos, observou que a questdio dos
cendrios ndio é bem de acertar - como no tiro ao aivo - mas de exercicio e de

aprendizagem organizacionais nas relagdes com o futuro.

O expositor seguinte, Sr. Caros Alberto Afonso (Eletrobrés) chamou a atengdio
para as questdes das ligagdes entre o curfo prazo e o longo prazo, huma
economia e numa sociedade em crise, indicando que o longo prazo é mais
facil de ser visualizado, encquanto fica dificll indicar quando serdio tomadas

medidas para enfrentar a crise no aqui e agora.

Referindo-se, especificamente, & pratica do setor elétrico, mostrou como
iniciaimente se elaborava um programa de investimento com base em uma s6
projegdio e que cos poucos foi sendo introduzida uma ‘metodologia da
incerteza®. Alertou, também, para o faio de que se infroduziu um cendrrio muito

pessimista da persisténcia da crise por um longo periodo.

Neste sentido, assinalou uma mudanga metodoldgica segundo a qual se
passou de um programa de obras para uma “estratégia de oferta” de acordo

com cendrios.

De um modo geral, o Sr. Carlos Afonso mostrou a imporiéincia crescente dos

cendrrios para o processo decisdrio no sistema elétrico - relativamente aos seus



investimentos - e como se tem dado a experiéncia com tais métodos ao longo

dos anos.

2.4 - METODOLOGIA

O primeiro a expor sobre questdes metodolbdgicas foi o Sr. Eduardo Marques
(BNDES e CNEN), que discorreu sobre quatro tépicos: as dificuldades de
elaborar cendrios; o que & a visdo prospectiva; de que forma esta é
operacionalizada através de cendrrios; a metodologia atual do BNDES.

lvDen’rre as consideragdes feitas pelo expositor destacam-se que ndio é possivel
\

/ captar alteragdes estruturais por projegdes de tendéncias, de modo que esta
| forma possui sérias limitacdes, e que existe uma fascinagdo pelo quantitativo
‘r

“Lporque muitos ndio aceitam o desafio de fratar do qualitativo.

Dentre os aspectos que considerou fundamentais, ressaltfam-se a necessidade
de estudar as estratégias dos atores como um passo mais fundamental nos
avangos metodolégicos atuais e a compreensdio que fozer cendrios é

basicamente estruturar a incerteza do futuro.

Em relagcdio ao BNDES indicou que os principais passos da cenarizagdio sdo a
elaboragdio de um modelo macro de consisténcia, o fratamento de aspectos

qualitativos e um estudo das estratégias dos atores.

O segundo expositor foi o Sr. Thomdas Guedes da Costa (CNPq e Secretaria de
Assuntos Estratégicos) que, de inicio, ressalfou que falta & Administragdo

Federal do pais uma fungdio ou érgdo para pensar a sistemética do futuro.



Afirmou, também, que hoje em dia pensar o futuro ndio é fazer futurologia mas
tentar reduzir incerfezas.

Fisou que a importéncia da metodologia €& auxiiar a pensar as
descontinuidades histéricas e temperais, tfendo acentuado a importéncia atual

da idéia de estudar as estratégias dos atores.

Finalmente, o Sr. Thomas Guedes alertou para o risco dos diversos cendrrios se
confimarem entre si, porque sendo um grupo restrifo que atua em nossa
sociedade, acaba responsdvel direta ou indiretamente pelos cendrios que séio

elaborados.

2.5 - EXPERIENCIAS CONCRETAS

A primeira experiéncia relatada foi a da Petrobrés, apresentada pela Sra.
Sandra Souto (Servige de Planejamento). Com muita riqueza de detalhes,
descreveu as diversas fases por que tem passado a elaboragdo de cendrios,
fazendo referéncias ndo somente aos procedimentos de elaboragdo como s

responsabilidades organizaciondis na sua discussdo e aceitagdo.

O processo de elaboragdo de cendrio ao longo dos anos foi examinado
também & luz das relagdes entre a Petrobrds e a Administragdio Federal,
especialimente no que toca & orientagdo ou & falta de orientagdo do préprio

governo.,

A experiéncia do setor privado foi relatada por José Carlos Cinelli (Aracruz
Celulose). Ele descreveu o processo de elaborag¢dio de cendrios em sud
empresa, para a qual séo de importéncia fundamental porque determinam

diretamente condigdes de lucratividade.

o L e a am



- t— .

Indicou que a cenarizagdo é redlizada segundo dois espagos. De uma parte, o
Brasil, onde hd uma focalizagdio principal sobre aspectos cambiais e do nivel
de pregos. E, de outra, o mundo dos importadores e exportadores de madeirq,
no qual se focdlzam também alteragdes cambidis € mudangas recis nos

mercados.

A variedade de informagdes nas apresentagdes das experiéncias concretas
ndio permite sua compressdo nestas linhas de sintese. Desta forma, remetemos

o leitor cio texto transcrito.
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3 - ENSAIO DE LEITURA

Ao longo do Semindrrio, varios aspectos foram destacados e sujeitos a exame e

podem ser tomados como pontos de reflexdo.

A leitura do texto do Semindrio e de suas conclusdes, ou melhor dizendo, de
seus aremates parciais, faz-se na perspectiva do pensamento estratégico. O
pensar estratégico é algo mais abrangente que o planejamento estratégico, o
qual fem na cenarzacdo um de seus importantes instrumentos. O pensar
estratégico & algo mais abrangente que o planejamento estratégico, o qual
tem na cenarizagdo um de seus importantes instrumentos. O pensar estratégico
& a prépria lbgica da estratégia, o seu método mais amplo e que se materializa
no pianejamento estratégico ou na formulagdo de uma estratégia e, ainda, em

decisdes estratégicas.

No espirito destas conclusdes estd a idéia amadurecida de que a elaboragdo
dos cendrrios &€ imprescindivel embora raramente atinja os seus alvos. No
entanto, o frabalho permite que a organizagdio que os demande forme uma

idéia do futuro, melhor se posicione estrategicamente e lide com as incertezos.

De algum modo, cada organizagdo que ingresse na “era dos cendrios” enira
em um processo de aprendizagem. Aprende paulatinamente ndo apenas a
elaborar os cendrios como também a envolver seus membros na sua
elaboragdo, no seu uso e na sua corre¢do. O aprendizado da cenarizagdo é
também o agprendizade de posicionamento estratégico e de uma

administragdio estratégica.
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3.1 - O FUTURO COMO POSSIVEL

A cenarizagdo pressupde hoje em dia uma determinada idéia sobre o tempo
futuro. Esta encontra-se tanto afastada de um determinismo fatadlista quanto

de um indeterminismo comandado pelo acaso.

O determinismo em relagdo ao futuro supde como nula a liberdade humana:
mesmo que possamos conhecé-lo, nada hG o que possa ser feito o seu respeito,
pois o determinismo deve vigorar em todos os niveis, isto &, individual, grupal e
societario. Sem divida, a hipdtese do determinismo ndio encontra acolhida na

maiioria das mentalidades.

O indeterminismo total & outra hipdtese extrema que encontra ainda menos
suporte. Sua idéia central é que a sucessdio do tempo é infeiramente presidida
pelo acaso. No entanto, encontramos algumas regularidades no acaso - na
forma das probabilidades - e portanto o total indeterminismo nem se sustenta:
posso dizer que haverd uma distribuicdio de 50% entre caras e coroas, ao langar
uma moeda bem feita. E certo que n&o posso garantir o que ocorrerd em um
langamento, mas, ao longo de alguns, € permitido garantir uma probabilidade

e mesmo testd-la como hipbtese.

Os eventos que nos interessam - especialmente na consideragdo dos cendrios,
os eventos humanos da natureza social - parecem ocorrer segundo um misto
de determinismo e indeterminismo. Quer dizer que contém um elemento de
pré-determinagdo (segundo o qual o passado explica o presente e o futuro) e

outro de indeterminagdo. A indeterminagdio parece provir de suas fontes:

s O Qcaso, segundo © qual um evento ocorre devido & ocorréncia de um

outro, que interfere no processo por mera casualidade;
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» a liberdade, também chamada de livre arbitrio, que pode ser entendida

como uma escolha que olha mais o futuro do que © passado.

Para lidar com o futuro - prevé-lo, antecipd-lo, pensG-lo - é preciso aprender a
lidar com combinagdes inusitadas de determinismo e de indeterminismo. no
que entra, sem davida, um elemento de aposta: em um determinado caso, o
que ird predominar, o determinismo das tendéncias ou o indeterminismo das

descontinuidades?

3.2 - EPISTEMOLOGIA

O procedimento de cenarizagdo tem em comum com a ciéncia o propodsite da
previsGio. Mas, ao contrdrio desta, ndo tem condigdes de definir com todo o
rigor o seu objeto e de controlar as condigdes experimentais, além de ndo
poder repetir as experiéncias. Devemos recordar que cada ocasidio em que se
elabora um cendrio é sempre diversa. Comparando-se a elaboragdo de
cendrios nos tempos f e f+1, todos estardo diferentes: os elaboradores, a
organizagdo demandante e a realidade circundante. Ocorreram mudangas e

também um processo de aprendizagem.

H& uma idgica de conhecimento que é sempre auto-derrotével na elaboragdio
de cendrios: © que justifica os cendrios é a presenga do NOvo; Mas © NOVo, que

é desde sempre previsivel, n&io pode ser chamado de novo.

Desta forma, o trabalho epistemoldgico da cenarizagdo possui duas

dimensdes. A primeira lida com o previsivel e a segunda com © novo.

O previsivel é fruto das fungdes deterministas. Este aspecto da cenarizagdio foi

capaz de absorver todos instrumentos da ciéncia: identificagdio das varidveis



13

que afetam a realidade em mudanga e do que é constante; identificagdio das

fransformagdes decorrentes de mudangas nas varidveis.

O tfrabalho com o previsivel pode ser por si s& muito complexo e dificil e n&o

deixa de ser importante a identificagdo de tendéncias e a sua projegdo.

O trabalho com o imprevisivel ou o0 que é dificil de prever & essencialmente o
trabalho com o acaso @ com o novo. Deve ser lembrado que o préprio novo é
muitas vezes fruto do acaso e, portanto, as duas questdes acham-se

enoveladas. Ha pelo menos duas alternativas frente co imprevisivel:

o trata-lo racionalmente, a partir da busca de sinais indicadores de

manifestagdes do novo,

« tratd-o imacionaimente, a partir da utilizagéio dos meios adivinhatérios (|

Ching, Tarot, blzios etc.).

O tratamento racional parfe do pressuposto de que irupgdo do novo e da
descontinuidade é precedido ndo de sinais causais, mas de uma série de
movimentos que sdo como que pequenas novidades e pequenas
descontinuidades.  Assim, uma crise maior é precedida de pequenas
alteragdes. As quesides epistemoldgicas sdo: onde procurar estas pequenas
alteragdes; determinar se estas serdlo sucedidas por uma transformagdo

significativa; e quando isto se dard.

O tratamento ndo racional que langa mdo dos meios adivinhatdrios & que
vém-se tomando muito popular parece pressupor algumas altemativas
epistemolégicas. Pode ver a redlidade como determinada, mas cujas
caracteristicas s& podem ser apreendidas pelo extra-sensorial ou esotérico. Ou

entdo pode admitir os mesmos pressupostos do tratamento racional (de que ha
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sincis do novo ou da descontinuidade), mas estes s& podem ser percebidos

pelos or&culos.

Ndo se trata aqui de examinar estes “approaches’, embora se possa adiantar
algum ceticismo frente ao tratamento ndo-racional. E que hoje em dia muito
faciimente se abandona a raciondlidade, sem esgotar as suas variadas formas
e matizes. E também hd o costume de abragar-se o esotérico deixando de
lado sem qualquer cuidado maior as prerogativas do senso comum. H&,
ainda, o que parece uma tentativa va do tratamento ndo racional: de ver-se
livre das perplexidades, dificuldades e do eventudl fracasso que parecem fazer

parte da aventura humana.

Em favor do tratamento ndio racional estd a importéncia do dafetivo, do
imaginativo e do intuitivo. E pode-se mesmo admitir um uso esclarecido dos
meios advinhatdrios, contanto que ndio se tenha uma visdio tdo estreita da
racionalidade. Em geral, a vertente ndo racional apresenta uma visdo muito

restrita da raciondlidade e entdo a rejeita.
3.3 - DOUTRINA, PERSUASAO E DEBATE

Outra vertente das questdes epistemoldgicas & que a cenarizagdio redliza-se
mediante um processo de debates em que as partes estéio envolvidas com o

esfor¢o do convencimento mituo e do autoconvencimento.

O processo de debate tem por pano de fundo e por pressuposto algum tipo de -

teoria ou de doutrina. A teoria é entendida como uma articulagdo Idgica de
assergoes sobre a redlidade. A doutrina, que pode conter elementos tedricos,
constitui uma justificagdo do passado e uma definicdo do que se deseja no
futuro.
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Na verdade, tanto teoria quanto doutrina s@io necessérios ao debate dos
cendrrios. Constituem o campo comum que permite a discuss&io e a base inicial

para que sejam feitas as perguntas a que os cendrrios pretendem responder.

A persuasdo e o debate sdo elementos de um grandé processo de
conversagdo que se realiza quando da elaboragdo dos cendrios. E certo que
muitos gostariam de trazer esta conversagdo a um ponto minimo e substitui-la
pelas simulagdes dos computadores. Mas até quando os computadores forem

capazes de uma conversa real, esta parece insubstituivel.
E possivel identificar pelo menos cinco fases da conversagdo:

o elaboragdo das perguntas sobre o futuro;

o definicdo dos elementos da pesquisa inicial;

o interca&mbio de opinides entre especidlistas das areas de redlidade;
« apresentacdo e discussdo do cendrio;

« utilizagdo do cendrio para as formulagdes estratégicas.

Cada fase desta é um debate com pressuposi¢des diferentes - mais
metodoldgicas, mais organizacionais ou mais estratégicas. O ftipo de
inferlocutores também muda - pesquisadores, especidlistas ou estrategistas.
Certamente, quem estd com a responsabilidade de elaboragdio tem de

desenvolver competéncia para estes tipos diferentes de interlocugdo.
3.4 - ESTRATEGIAS DOS ATORES

Foi muito sugestivo o direcionamento de alguns participantes do semindrio para
a idéia da compreensdio das estratégias dos atores como fonte e orientagdo

bdsica na elaboragdio dos cendrios. Isto deve ser entendido como fruto da
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avaliagdo dos resultados do tfrabalho com variGveis e de um modelo

determinista-mecanicista.

Ao levar em conta a estratégia dos atores passa-se a reconhecer que o futuro é
o resultado ndo do movimento de mudanga de variGveis mas de decisdes de
atores, que confam com elementos de liberdade e de impulso (e presséio) e de
racionalidade (como, por exemplo, a avaliagdo de consequéncias ou de

custos/beneficios).

No entanto, os préprios atores também podem ter parcialmente o seu
comporiamento explicado por variGvels, o que parcialmente anula a tentativa
de substituidas. De outra parte, toma-se necessrio procurar conhecer o
‘processo de conhecimento dos atores’ - isto é, como percebem, como
inferpretam e como explicam - e as caracteristicas do seu modo de agir e de
decidir. Para um ndmero grande de atores, pode-se avdliar a dimensdo do

trabalho correspondente.

No entanto, a consideragdio dos atores estratégicos representa, sem davida,
um reconhecimento de que o campo de elaboragdo de cendrios € infrinseca e
ndio apenas extrinsecamente estratégico. Eles tém de ser elaborados por
pessoas que pensem estrategicamente, e ndio por pesquisadores que apenas
detém uma metodologia e estdo a servigo de outros que sdo os estrategistas

propriamente ditos.
3.5 - APRENDIZAGEM

Para concluir estas anotagdes, € preciso reconhecer que a grande resposta do
semindrio ao ceticismo frente & elaboragdo de cendrios é que se trata de um

processo de aprendizagem.
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E um processo de aprendizagem a prépria elaboragdio, de modo que se pode
falar em cendrios da primeira, segunda, terceira ... etc. geragdes. Nesta
elaboragdio todos costumam aprender: os cenaristas, os interlocutores que
participam fornecendo idéias e métodos, e os membros da organizagdo que

os demandam.

Os cendrios sdo, ainda, parfe de um processo de aprendizagem da
organizagdio em dois aspectos especificos. O primeiro é em relagéio a uma
postura estratégica em geral. O segundo é frente &s incertezas com que ela

tem obrigatoriamente de se defrontar.

Neste sentido, por mais dlvidas que se tenha hoje em relagdio & racionalidade,
sem dlvida a elaborag&io de cendrrios constitui a forma racional de lidar em
grupo com o tempo futuro. E isto exatamente em uma época em que temos

mais incertezas a respeito.

Neste sentfido, a elaboragdio dos cendrios - que tem sem dlvida algo em
comum com as técnicas adivinhatérias da antigliidade - constitui um elemento
de base em uma época como a nossa. No nosso mundo contemporéineo ¢
incerteza frente ao futuro casa-se com a necessidade indispensavel de prever
ao menos alguns de seus confornos. O que estd em jogo quando se vai

enfrenta-lo desarmado é demasiadamente caro.
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O SEMINARIO "CENARIOS:
METODOLOGIA, USOS E DEMANDAS"

1- ABERTURA

«  Luciano Zajdsznalder (Fundaglio Getulio Vargas)

Boa tarde a todos, sejam bem-vindos a Escola Brasileira de Administragdio

Pablica da Fundagdio Getulio Vargas.

Estamos iniciando mais uma datividade do nosso Programa de Estudos
Estratégicos. Este Programa, que vem sendo desenvolvido hd vérios anos, com
iniciativas de vdrios teores, desta vez resolveu, numa interagdio com Eduardo
Marques, redlizar este semindrio de avdliagdio de metodologia, usos e
demanda de cendrios. Meu reconhecimento sobre duas coisas: primeiro, a
importancia dos cendrios no planejamento estratégico e em segundo lugar a
natureza da histdria presente neste mundo contemporénec marcada por
tantas turbuléncias, descontinuidades e sobressaltos que, inclusive, incorpora
nesta sua condigdio a prépria dificuldade de realizar previsdes. Com base na
nhossa experiéncia, j& bastante longa, de redlizagdio de semindrios, demos um
formato e um andamento especifico a este, que explicaremos em breve. Antes
gostariamos de dar a palavra ao nhosso colega Eduardo Marques, que ajudou
em todos os momentos a conceber, organizar e ird nos ajudar a conduzir este

encontro.
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« Eduardo Marques (CNEN)

Obrigado, Luciano. Inicialmente, gostaria de dar o meu boa tarde a todos e
dizer da enorme felicidade de termos conseguido reunir um grupo tdo selefo de
especialistas. Comentava com o Luciano, ainda hd pouco, gue dificimente
houve uma reunido de planejamento neste pdis onde tantas cabegas que
trabalham na drea de prospectiva estivessem reunidas. Nés esperamos que
nesta tarde, em um ambiente de informalidade, sejam feitas observacdes e
questionamentos a respeito do processo de elaboragdo de cendrios, da sua
utilidade e da experiéncia concreta de cada um. Entdio, sem mais delongaq,

devolvo a palavra ao Luciano para que ele dé prosseguimento cos trabalhos.

« Luciano Zajdsznajder (Fundaglio Getulio Vargas)

Em experiéncias anteriores de semindrios usamos modalidades diferentes: em
certos casos, distribuimos a palavia a todos os participantes. N&o era um
nGmero muito grande: 10 a 12 pessoas. Cada um tinha um tempo para falar e
depois a discussdio prosseguia. Entretanto, certos aspectos acabavam ndio
sendo aprofundados. Fizemos depois uma outra fentativa escolhendo um
cerfo nimero de oradores inicicis que, digamos, dariam a partida e os outros
comentariam, discutiriaom. Foi melhor, mas nesta busca de um formato que
fosse mais produtivo e pudesse cobrir fodos os aspectos, chegamos a um
acordo o respeito do que seriac uma agenda. Esta agenda que todos
receberam contém cinco itens: a relevancia atual da questdo de cendrios;
demanda real; uso efetivo pelas organizagdes; avangos metodoldgicos que
por acaso estejam ocorrendo; e experiéncias na drea plblica e privada.
Pretendemos cobrir estes tépicos, mas, inclusive, para dar talvez focalizagdo

maior a cada um deles, solicitamos, de uma maneira informal, que cada 1épico
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seja desenvolvido um pouco mais por uma, duas ou rés pessoas e uma vez
feitas as exposigdes inicicis a palavra é inteiramente franqueada, de modo que
ndo hd, digamos assim, propriedade natural de nenhum tépico. Neste sentido
as pessoas fariam uma apresentagdo em torno de 10 minutos, assim como
*ancora® de cada tépico da agenda e depois serd franqueada a palavra em
torno de cinco minutos para quem desejar falar e a partir disto poderd haver
réplicas e tréplicas. Gostaria também de chamar a atengdio para o fato de
que daremos um peso bastante significativo ds experiéncias concretas, de
modo que, talvez por necessidade, iremos comprimir um pouco © tempo dos
outros tépicos. Mas isto tudo ird depender do préprio cndomen’ré, da riqueza
dos pontos de vista apresentados, dos debates. A nossa idéia é que o
encontro se situe em um ponto intermedidrio entre uma reunido
especificamenie académica, com a preparagdo de papers e uma conversa
mdis ou menhos "descozida®; algo intermedidria, ou seja, a informalidade de
uma conversa © a preocupagdo de mais rigor de natureza académica. Como
nés fizemos em relagdio aos outros semindrios, ele estd sendo gravado,
buscaremos franscrevé-lo e depois publicé-lo e dissemind-lo como um Caderno

da Escola Brasileira de Administragdo Pablica - EBAP.

Antes de comegar pego que cada participante se anuncie e faga uma breve

apresentacdo do que faz na area.
2 - APRESENTACAO
« Padro Matios (RHODIA)

Trabalho no Departamento de Finangas e Gestdio da RHODIA, principalmente

na definigbio das estratégias de adequagdo financeira da empresa.
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« Sondra Souto (PETROBRAS)

Trabalho no servigo de Planejamento, na Divisdio de Planejamento Estratégico e
sou coordenadora da equipe de cendrrios.  Sou economista por profissdio e
como artribui¢dio do setor e da prépria divisdio temos elaboragdio de cendrios,
ndio s6 na area de energia, que é dividida com o sefor de energia, também da
Divisdo de Planejamento Estratégico, mas também de macro cendrios:
cendrios internacionais e naciondis nas suas dimensdes social, politica
econdmica, tecnoldgica e energética, lembrando bem que a atividade da

indUstria do petrdleo é internacional por definigdio.
« Cldudia Barbosa (Shel))

Trabalho no setor de Planejamento Corporativo da Shell, que é dividido em
duas drecs distintas, mas que caminham juntas de alguma forma. Uma delas é
a que faz o monitoramento do negdcio em que atuamos e € muito mais
voltada para o curto prazo, e a outra divisdlo, a que estou mais vinculada, é a
de Planejamento Estratégico, onde desenvolvemos cendirios de longo prazo,
numa tentativa de projecdio de 20 anos. Estes cendrios redlimentam as
previsdes de curto prazo, dando um panorama, um pano de fundo nos
aspectos qualitativos dos espectros sociais, politicos e econdmicos do Brasil. Os
nossos . cendrrios de longo prazo sdio baseados em cendrrios internacionals

desenVolvidos pelo Grupo Shell em Londres.
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« José Carlos Cinelli (Aracruz Celuiose)

Trabalho na Geréncia de Planejamento e Andlise. Esta drea é responsavel pela
andlise de negobcios da empresa, acompanhamento e planejomento
econdmico e financeiro; orgamento e planejamento - projegdes plurianudis.
Também tem como responsabllidade o relacionamento com o mercado de
capitais. Criomos alguns cendrios macroecondmicos para os niveis de

demanda a nivel de mercado nacional e externo. Basicamente & isto.

« Roque Ribelro (Consultor da Souza Cruz)

Durante 10 anos fui Gerente de Planejamento Estratégico do Grupo Souza Cruz
no Brasil. Atualmente sou Consultor Externo de Planejamento no mesmo Grupo,
contratado a longo prazo. O que nds faziaomos dentro da empresa era a
elaboracdo de todos os cendrrios de longo prazo, as andlises de sensitividade
de como estes cendrios afetariam o custo de um negocio e éramos
responsdveis pelo desenvolvimento de novos negécios e de todos os projetos
especidis gue representassem inovagdes corporativas muito grandes dentro do

Grupo.
« Carlos Alberto de Carvalho Afonso [ELETROBRAS)

Atualmente sou chefe do Departamento de Estudos Econdmicos e Financeiros,
Mercado e Tarifas da Diretoria Financeira da ELETROBRAS. Temos no nosso
Departamento a responsabilidade pela definigdio do planejomento da
demanda do setor elétrico brasileiro. Temos dois instrumentos de planejamento:
Plano Decenal de expansdo e Plano 2015, que é o plano de expansdo de 25

anos do setor elétrico brasileiro, no qual a parte de demanda é de nossa
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responsabilidade, ou seja, os cendrrios macroecondmicos e de mercado de

energia elétrica sdio desenvolvidos pela equipe do nosso Departamento.
e Thomaz Guedes da Costa (CNPq/CEA)

Sou técnico do Consetho Nacional de Desenvolvimento Clientifico e
Tecnoldgico - CNPq, professor do Departamento de Ciéncias Politica e
Relagdes Internacionais da Universidade de Brasilia e Gerente de Programas e
Estudos do recém-criado Centro de Estudos Estratégicos da Secretaria de
Assuntos Estratégicos.

Meu principal interesse no momento, quanto aos aspectos da técnica de
cendrios, é servir de ligagdio entre quem pode oferecer aperfeigoamento da
técnica e seus consumidores no planejamento govemnamental.  Por isto,
mantemos contatos com as mais variadas organizagdes a fim de expandir e

aperfeigoar o uso da técnica.

o Mério Rotberg (ESG)

Sou professor da Faculdade Cdandido Mendes e da Universidade Federal
Fluminense. Hoje licenciado. porque estou na Escola Superior de Guerra e 14,
em 1981, fizemos uma press@ioc enorme no sentido de avangarmos em termos
de cendrios. Tivemos que vencer muitas dificuldades em termos de
concepgdes de ordem cartesiana a respeito de varidveis futuras e
conseguimos, de uma certa maneira, infroduzir a chamada visdo sistémica
para formulagdo de cendrrios. Fazemos a andlise de conjuntura envolvendo
cerca de mais de 100 estagidrios e nestes cendrrios de conjuntura dividimos a
andlise pela situagdo internacional e nacional, planos em curso envolvendo o

que nds chamamos de expressdo econdmica, politica, psicossocial e militar.
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Afravés da andlise de toda esta conjugacdo de atores dentro do sistema
procuramos formular cendrrios de curto e longo prazo. De um cerfo modo,
fazemos, como consequéncia disto, planos para um ano, cinco anos e &
fizemos também alguma coisa no sentido de planos para dois anos. Mas tudo
em termos de exercicio e ndio de uma formulagdio efetiva para determinagdo
de politica de governo, mesmo porque ndo estou aqui em home da Escola
Superior de Guerra. Estou aqui por ter sido convidado em nome pessod,
acredito, por estar estimulando, implementando e querendo avangar cada vez
mais na Escola com esta imagem de cendrrios na base de todas as técnicas e

métodos que divuigamos através de um trabalho préprio chamado "Andlise de
Prospectiva®,

« Claudio Porfo (CONSULTOR)

Sou economista e consultor. Desde 1984 tenho trabalhado com metodologia
de cendrrios: estudos do futuro e administragdo estratégica. Coordenei alguns
estudos em projetos de consultoria e construgdio de macro cendrios nacionais
ou de macrorregides, como € o caso da Amazdnia, da drea de Ciéncia e
Tecnologia e de alguns ambientes de negbcios especificos. Durante guase
quatro anos fui consul‘rorA de negdcios especificos. Durante quase quatro anos
fui consultor da drea de cendrios trabalhando junto com a equipe da
Petrobrds, o gue foi uma experiéncia muito rica e interessante. Atualmente sou
consultor da drea de cendrios, administragcdio e estratégica da FINEP, da
Refinaria do Parand, conselheiro da Sociedade Brasileira de Planejamento
Empresarial. No trabalho com cendrios sempre enfatizamos trés aspectos
fundamentais: a visdic qualitativa de longo prazo, a multidisciplinaridade e o

pluralismo.
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« Pavio Roberfo Motia (Fundagtio Getulio Vargas)

Sou professor da EBAP e trabalho na &rea de planejomento estratégico com

énfase ha area plblica.

« Sergio Dal Maso [Consultor)

Boa tarde. E uma satisfagdio estar presente em uma reuni@o onde hé um grupo
tdo seleto de pessocs trabalhando especificamente com planejamento.  Fui
professor da Fundagdo Getulio Vargas, em S&o Paulo, membro da Diretoria da
SBPE, a Sociedade Brasileira de Planejamento Empresarial e estou coordenando
agora a formagdo de um instituto chamado IBREP - Instituto Brasilelro de Estudos
Prospectivos, onde pretendemos desenvolver estudos coordenando «

prospectiva, dos quais o cendrrio € uma das téchicas mais importantes.
« Renéd Dreifus (UFF)

Sou coordenador do NUicleo de Estudos Esfratégicos de Universidade Federal

Fluminense.

3 - INICIO DOS TRABALHOS -

« Luciano Zajdsznajder

Vou apresentar a distribuigdo de trabalho.

O primeiro topico da agenda, ‘Relevancia Atual’, serd desenvolvido,
inicialmente, por Roque Ribeiro e Paulo Motfta. Depois passaremos para uma

discussdo aberta e em seguida iremos para o tdpico ‘Demanda Redal’,
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apresentado por Claudio Porto. O terceiro topico, "Uso Efetivo’, ficard com
Claudia Barbosa e Carlos Afonso. Os "Avangos Metodoldgicos®, tépico quatro,
ficard com Eduardo Marques e Tomaz Guedes. O relato de experiéncias na

area publica ficard com Sandra Souto e na drea privada com Cinelli.
+ Roque Ribeiro

Vou tentar ser o mails objetivo e prético possivel. A nossa experiéncia dentro do
grupo foi muito interessante: hd cerca de 12/13 anos atrds nds finhamos
excelente drea de planejomento formal, conheciamos bastante bem as
técnicas de planejamento esfrofégico, finhamos muito bem dominadas todas
as técnicas de elaboragdio de planos de 5, 7 e 10 anos. Um fator interessante
era a drea financeira da empresa, muito ligada a drea financeira e
multinacional de um grande grupo inglés e extremmamente organizada e
conservadora na elaboragdo destes planos. Foi uma época muito interessante
porgue no exterior havia um grande interesse e curiosidade sobre como seria o
futuro do consumidor de cigarros, como é gue haveria um delineamento deste
individuo e a partir deste delineamento quando & que haveria mais ou menos
certas mudangas necessdrias dentro da indistria.  Menos interessante é esta
necessidade quase que obrigatdria de cendrios que ainda ndio tinham uma
configuragdio tedrica dos cendrrios atuais. Ela comegou a ser levada quase
que intuiivamente a um nivel bastante alfo de desenvolvimento pelo
Departamento de Marketing. Em outras palavras, enquanto o Departamento
de Planejamento Estratégico e da drea de planejamento financeiro cuidavam
muito bem da estruturagdio da empresa, do ponto de vista
econdmico/financeiro, do ponto de vista de articulagdio do seu negdcio no
futuro, a questdo de articulagdio dos ambientes externos e principalmente a

modelagem do futuro foi muito conduzida pela drea de marketing, que era
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uma drea que, ao mesmo fempo, cuidava do consumidor e cuidava com
extremo zelo também da andlise da indlstria e da andlise do que 0s nossos
competidores estdio produzindo. Com a crise da América Latina, com as
dificuldades extraordindrias da crise do petrdleo, posteriormente com o colapso
do México, o ambiente de risco no Brasil levou-nos, por determinagdio da matriz
estrangeira, a ter uma sensibilidade extraordindria em relagdio ao futuro do pais
e a nossa drea entdo comegou a ser demandada para fazer andlise
prospectiva de longo prazo e de criar simulagdes do que seria © Brasil em
termos de crescimento, desenvolvimento de mercados, posicionamento
infernacional, participagdio dos principais mercados e principalmente em
termos de ser uma economia rhuifo grande, isolada dos macrossistemas
mundicis. Comegamos a desenvolver especificamente os cendrrios. Estudamos
todas as técnicas de elaboragdo; estivemos nos semindrios internacionais com
o pessodal da empresas que tinham desenvolvido isto como a Shell, Texaco.
Anadlisamos, profundamente, o ambiente europeu, que é menos sensivel a isto
pelas ligagdes com as economias periféricas, e tivernos um sucesso bastante
importante dentro da empresa a partir dai. A Administragdo Central aprendeu
a ter um raciocinio e um sentimento muito grande de futuro. Aprendeu-se em
todos niveis da empresa aquela famosa questdo de andalisar e definir quais sdio
as varidveis efetivamente importantes dentro de um negdcio, quais as varidivels
gue tinham consisténcia com o passado e que de alguma maneira j& estavam
incorporadas ao hosso planejamento qualitativo. Comegamos a verificar que
havia uma série de varidveis que até entdo ndo tinham a menor possibilidade
de representagdo quantitativa; que estavam emergindo qualitativamente
dentro do mundo e que mudariam de uma maneira quase gue radical a
formatagdo do hosso negdcio, como, por exemplo, o feminismo: ©
aparecimento muito forte dentro do cendrio mundial mudaria o elenco de

consumidores da indUstria de homens tipicamente dentro de uma determinada
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faixa etdria para um universo t&o importante como os homens ao lado das
mulheres. O comportamento da juventude, o culto especifico do corpo, a
questdo exagerada do narcisismo com a saude, etc, eram fatos socidis,
ambientais, de organizacdio, dentro destes Gltimos 20 anos, que mudavam de
uma maneira quase radical toda a formatagdo na indUstria. Entdo os  nossos
cendrios ndo puderam ficar mais ou menos vinculados somente & drea do

cendrio econdmico, politico, social, cldssico.

A segunda grande importéncia e relevancia dos cendrios de produtos foi que
neste periodo, mais ou menos hd 15 anos, iniciamos um esforgo quase radical
de diversificacdio de datividades dentro do grupo, com a idéia de que
corporativamente, em algum momento, teriamos um parque muito
diversificado de negdcios: o negdcio principal seria praticamente no mdaximo
0% da conformagdio de negdcios que existiiam dentro daquele grande grupo
e a situagdo seria analisada. Ora, isto transformou-nos no centro da darea
corporativa, nagqueles elementos que deveriam dar Inpufs, andlises prospectivas
muito amplas ndo sé especificamente para o nhosso mercado mas sobre uma
variedade enorme de outfros mercados, entre os quais, papel e celulose, agro-
indUstria e uma série de outras dreas em que o grupo tinha enorme interesse em

investir e de ter uma posigdio empresarial e ndio de investidor muito grande.

Entdo, sinfetizando, dentro da empresa desenvolvemos trés coisas muito
importantes, e quando eu digo "'nds” quero dizer que foi a administragcdo da
empresa que era tdo intima deste processo que estou descrevendo como ©
préprio corpo técnico do nosso deparfamento. Desenvolvemos um forte
sentimento de futuro, ordenamento e identificagdio das variGveis sinteses que
afetavam © negdcio e o futuro corporativos e desenvolvemos um forte
sentimento de quais seriam as mudangas estruturais que, numa dimensdio de 10

ou 15 anos, teriamos que fatalmente confrontar e dentro das quais tefiamos
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que fazer um enorme esforgo de adaptagdo para conseguir viver. Se os Srs. me
perguntassem hoje o que nds conseguimos, em sintese, huma palavra
conseguimos dentro da nossa empresa um inventdrio de futuro, que é muito
complicado. Ele € muito hostilizado psicologicamente., Os corpos gerenciais,
operacionais, usualmente, hostilizam este esforgo de compor futuro, mas
ninguém dentro da organizacdio e nenhuma &rea hoje dispensa isto. A Gitima
coisa que a Souza Cruz realmente estaria fazendo no Brasil de enorme
relevéincia nesta drea é a jungdio de planejamento estratégico com o
planejamento de recursos humanos; o planejomento das carreiras, de tal
forma que fudo aquilo que seja relevante dentro do futuro seja relevante na

construgdo das carreiras de futuro dentro de empresa.

o  Luciano Zajdsznajder

Antes de passar a palavra ao Paulo Motta, gostaria de ressattar que o sentido
deste item 1 da agenda é o papel dos estudos do futuro no mundo atual e a

credibilidade dos cendrrios
« Paulo Mot

A relevéncia dos cendrios hoje & uma relevéncia reforgada; a credibilidade é
um tanto danificada e a utilidade é duvidosa. Para explicar isto podemos
voltar & origem do seu uso em administragdio, quer dizer, toda a prépria idéia
de administragcdo nasceu com o uso de cendrios, com 4 idéia de

antecipagdo, de antever, de projetar.

Lembro de uma época em que fui & lugosidvia fazer um trabalho de

planejamento estratégico. Trabalhava com um grupo empresarial plblico, um
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instituto iugoslavo, em que havia pessoas de paises islémicos @ uma drea
isiéimica bastante radical com relagdio & predestinagdio.  Entdo se falassem
qualquer coisa com relacdo ao estudo de futuro, por exemplo, estariamos
cometendo uma heresia e um pecado. Se o futuro estd escrito por Ald, fodo
dito por Ald, entdo qual é a proposta que existe desta ousadia de ser contra
Deus, etc. Mas no inicio do século XIX ainda existiam estar idélas um tanto
fatalistas sobre a realidade. No final da década de 60 e inicio da década de
70 esta idéia estava na moda, em grande voga em administragdio, depois ela
desapareceu durante cinco, seis, sete anos e voltou na década de 80 com
muita énfase. Lembro que no final da década de 60 inicio da dééodo de 70,
existiam institutos, universidades no mundo inteiro e financiados por empresas e
© governo que trabalhavam na época ha futurologia e quando veio a crise do
petrélec estes institutos deixaram de receber financiaomento porque todos
falavam que a coisa mais importante que aconteceu na década de 70
ninguém previu. Entdo comegou a se perder a visdio destes cendrrios, a idéia
de estudos. Perdemos o dinheiro mas depois nds voltamos na década de 80, ja
com uma situagdo um pouco diferente. Hoje esta relevéncia existe porque ndio
h& afternativa, embora esta alternativa seja duvidosa porque vem com esta
volta répida e ginda até mais dificil de ser feita. Todos os Srs. que estdo aqui,
que frabalham com isto diariamente e pdem a mdo na massa sabem que esta
idéia de velocidade de mudangas & uma coisa que estd cada dia com maior
intensidade e mais rapida. Quando na década de 70 havia estes frabalhos de
plansejamento estratégicos, a terminologia usada era a seguinte: ‘a era da
incerteza®, 'a era da desconfinuidade’, "a era da turbuléncia®. Estas ‘eras’

desapareceram. O que temos no mundo de hoje é a "era da ignoréncia”.

- Ninguém sabe mais, quer dizer, o futuro € uma coisa totalmente imprevisivel,

porque quando se fala em incerteza, é porque se sabe a natureza da coisa e

L e e e
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tem algum grau de probabilidade se aquilo ocorreu ou ndo. Hoje ninguém

sabe mais disto.

O que & um plano empresarial hoje? E um conjunto baseado em
conhecimentos arcaicos e obsoletos que temos sobre a empresa, porque se
desatudiiza rapidamente. O cendrrio hoje € mais ou menos isto. Mas ndio temos
alternativa porgue é preciso haver uma informagdo de futuro, que é o que estd

por trés de tudo.

NOs vemos, dis vezes, em cendirios mais primdrios, que as pessoas sdo altamente
preconceituosas. Ninguém gosta de fazer cendrrio pessimista. As pessocs
acabam criticando porque estd pessimista - ndio & assim, o mundo ndo é assim
-, quando fazemos cendrio de doenga, um exemplo que sempre citamos é: a
pessoa vai ao médico e 0 médico dd o cendrio “vocé estd com uma doenga
grave, céncer, precisa tomar cuidado’; a pessoa diz "bom, deste cendrio eu
ndio gosto, vou para o segundo médico®; o segundo médico diz o seguinte:
'vocé estd com céincer, poderd ter uma sobrevida de 10, 15 anos’; ‘deste
cendrio eu também ndo gosto, vou para um ferceiro médico”;, o© terceiro
médico diz: *'ndo, isto & uma virose eu te curo em um més’. Entdio erramos
muitas vezes na vida por causa da opgdo pelo positivo e de magica. Nesta
guestdo pelo positivo e da magica é onde eu cito o tema da credibilidade.
Mesmo que consigamos processar dados (nds temos computadores hoje
capazes de processar com uma rapidez incrivel), os métodos de coleta de
dados hdo evoluem da mesma forma; somos fantdsticos em processar mas os
nossos métodos de coleta de dados s@o quase arcaicos quanto de 50 anos
atrds. Nos cendrrios tenho que enfatizar porque a tendéncia ndio serve mais;
verdade geral é duvidosa, passamos tudo para a conjectura, para a

imaginacdio e di entra a fantasia e nesta idéia da fantasia entra toda o
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reducdo da dimensdo do racional com o ndo racional. Parficipei de trés
semindrios de um ano para ¢ em que se discutiu fudo com relagdio a
emprescs, empresas no Sul do Brasil, uma até importante, em que as pessoas
estdo usando para selecdio de pessoas mapa astral, tard, blzios. Todas estas
idéias sdo aplicadas & administragdo e voltam ao fatalismo anterior.  Em
Brasiia, tive um exemplo h& pouco tempo: uma Sra. dizia "aqui seleciono
pessoas mas ndio aceito nenhum escorpidio’; quer dizer, quando se faz isto
volta-se a um passado remoto porque é um preconceito terrivel contra uma
pessoa porgue é uma caracteristica imutével do individuo; ele nasceu
escorpidio, ndio é isto? E vém todos os preconceitos, quer dizer, ndio tem direito
a emprego, promogdio, etc. E isto comegou a voltar & moda e vai ser inevitavel
até o ano 2000, porque foi assim no final dos anos 1000, vamos passar por
todos os misticos, as religides, efc. Isto afeta exatamente a drea de
planejamento, a drea de cendrrios onde se mexe com estas coisas. Entdo, na
pratica, algumas pessoas quando enfrentam este meio fazem na construgdo
) —_pdo cendrio uma repressdo da incerteza. Fica na moda algumas instituicdes
plblicas e privadas fazer cendrio sobre o ano 2010/2025 porque é facil, porque
esta fase fantasiosq, ... quer dizer, € a coisa mais f&cil do mundo planejar-se a
empresa para o ano 2010. O dificil & planejar para dagui a seis meses, ndo é
isto? Faz um cendrrio para daqui a seis meses. Fazer cendrrio para o ano 2010 é
relativamente simples. Entdo se faz a repressdo da incerteza que é muitas
vezes fazer s6 o cendrrio a longo prazo e se recusa a fazer o de curto prazo. E
como sempre falamos: se o sujeito quer viver 100 anos o que tem que fazer?
Tomar o méximo possivel de cuidado quando tiver 99, quer dizer, porque tem
J —y, Que chegar I4. Por exemplo, faz-se cendrrio para gerar esperanga poraue o
cendrio positivo gjuda praticamente a agregar, gerar o apoio e ele é pouco
‘: )T uﬁlizado na agdio e decisdo. Entdo acredito que neste momento nds j& temos

um preconceito ds vezes também de fazer cendrios de linha reta. O futuro ndo
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se explica por linha reta. S&o voltas e reviravoltas. Se ndo fizermos, nds vamos
ver no futuro, dentro de 4/5 anos, o fim da comunidade européia, o fim da
globalizagdo, a volta & estatizagdio. A visdo do futuro em linha reta gera estas

dificuldades de previséio. Muito obrigado.

«  Luciano 2ajdsznoider

Bem, eu agrade¢o a Roque Ribeiro e a Paulo Motta por terem aberto este
debate e chamo atengdio para o fato de que o Paulo Motta, co invés de
colocar apenas um grdo de ceticismo, entregou-nos um quilo de gréios de
questdes e dlvidas em relagdo a um trabalho, que é ao mesmo tempo
necessdrio, imprescindivel, dificil e problemdtico. E chamou aten¢dio para

tantas facetas. Alguém gostaria de questionar estas colocagdes inicicis?

« Eduardo Marques

Eu ndo vou me estender muito. Gostaria de comentar que, quando fago uma
explanagdio sobre metodologia de cendrios, coloco como ponto de partida a
pergunta "Por que prever?’, exatamente para demonstrar a dificuldade de se
prever o futuro. A prospectiva apareceu como um novo método de trabalho,
visando superar as armadilhas encontradas nos métodos cldssicos de estudo
do futuro, muito apoiados na observagdo de uma economia que funcionava
com grande regularidade, especialmente no pds-guerra. As pessods
acreditavam que poderiam tfrabalhar com projegdes de tendéncias, sem
perceber que isto fatalmente levaria a resutados falsos na presenga de
mudangas esfruturais. A intervengdo do Paulo Motta foi extremamente
interessante porgue demonstrou gue o universo metodoldgico para o frabalho

dos cendrios tem que se abrir;, ndo se pode pensar apenas em varidveis
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quantitativas; é necessdrio integrar as variGveis qualitativas.  Além disto, é
indispensavel pensar nos atores que participam da cenq, o que constitui uma

contribuicdo capital do método prospectivo. No exemplo que foi dado,

- relativo ao pregco do petrdleo, os que previam sua manutengdo ndio

perceberam as estratégias de atores que havia por trés da elevagdo do prego
do petrdleo e, em especial, ndo andlisaram a estratégia do ator mais
importante, os Estados Unidos, que desejavam aumentar o precgo,
contrariomente ao seu comportamento anterior. Quero sem um pouco factual
nisto para poder demonstrar que realmente é necessdrio, em um processo de
elaboragdio de cendrios, abrir completamente as janelas e pensar de uma
maneira diferente, com uma matriz de julgamento diferente daquela habitual

no hosso diag-a-dia.
« Cldudio Barbosa

Gostaria de discutir um pouco o que foi apontado pelo Paulo Motta a respeito
do aspecto de relevéncia dos cendrrios de longo prazo em comparagdo cos
de curto prazo. Eu ndo vejo possibilidade de se tragar e lidar com incerfezas
sem o pano de fundo de longo prazo, ou seja, os dois planos andam muito
juntos. E Obvio que serd preciso administrar o curto prazo e suds
descontinuidades da melhor maneira possivel, mas sem ter em mente este
futuro e até uma linguagem comum entre as pessoas de dentro de uma

organizagdo, fica muito dificil lidar com estas incertezas.
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e Luciano Zajdsznajder

Mais alguém dessja fazer uso da palavra a respeito desta questdo da |
relevéncia do estudo para o futuro do mundo catual e a credibilidade dos

cendrios.
« Carlos Alberio Afonso

Eu vou entrar um pouquinho nesta questdo do curto prazo com longo prazo,
que & bastante interessante e polémica. Na realidade, o que posso dizer € que
as questdes dos cendrrios acabam sendo também perturbadas em fungdio do
pais e da situacdio atual em que nds vivemos. Fazer cendrios hoje no Brasil e na
China, eu diria para os Srs. que sdo trabalhos bastante diversos. No caso
brasileiro, por exemplo, nos dias de hoje, h& um certo consenso, pelo menos na
minha visdio, de que a incerteza de curto prazo é maior do que a incerteza de
longo prazo, no seguinte sentido: em todos os cendrios que nds fazemos, por
exemplo, existe uma questdio de demanda quando cenarizamos a economia
brasileira, e esta questdio estd em supor qual é a fase, o estdgio, qual é a data,
digamos assim, da estabilizagdio da economia brasileira? Ou seja, quando se
dé a estabilizagdo? Para fazer cendrios de longo prazo, a questdio maior, eu
diria, & a incerteza em se estudar e se adotar uma hipdtese dentro dos diversos
cendrios; qual é o “ftime' da estabilizagdio da economia brasileira e também da
estabilizagdio politico/institucional. Dai, a partir da fixagdo destas duas datas,
por serem dois fatores extremamente importantes, poder-se-ia vislumbrar
caminhos para a economia brasileira com muito mdis seguranga porque, na
redlidade, o que estou dizendo para os Srs. € gue nas economias hoje em crise

a questdo do curto prazo tende a ser uma questdio de incertfeza maior do que
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a questdio do longo prazo, é mais facil fazer o longo prazo e mais dificil fazer o

curfo prazo.

¢ Roque Ribelro

Eu gostaria de fazer uma observagdio com relagdio ao que o Carlos falou: é
t&o radical esta questdio das dificuldades de curto e longo prazo que a Cia.
Souza Cruz decidiu fazer uma coisa muito inteligente. Ela deixou um grupo de
planejamento exclusivamente orientado para curto prazo e um grupo de
planejamento, muito mais abstrato, com responsabilidades muito mais penosas
de criar até as fantasias, como disse o Paulo Motta, para fazer os cendrios de
longo prazo e as formatagdes. Agord, uma coisa interessante, sé para
encerrar o assunto: todas ds vezes que se idealiza um futuro, sorte que se
formata um futuro, se selecionam os dliados mais ou menos determinantes
deste futuro. Este futuro acaba acontecendo. O representante da Escola
Superior de Guerra sabe que o Brasil foi inventado de cerfa maneira nos anos
50, dentro de uma concepgdio de uma doutrina militar, certo? O BNDES na
época do governo Sarney criou um cendrrio extraordinariamente interessante
que foi praticamente a primeira ruptura do pais com seu passado, que era um
cendriio de insergdo competitiva, que abriu a economia; mudou a natureza da
economiaq, tirou-nos da isolacionismo que vinha desde os anos 30. Isto a nivel
das empresas € a mesma coisq, quando a empresa inventa um futuro, delineia
seu futuro, ela cria uma imagem que, obviamente, ndio se tem os elementos
articulados a curto prazo, mas a partir dai © rumo dacquilo ou o desejo daquilo
acontece, a ndio ser que este futuro, como disse o Paulo Motta, seja tdo
medonho ou 1o atemorizador que o pessoal rapidamente joga dentro de uma

gaveta e esconde.
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« Sondra Souto

A partir dos comentéarios do Paulo Motta e do Carlos Alberto que se referiram &
questdio nacional e & crise nacional, 0 que vemos também é que, associada a
esta crise nacional, existe uma grande crise internacional que torna inclusive
mais dificil frabalhar com este futuro, especiaimente na quest@io petrdleo.
Entdo, somada & guestdio da crise nacional, que é indiscufivel, a questdo
intfernacional hoje passa, como o Paulo Motta colocou, por uma era de
incerteza, uma era de ignordincia. A pergunta crucial: por gque se sucede a
esta situacdo? O que que vem heste vacuo, qual é a nova ordem, © que vem
pela frente em termos de relcciohamen’ro de poder e com isto nos afeta e
afeta o pais e a nossa indUstria, no caso o petrdleo? Entdo é algo mais amplo
tanto em termos de curto quanto de longo prazo. Concordo com o Carlos
Alberto que realmente a questdo de curto prazo estd mais “nervosa’, mas com
certeza em todas as empresas, ndo sé na Souza Cruz e principalmente na
Petrobrds. E quase que didria a simulagdio, a elaboragdo de cendrrios para o
curto prazo. Isto tforna mais importante a necessidade quase que premente
de se continuar investindo neste pensamento, na interrogagdio do que estas
questdes podem trazer para o futuro; entender este futuro. Acredito que a
questdo cendrrio - elaboragdio de cendrrios - hoje € um método que pode até vir
a ser substituido por outro método de previsdo de futuro, mas é importante esta
investigacdo onde se trabalha com possiveis varidveis e dimensdes e tenta-se
entendé-las no longo prazo. A Petrobrds também é fruto de um planejamento;
planejamento de padis e planejamento de empresa; creio que &€ um dos
exemplos cldssicos da atividade de planejamento. Entdio, desta forma, torna-
se importante trabalhar com mais afinco e tentar retirar  esta questdo
*duvidosa’ da credibilidade, mostrar que na atividade de cendrios ndo hd

acerfo e ernro; ndo & uma atividade onde se tenta acertar e ndo errar, mas sim
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fentar entender este futuro para tomar as decisdes mais corretas. Com certeza

frabalhando com erros principalmente numeéricos.

s Mario Rotberg

Na formulagdo de cendrrios extrapolativos de cardter normativo, a grande
preocupagdo da Escola Superior de Guerra é a escolha e o dominio das
variGiveis essenciais no processo da Andlise da Conjuntura, bem como a
atuagdo dos atores envolvidos. Lembro-me que quando Vassili Leontiev veio ao
Brasil, uma das dificuldades que apresentava, em sua palestra, para a solugdio
dos problemas apresentados pelas economias, de um modo geral, tanto na
ordem macro como microecondmicq, era a insuficiéncia das generalizagdes
feériccé, da economia cldssica como da keynesiana, para abranger o elenco
das vari@veis determinantes no surgimento de problemas abrigados pela

realidade.

Ele mesmo, autor da matriz de insumo-produto para as relagdes inter-industriais,
considerava sua contribuicio um instfrumento importante para andlise dos
fluxos internos do setfor industrial, porém insuficiente para o equilibrio da

economia como um ftodo.

Lembro-me que, por volta de 1971/73, o Banco Central ensaiou a confecgdio
da matriz geral da economia, envolvendo os setores agricolas, industrial e
servigos, tentando estabelecer a respectiva participacdo na formagdo do
Produto Interno Bruto. Envolveu, na ocasidio, os fluxos financeiros sem, contudo,
oferecer um detalhamento satisfatdrio do comportamento intra e extra setores

por falta de conhecimento suficiente das varidveis essenciais e dos atores que
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deviam ser considerados para o estabelecimento de uma matriz confidvel e

retratante da economia.

A questdo que nos assoberba na ESG é semelhante aquela que diz respeito a
mesma dificuldade, isto &, ser& que temos informagéio do elenco de variGveis e
de atores importantes, como consideragdes precisas, para um processo de

acerto na formulagdio de um cendrio prospectivo?

Assim, por exemplo, perguntamos o que a comunicagdo, exercida pela midia
em geral, estd fazendo com o mundo erh tfermos de comportamento, face ao
efeito demonstragdo e seus desdobramentos diante da sua instantaneidade
impactante com as dreas econdmica, politica, psicossocial e militar, onde a
modemidade estd exigindo mudangas imedictas como resposta a
procedimentos que se tornam ineficientes e ineficazes como expresséico de

poder material e de agdio nas diferentes dreas mencionadas?

Estamos diante de desdfios de ordem estrutural e em seu fundamento de
conhecimento, hoje, © mais importante fator de poder, para entendermos o
que ocorreu, ocorre e o que deverd ocorrer para o acerto na formulagdo de
um cendrrio. Dizemos acerto, porque cendrios na ESG, embora extrapolativos,
tém sentido normativo em face do alcance do objetivos nacionais
permanentes ja referidos. E, durante o ano letivo, os cerca de 100 estagidrios
pdem a cabega a estudar, a examinar e a pensar sobre a realidade nacional a
fim de formularem cendrios para curto e médio prazos e que sivam de
balizamento, ndo obrigatdrio, para atuagdo do govemo e da sociedade como
um todo em face dos objetivos pretendidos. E o fato é que, em algumas
previsdes do cendrio, hd injungdes e o problema que surge é sua imediata

utilizagdio, de tal maneira que, se o pretender, o governo possa implementar
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pofiticas e estratégias mobilizadoras da sociedade no presente para a

consecugdo do objetivo futuro.

Por exemplo, no caso dos cendrios apresentados pelas empresas e, posso dizé-
lo porque também fui homem de empresa e, nessa condicdo, também, fiz
cendrios prospectivos, a preocupagdio é fundamentalmente o lucro. Por isso, é
de excludéncia em relagdo aos aspectos gerais da politica e da economiq,
sua atuagdo estd condicionada ao que a redlidade ofertar, D&-se um sentido
de espontaneidade ao curso dos acontecimentos e hd adaptabilidade da
empresa em funcdo dos seus proprios interesses. As politicas e estratégias das
empresas obedecem seus préprios valores, fundamentalmente, seu
fortalecimento como empresas, sem se importar com o sentido mais geral do
progresso ou dos outros objetivos de sentido permanente da nagdo como um
todo. E isto testemunhei quando da apresentagdio dos excelentes cendrios
realizados pela Shell e pela Souza Cruz na Escola de Comando e Estado Maior
do Exército. Os diferentes cendrios previsionais apresentados constatavam o
esponténeo desenrolar da realidade sem sobre ela influir a ndo ser no restrito

campo de seus negdcios.

Na redlidade, as bases tedricas, seguidas pelos cendrios apresentados,
aproximavam-se _mui’ro mais da visdio ininfluente, isto &, apenas retratante do
curso provavel dos acontecimentos como a do Instituto Hudson, nos Eéfodos
Unidos da América, do que da visdio participante e influenciadora no presente
para a consecugdio dos objetivos do futuro do Centre d’Etudes Prospectives da

Franga.

A posigdio da Escola é a de, no presente, tomar medidas para influenciar o
cendrio do futuro. ou seja. o futuro é visto como reflexo do presente e a agdo,

no presente, como reflexo do futuro colimado.
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« Cléudia Barbosa

S6 uma observagdio: existe uma diferenga entre cendrio e estratégia muito
clara. O cenérrio é o pano de fundo de futuro que ir& propiciar melhores agdes

estratégicas no presente.

« Mario Rotberg

E claro, amiga Claudia, que nés, na ESG, admitimos diferenga entre cendrrios e
estratégias. Mais, ainda, dentro do préprio cendrrio, se normativo, hd politicas
como objetivos a serem alcangados e estratégias como meios para alcanga-

los.

O que eu verifiquei, com relagdo & confecgdio dos cendrios, feita pelo Puppin,
com sua participagdo em nome da Shell, € que os cendrios apresentados sdo
realmente exemplares, realgando, entre outros aspectos preocupantes, a
ameaga do separatismo no pais. Para nds, na ESG, tal quadro oferece um
importante elemento da agdio estratégica, j& que ela tem sedimentada, em

sua doutrina, como Objetivo Nacional Permanente, a Iintegragdo Nacional.

Logo, por sua caracterizagcdo como cendrio normativo, onde tal objetivo deve
orientar os passos estratégicos do presente, o cendrio da ESG difere dos demais
cendrrios de empresas pelo sentido influente de politicas e estratégias

subjacentes, em fungdo da normatividade do proprio cendrio.

Entdo, as varidveis e os atores a serem buscados sdo aqueles capazes de
influenciar, na consecugdio do objetivo doutrindrio, que corresponde a um

arraigado sentimento nacional qual seja o da Integragdo Nacionall.
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Trata-se, portanto, de um universo diferente de varidveis e atores envolvendo as
Expressdes do Poder Nacional nas dreas politicas, econdmicas, psicossocicis e
militares capazes de atender cos anseios e &s aspiragdes do povo brasileiro e

assegurar a solidez de sua realizagdo.

Para isso, os estagidrios tfrazem suas apreciagdes, sua vivéncia, sua experiéncia
e seu conhecimento, ja que todos, de um modo geral, sGo homens vividos e
todos com formagdo superior, unidos num elo de andlise sistémica e, por isso
mesmo, capazes de uma percuciente andlise da conjuntura, onde suas
contribuigdes sdio, realmente, proficientes. Ddi, concordarmos com nossa
amiga Sandra quando ofirma que: ou realmente dominamos, de maneira mais
completa e profunda, o processo de formulagdo de cendrios ou confinuaremos
vitimados pela imprecisdo e ineficdcia dessa técnica. Dai porque muitos

desconfiom e se perguntam qual a utilidade dos cendrrios.

o Thomaz Guedes da Cosia

Sobre a relevéncia do uso de técnica de cendrios & importante ressaltar que
certas organizagdes, de longo ciclo, sdo necessariamente obrigadas a pensar
sobre o futuro - querendo ou ndo elas tém que planejar sua agdo. Algumas
organizagdes tém que pensar sobre o futuro, mesmo daqui a 30 anos, guando
planejam a imobilzagdo de recursos, como, por exemplo, da compra de
bdénus, ou na dlocagdo de investimentos em complexos produtivos para

produgdo em escala.

Outro aspecto da relevéncia refere-se & real integracdo da técnica ao
processo de planejamento e tomada de decisdio da organizagdio. Al também
encerra cutro desafio metodoldgico; ndo & apenas a vdlidade e

confiabilidade da técnica de cendrrios em si, mas inclusive a questdo de
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método de uso da prépria técnica a fim de que tenha validade no entender

da prépria organizagdo.

Estas questdes sGo importantes para os cenaristas, pois uma percepgdio comum
é que estes estdo constantemente tentando ‘vender' a técnica, quando ela

deveria ter uma aceitagdo e demanda constante na organizagdo.
«  Pavie Motta

Acredito que a idéia, como disse, se recuperou. E inevitdvel e nd@o hd
alternativa. Noés temos que fazer isto, ndo é? Repensar o futuro € uma coisa
que nods temos que fazer. Nbs partimos do  principio que podemos interferir e
construir cendrios desejaveis. E aquela coisa pratica: é no futuro que nds
vamos viver o resto das nossas vidas, enfdio & natural que se pense nele. Esta
idéia de curto e longo prazos, quer dizer, posso ter deixado uma impressdo
reforgada por todos responderam a pergunta e bem, quer dizer, os idéias do
curto e longo prazo séo interligadas. A idéia antiga de cendrio é a idéia de se
fransferir uma situagdo futura mas sabendo a base presente da situagdo
porque no final o que se tem que saber € a base intermedidria, a base de
progressdo. Acredito que existemn muitas coisas antigas de cendrios. O
Eduardo falou um negdcio de tendéncia, mas tem muitas coisas antigas de
cendrio que sdo relevantes, a idéia do passado hoje se torna rapidamente

obsoleta, pois o futuro nos chega com uma velocidade incrivel.
« Sérgio Dal Maso
Gostaria de observar o seguinte: estd-se falando em cendrios normativos,

cendrios de curto e longo prazo. Precisa haver uma certa definigdio nesta

semdntica do conceito de cendrio porque acredito que principaimente a
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prospectiva desenvolvida pelos franceses dd uma énfase particular ndo ds
projectes mais sim ao cendrio de ruptura. Quer dizer, o cendrrio é importante
dentro das empresas, das organizagdes pela sua formulagdo na metodologia
da sua elaboragdo que é baseada essenciaimente em imaginagdio e ndio
simplesmente na extrapolagdo de como serd a situagdo dentro do curto e do
médio prazo inclusive. Entdo, esta questdo da imaginagdo do conceito de
cendrio de ruptura acredito que é mais importante do que esta preocupagdo
de que a elaboragdio do cendrio corresponda realmente & redlidade do
horizonte em que ele é projetado. Ndo podemos nos preocupar demais em
acertar porque se o futuro néio existe como é que nds vamos acertar? Entdio é
muito mais importante todo o procésso de elaboragdo em que se desenvolva
ndio s6 dentro do grupo que elabora os cendrios especificamente, mas

também dentro da empresa a questdo da imaginagdo, isto eu creio.

« Roque Ribeiro

Quero fazer s& um comentdrio. Eu também concordo com o Sérgio. Se ndo
houver imaginagdio conjugada com intuicdio ndo se tem cendrios 16gicos,
porque a légica fragmenta-se. Ela acaba dentro do processo e uma coisa
interessantissima: um cendrio tem validade dentro da empresa no momento
que ele vai criando de uma maneira muito espontdnea um elenco de
convicgdes dentro da empresa, que a administragdio acredita, a geréncia
acredita & a empresa passa a ter uma vivéncia efetiva daquilo. Na vida de
uma nagdio o cendrrio € a criagdio de uma doutrina. Para fransformar a Franga
de uma poténcia colonial em uma poténcia europeia especifica, tiveram que
fazer um frabalho de cinco ou seis anos nas elites francesas, militares e civis, de
criar uma doutrina diferente. Entdo eles criaram um cendrrio de um pdais que

ndio era o pdis que estavam vivendo hé 50 ou 50 anos. Esta imaginagdo que o
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Sergio disse, esta espontaneidade é fundamental; é por isto que algumas
empresas ds vezes tém até um certo antagonismo em relagdio ao individuo que
produz o cendrio, porgue, em aigum momento, ele francamente teve de
entregar-se & fantasia ou & invengdo e ds vezes ele pode até achar
insuficiéncia ou mediocridade da empresa em relagdio ao que se estd
delineando, como as mudangas esfruturdis da sociedade e di ele tem que

criar alguma coisa.

« Luciano Zajdsznajder

O comentdrio que eu gostaria de fazer antes de passarmos para o outro tépico
ou aprofundar a discuss@io, € que acabei sentindo, diante das colocagdes
bastante céticas e provocadoras do Paulo Motta e as colocagdes feitas pela
Sandra Souto, ndio em resposta mas como uma ‘recosturd’ da propria questdo,
é que, na verdade, talvez tenha ocorrido ao longo dos anos uma espécie de
mudanga de postura epistemoldgica em relacdo & questdio. Ndo se trabalha
mais obrigatoriamente na diregdo do cerfo ou errado, creio que o Sergio Dal
Maso fez uma observacdio neste sentido, do acertar, como se fosse uma coisa
lotérica em que se tem gue acertar um numero, mas que se trata de tornarmo-
nos investigadores do futuro cada vez melhores em fermos de metodologia e
\J — de reconhecimento dos sindis @ aos mesmo tempo acredito que isto deverd de
certa maneira fortalecer a legitimidade do estudo do futuro dentro da
organizacdo. E um avango metodolbgico e é também um avango no sentido
de indicar que ndio € aquela postura inicial mas é uma postura que também
vai se modificando com o tempo, ou seja, os estudos do futuro também se
modificam na medida em que o futuro vai chegando. Ndo é uma coisa que
fica estdtica e que ndo tendo dado cerfo de uma determinada forma, ou é

para ser abandonado ou para ser repetido idenficamente.
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« Sondva Souto

Concordo com o Sergio na medida em que ndo é acerto e erro; é realmente
um processo: nhdo é um produto final e sim um processo. Agora, basicamente,
o que nds sentimos hoje, por exemplo, na questdo relevéncia, ndo é a falta de
informagdes e sim o excesso de informagdes que temos hoje; qualquer
empresq, qualquer pdis, enfrenta a dificuldade de tentar entender qual
informagdo é aquela com a qual se pode frabalhar melhor, isto &, talvez um
desafio que temos em termos de cendrios, de entender, deste conjunto de
informacgdes disponiveis aquelas que sdo relevantes, aquelas que s&o
importantes para construir cendrios, como Claudia Barbosa também falou,
panos de fundo que levem a decisdes. A questdio do acerto e do erro ndio é
acertar, inclusive & uma batalha grande, pelo menos na minha empresa porque
é uma empresa eminentemente de ciéncias exatas, uma empresa de
engenheiros? Toda empresa de petfrdlec é uma empresa de engenheiros e
frabalhar com a andlise qualitativa é terrivelmente dificil:  discutir, mostrar que
existe base, existem condigdes de trabalhar com questdes qudlitativas e que
elas ndo tém que ser necessariamente quantificvels. Entdio, em relagéo &
questdo do acerto e do erro, com certeza ndio se estd pretendendo acertar,
isto sempre foi colocado, mas diminuir esta incerteza, melhorar esta ignoréincia,
porque nds j& chegamos a esta conclusdio também; que é uma grande época
de ighoréncia. Realmente, qual & o caminho que existe? Hé& vdrios caminhos.
Entdio a questdo é discutir as informagdes que nds temos que tentar garimpar, a
palavra seria esta, e para isto nds temos basicamente a experiéncia de cada

profissional @ a base metodoldgica que nos ajuda nesta garimpagem.
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« Luciano Zajdsznajder

E interessante que a colocagdo da Sandra me fez lembrar um fildsofo do final
da Idade Médiq, inicio da Renascenga, chamado Nicolau De Cusa, pois a
formulagdio dele era exatamente da douta ignoréincia. Talvez o cenarista seja
realmente o especidlista na douta ignordncia, no melhor sentido, sem henhum

tom pejorativo.

Alguém mais gostaria de falar sobre este 16pico de Papel do Estudo do Futuro e
Credibilidade dos Cendrios? Podemos considerar que o assunto estd
encerrado relativamente e passarmos adiante? Entdo vamos para o 22 tema:
‘A Demanda das Instituigdes Plblicas e Privadas. Os tipos de demanda.
Setores em que é critica a demanda por cendrrios’. Com a palavra, Claudio

Porfo.
¢ Claudio Porto
No Brasil, desde 1979 até o presente, podemos segmentar a demanda por

estudos de cendrrios em cinco grupos e, dentro deles, nove usos principais

indicados no Quadro abaixo:
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CENARIOS NO BRASIL

Segmentacdo da Demanda 1980/1993

APOIO A DECISOES AMPLAS E DE LONGO PRAZO
- Cendrrios para estudos prospectivos
- Cendrios para planeamento estratégico

APOIO A DECISOES PONTUAIS
- Cendrios para andlise de projetos
- Cendrrios explicitando hipdteses para negociagbes

APOIO GENERICO A DECISAO
- Cendrios para andlise de macrossistemas
- Cendrrios para andlise conjuntural

APOIO A GERENCIA ESTRATEGICA EM 'TEMPO REAL®
- Cendrrios para andlise de questdes e decisdes estratégicas

FORMAGAO DE CULTURA ESTRATEGICA
- Cendrrios para disseminagdo de visdes de futuro
- Metodologia de cendrrios

No primeiro segmento - APOIO A DECISOES AMPLAS E DE LONGO PRAZO -
identificam os usos mais “cldssicos’. E o caso, por exemplo, do uso de cendrios
para apoiar estudos prospectivos de mercado, algo que os setores elétrico e de
telecomunicagdes fazem ha muito tempo. Tenta-se antecipar, em cada
~'cendrio desenvolvido, a natureza e @ magnitude do mercado de inferesse ou ©
perfil do consumidor do futuro, como destacou o Rogque na experiéncia da

Souza Cruz.

Ainda dentro do primeiro segmento, os cendrios t1ém sido utilizados como apoio

ao planejamento estratégico - governamental ou empresarial. Trata-se de
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antecipar futuros plausiveis do macro-ambiente ou do ambiente de negdcios e
anfecipar oportunidades e ameagas para a atuagdio do governo ou  da
empresa. Esta & uma prdtica sistemdtica da PETROBRAS nos Gtimos quatro
anos: os cendrios sdo usados como insumo para © planejamento estratégico
da empresa, do qual Sandra Souto, aqui presente, pode nos dar muitos

detalhes. A SHELL também fem uma grande experiéncia neste campo.

O segundo segmento destaca a demanda de cendrios para APOIO A
DECISOES PONTUAIS. E aqui temos dois usos distintos, ambos ainda incipientes

no Brasil,

-\ Deum lado, os cendrrios s&io usados como referéncia para a andlise de projetos
e para orientar decisdes pontudis, sobretudo decisdes de investimentos. Por
exemplo: dado o cendrrio X' (por hipdtese: continuidade da crise econémica
por mais cinco anos) investimos nos projetos *A” e 'B° ou 'C" e "C*? Qual

melhor carteira de projetos de investimentos em cada cendrio?

v Altemativamente, os cendrrios podem explicitar hipdteses quanto a fatores ndo
controlados e ‘condigdes de contorno® ou incerfeza sob as quais séo
empreendidas negociagdes. Este € o caso do cendrio demandado como
referéncia para a negociagdio de contralos de gestdio: no cendrio *Y*
podemos assumir os compromissos Cl1 e C3 e assim por diante. Nestas
situagdes os cendrios ‘iluminam® as negociagdes e fornam os compromissos

mais redlistas.

O terceiro segmento € o das demandas de cendrios para APOIO GENERICO A
DECISAQ. Aqui, somos solicitados a apresentar cendrios estruturais e
conjunturais geralmente para uma equipe de gerentes e andlistas de uma
empresa que ‘introjeta” esses cendrrios e depois cada um os utiliza de modo

muito pessoal ou subjetivo em suas decisdes e agdes. HA, aqui, dois usos
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distintfos. O primeiro, para antecipar trajetdrias de médio e longo prazos (por

exemplo: cendrrios de crescimento econdmico do pais nos proximos 10 anos).
O segundo tipo de uso cresceu extraordinariamente no Brasil apds o Plano
Cruzado. S&o os cendrrios de curfo prazo para antecipar evolugdes piausiveis
de medidas econdmicas (fem ou ndio tem novo choque?), comportamento da
inflacdio (aumenta? se mantém? diminui?) e evolugdes do quadro politico-

eleitoral.

O quarto segmento & o da demanda de cendrios para APOIO A GERENCIA
ESTRATEGICA EM TEMPO REAL. Aqui, os cendrios s&o requeridos n&o para
ajudar a montar planos abrangentes mas para iluminar decisdes e agdes sobre
questdes estratégicas, (*Strategic Issues®), que sdo crucicis para a empresa num
dado momento. E o caso, no momento. de cendrios que focalizam e mapeiam
possibilidades e impactos alternativos da privatizagdo sobre os mercados de
fundagdes de previdéncia de empresas estatais. O que interessa ndo é o
quadro ambiental geral mas questdes especificas que, muitas vezes, sdo de

vida ou morte para a organizagdo.

O quinto e Uitimo segmento reline demandas de cendrios para a FORMAGAO
DE UMA CULTURA ESTRATEGICA. Aqui, tanto se demandam os conte(dos dos
cendrios proprian_nem‘e ditos como também metodologias de construgdio de

cendrios.
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EVOLUCAO DA DEMANDA NO BRASIL

Para analisarmos a evolugdio da demanda no Brasil, necessitamos distinguir trés

niveis e tipos de cendrrios.
NIVEIS E TIPOS DE CENARIOS
NIVEL TIPOS
MACRO (MC) Macrocenarios (mundiais, hacionais, regionais, setoriais)

INTERMEDIARIO (N) | Cenarios de Industrias ou Ambiente de Negocios

MICRO (P Cenarios Focalizados em Questdes ou Decisdes

Estratégicas

Os MACROCENARIOS configuram a evolugdo esperada do desenvolvimento
de grandes sistemas - o mundo, um padis, uma regido, um grande setor,

geralmente num horizonte de tempo de 20 a 30 anos.

OS CENARIOS DE INDUSTRIAS OU AMBIENTES DE NEGOCIOS s&o demandados
para antecipar tendéncias ligadas a um negdcio especifico, por exemplo: qual
vai ser o perfil do nosso competidor daqui a dez anos? Como vai evoluir a

concorréncia? Trabalha-se aqui focalizando o "business’.

Finalmente, tem-se uma demanda mais localizada ainda: sdo os CENARIOS
FOCALIZADOS EM QUESTOES ou DECISOES ESTRATEGICAS (e que alguns
chamam de "MICRO-CENARIOS®). Seu foco é a evolugdio de uma questdo ou

tema especifico. Por exemplo: cendrios eleitorais; cendrios de evolugdo da
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inflagdo a curto prazo; cendrios da entrada de novos concorrentes em um

dado mercado efc.

O Quadro abaixo configura a evolugdo da demanda de cendrios no Brasil
desde 1979 até o presente. E a cada um desses anos estd associada uma

desconfinuidade importante.

EVOLUCAO DA DEMANDA x NiVEIS DE CENARIOS NO BRASIL

TIPO DE DEMANDA 79 84 86 89 93
1. Decisdes amplas MC MC MC MC MC
N N
2. Decisdes pontuais MC MC
N NF
3. Apoio genérico & decisdio MC MC N
F F F
4. Ger.Estrat. "Tempo Real’ F F F
5. Cultura Prospectiva MC MC MC

MC = Macrocendrios (Mundo, Grandes Regides ou Setores, paises)
N = Ambientes de Negdclos (Ex: Petrdleo no Brasll)
F = Focdlizados em Decisdes ou Questdes Estratégicas
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Os Macrocendrios comegaram a ser demandados no Brasil por volta de 1979
no contexto do 2° Choque do Petrdleo. O principal demandante eram s
grandes empresas estatais do setor elétrico, que buscavam antecipar impactos,
problemas e oportunidades associados ao desenvolvimento nacional e

suprimento energéfico.

Em 1984 esta demanda aumentou bastante. O pais j& comegava a atravessar
o terceiro ano de recessdo (apds mais de 30 anos de crescimento acelerado) e
prenunciava-se o fim do autoritarismo. Esta era a principal descontinuidade do
momento. Mas a demanda continuava a ser relacionada a grandes decisdes

(investimentos e planos governamentais).

A partir de 1986, com o Plano Cruzado, o setor privado também passou a
demandar cendrrios porque percebeu que as descontinuidades também lhe
afetavam. Neste momento a demanda ndio sé se ampliou muito mas também
tornou-se diversificada. Além de macrocendrios, demandavam-se cendrios

focalizados: vem outro pacote ou ndio? A inflagdio aumenta ou ndio?

A descontinuidade de 1989 estava ligada a Nova Constituigéio e & sucessdo
presidencial. Esta foi uma época em que a demanda de cendrios aumentou

muito por conta das incertezas.

Hoje (1993) temos uma demanda mais ‘madura’, diversificada e constante. O
uso de cendrios j& entrou na rotina gerencial de muitas empresas, sobretudo
porque ndo temos um projeto nacional de longo prazo que seja nitido e as

instabilidades nacionadis s&io muito grandes.

A tendéncia da demanda de cendrios no Brosil ainda € de crescimento e

diversificagdo, embora com maior seletividade.
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ARMADILHAS A EVITAR

Por Ultimo, destacaria cinco sindromes ou armadilhas em que se envolvam

muitos cenaristas brasileiros.

SINDROMES

("Cenaristas” brasileiros)

1. *O sonho impossivel
(A Incerteza Inevitavel)

2. "Conjunturalite crénica’
(N&o vamos nos agodar)

3. "Miopia do mono-canal’
(O mundo ndo é unidimensional)

4. "Overdose numeroldgica’
(O real & mais complexo do que uma tabua de logaritmos)
5. "Prisdo paradigmdtica®
(Um preconceito forte cega mais do que qualquer cegueira de nascenga)

A primeira amaditha é querer eliminar a incerteza. Os cendrios sGo uma
ferramenta poderosa, mas limitada. Eles no méximo organizam e reduzem as
incertezas. Cobrir todas as possibilidades & impraticGvel quando ndo

impossivel. Do mesmo modo como ndo existe decisdo com ‘risco zero”.

Outra armadiha é a *conjunturalite’. € a tentagdo de que querer mudar o

cendrio a cada pequena mudanga, a cada ‘espirro’ ou declaragdo do
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‘Ministro. O cenarista ndo pode ser ‘agodado’, precisa ser seletivo e ter espirito

critico para distinguir uma "nuvem passageira” de uma "mudanga de estagdo”,

A ‘miopia mono-canal® & oulro perigo. Trala-se de ver o mundo
exclusivamente a partir de uma dimensdo: a econdmica ou a poltica ou a
militar, etc. Cendrrios desta natureza s&o reducionistas e representom uma
perigosa simplificagdo da redlidade. Outro risco é a "overdose numerolégica’.
Cendrios que projetam centenas de variGveis de curto prazo. Estes tém

mostrado pouca utilidade para decisdes estratégicas.

Findimente, a ‘miopia paradigmdtica’. Cenaristas dogmdticos ou
preconceituosos ndio séo bom cenaristas. Muitas vezes, sem paradigmas muito
rigidos excluem importantes possibilidades de futuro, o que empobrece muito o

seu trabatho.

Os profissionais de cendrios devem ficar muito atentos para essas sindromes ou

desvios,
MENSAGEM FINAL

Sou otimista quanto ao uso de cendrios no Brasil. E uma ferramenta gerencial
moderna, que gjuda a administrar a construgdo do futuro, num horizonte de
longo prazo. Principalimente neste momento da histdria do nosso pdis, que estd

redescobrindo o longo prazo, superando a iluséio dos milagres.

Para concluir, quero repetir que, apesar de poderoso, © método de cendrrios
ndo é infalivel. Mas é muito (fil. Como nos diz Alvin Tofler em "Powershift”.
"Apesar de tudo, & medida em que avangamos para a terra desconhecida do
amanhd@, é melhor ter um mapa geral e incompleto, sujeito a revisdes, do que

ndo ter mapa nenhum’.

MBLIOTECA
sUNSACAC GETOLO VARGAM
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Obrigado. Eu gostaria de colocar em discuss@ilo comentdrios sobre esta
apresentacdo 1&o sistemdtica e clara do Claudio Porto e dizer que, na
verdade, ele estd discutindo o mercado de trabalho de cendrios, 0 hosso
mercado de frabalho. Eu gostaria de ver como é que outras pessoas aqui
presentes, que talvez tenham visdio um pouco mais limitada, na medida em
que estdo trabalhando numa empresa especifica, enquanto o Claudio Porto é

consultor de vérias organizagdes e de varias empresas, encaram esta questdo.
« Thomaz Guedes da Costa

Uma experiéncia distinta no setor plblico ocorrida em meados da década de
80 sugere algo interessante sobre a demanda de estudos de cendrrios. Em 1986,
o Estado-Maior do Exército utilizou, de forma sistemética, a técnica de cendrrios
para compor o planejamento da ‘Forga Terrestre 90°. Mais tarde, ela foi
abandonada com as modificagdes do pessoal encarregado de gerenciar os
trabalhos. Esta experiéncia, associada a outras de vdrias organizagcdes, que
manifestam desejo de utilizar a técnica, sugere que muito sobre o emprego
J —V efetivo no planejamento tem a ver com a visdo da chefia sobre sua utilidade.
Ora, no setor plblico, um sistema de baixa responsabilidade - no sentido de
que fazendo ou deixando de fazer suas atribuigdes as perspectivas de sangdes
€ recompensas sdo gquase inexistentes - a aceitagdio da técnica de cendrios (e
em si do planejamento estratégico) fica & mercé da "tirania da chefia®. Pensar
\3 —& o futuro, no ambito organizacional, depende da congruéncia entre a
lideranga, as atribuigdes legais da organizagdio e a cultura da mesma. A

necessidade de verificar esta congruéncia & provocada pela constatagdio de
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gue, muitas vezes, os estudos sdo feitos, mas pouco infegrados o

planejamento (quando existe) de longo prazo da organizagéo.

Outra dificuidade para o estabelecimento de uma rofina de estudos de
cendrrios se relaciona com como ele é elaborado para a organizagdo. Muitas
vezes sGo chamados grupos de fora da organizagdo a fim de dar orientagdo
metodoldgica. Entretanto, s&o desconhecidas as experiéncias da assisténcia
técnica na implementagdo e de uma continuada troca entre as partes para
promover o avango metodoldgico e o ordenamento dos estudos dentro das
atividades de planejamento. Na d&rea federal, apesar das variadas
experiéncias, este instrumento raramente & encontrado no planejamento.
Assim, aqueles que fornecem metodologia tém que estar constantemente
vendendo seus servigos, pois ndo hd continuidade na relagdo entre cenaristas

e planejadores.

Em adigdo, as decisdes governamentais, como diria Henry Kissinger, ndo sdo
resultantes de uma andlise intelectual racional ampla, mas fruto das
acomodagdes de forgas intervenientes no processo politico em si. Assim, as

mudangas de curso de toda ordem afetam até as areas mais técnicas.

% 30 relagdes de longo prazo entre cenaristas e usudrios (elaboradores do

planejamento) podem dar uma chance ao estabelecimento da técnica da

rotina da organizagdo de pensar sobre seu futuro,

« Luciano Zajdsznajder

Obrigado Thomaz. Alguém gostaria de comentar, fazer algum acréscimo ...?
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« Mario Rotberg

Na andilise critica da evolugdo dos procedimentos governamentais para a
resolucdio de problemas do pais, a ESG, desde a sua instituigéio, por volta de
1949, vem batalhando pela utilizagdo, cada vez mais ampla e profunda, do
método de trabalho de equipe em substituicdio ao chamado método de

pareceres.

H& cerca de 40 anos atrds preponderava, para corrigir erros ou solucionar
problemas que o governe enfrentava, o parecer de um luminar que, além da
solugdo tedrica, apresentava solugdes e adiantava consideragdes de ordem

prospectiva atinentes aos erros ou problemas corrigidos ou solucionados.

A ESG é, de certa maneira, responsavel pela nova imagem, isto é, a da
solugio de problemas por meio de trabalho em equipe, que acabou se
generalizando pelo corpo da administragéio publica nas diferentes dreas e

esferas do governo, a partir de sua fundacgdo.

Em sentido pictdrico, o que se pretende é que © governo evolua e deixe de ser
apenas bombeiro gasista ou bombeiro encanador, para ser um consertador de
tudo e, inclusive, apagar o fogo em caso de ebuligdo politica. Solicita, entdio, a
participagdio da sociedade para a qual aponta caminhos e demanda amplo

apoio para o conserto do futuro.

No exercicio da prospectiva, o govermno, em sua drea militar, e particulormente
a ESG, sabem e repetem para seus integrantes a méxima do tedrico militar Sun
Tzu, hd cerca de 20 séculos: "o que torna possivel aos sdbios governantes e cos
bons generais acometer e conquistar, realizando feitos fora do alcance dos

homens comuns, & sua capacidade de previsdo®.
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Trata-se, portanto, de conhecimento pré-figurativo e a ESG estd dando passos
bastante seguros para que se consolide, de modo irretorquivel, o exercicio da
prospectiva apesar de fortes resisténcias e incompreensdes de ordem mitica e
mistica, a respeito do papel da previsdo do futuro e sua influéncia nas medidas

a serem tomadas no presente.

O Eduardo Marques, estagidrio que foi da Escola Superior de Guerra, no inicio
da década de 80, e que conosco batalhou no sentido da introdugdio de uma
visdo de futuro com base na visdo dindmica de sistemas nos trabalhos de
andlise da conjuntura e conseqlente formulagdo de cendrios, sabe dos
comentdarios depreciativos de que fomos vitimas, como por exemplo:
*Cendrios. Para que cendrios? N&o agjudam em nada®. *Cendrio é um negdcio
de adivinhagdo®. ‘Cendrio ndo vale nada, nunca dd certo’. Manifestagdes
que viam apends e exclusivamente como alvo o acerfo ou © erro na previsdo
do futuro, em vez de admitir © balizamento de diferentes futuros e os diferentes
caminhos mais apropriados para atingi-los, como requer a técnica que preside
a formulagdo de cendrio e permite diferentes linhas de agdo previamente

equacionadas.

e Sr. Roque Ribeiro

Eu gostaria de fazer uma observagdo: a nossa vida pratica mostrou que na
medida em que as geréncias da empresa em diferentes niveis percebem a
existéncia de cendrios e de um processo extremamente elaborado de fazé-los,
comecam a ficar extremamente ansiosos para ter acesso. Hoje ndo € uma
coisa s da grande cUpula. Agora se leva aos niveis médios da empresa o
possibilidade de dois ou 1rés futuros, duas ou trés participagdes da empresa em
mercados, dois ou trés caminhos de desenvolvimento da economia; o©

individuo comeca a ficar perplexo: ele ndo tem ainda maturidade necessdria
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para entender aquilo. Entdo, trés coisas observamos: hd uma demanda
definitiva por cendrrios dentro das organizagdes, mesmo nhos hiveis médios de
geréncic; na clpula nem se fala, isto j&@ é uma coisa muito explicita, muito
clara. E a segunda coisa interessante & que ndio se pode levar para os niveis
médios aquela complexidade dos miltiplos cendrrios. Os cendrios tém que ser
andlisados em diferentes variGveis e diferentes caminhos. Outra coisa muito
interessante também é o enorme esforgo da clpula empresarial, depois que os
cendrios sdio apresentados, em fazer a critica e no final das contas aceitar um
cendrio e manté-lo dentro da organizagdo, pelo menos por um periodo de

tempo. Era sd o que eu queria acrescentar.

« Luciano Zajdsznajder

Como eu havia corfado um pouco do seu tempo Claudio, se cquiser

complementar tem todo o direito.

« Claudio Porto

A esséncia do que eu tinha para colocar j&@ mencionei, faltando apenas
dlgumas complementagdes. Aproveitando o retorno do Paulo Motta, que fez
uma colocagdo muito instigante e interessante a respeito desta questdio de
prospectiva e cendrios, quero tentar vincular isto com a questdo da demanda.

Estou tentando ser pontual com as questdes.

De 1979 para cd, mesmo no Brasil, mas sobretudo no mundo, o perfil da
demanda de estudos prospectivos mudou muito. Tornou-se mais exigente, mais
sofisticado. Acredito que também pds um pouco a bola no chdo e que por
conta disto, do lado da oferta, retomando um pouco o que o Luciano falou, de

fato aconteceram, em termos de prospectiva, avangos substanciais e ndio s6
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em fermos académicos mas também em termos da prética das empresas.
Temos os exemplos da Souza Cruz, da Shell e, mais recentemente, a Petrobrds.
Andlisando alguns pontos que o Paulo Motta colocou, por exemplo, a
resisténcia em fazer cendrios pessimistas; isto € um fato, mas hoje o pessoal faz,
porque sabe que tem que fazer, quer dizer, os cenaristas estdio-se tornando

mais profissiondis.

Quanto & questdo da repressdio da incerteza, a resisténcia a fazer cendrios de
curto prazo realmente existe, mas hoje o pessoal faz cendrios porque inclusive
tem uma demanda concreta, real em cima de decisdes com relagdo a este
fato. A expectativa sobre teoria em termos de algumas empresas que estdo
comegando a usar estes métodos & a seguinte: o pessoal estd desistindo de
usar cendrrios ou outros instrumentos de prospectiva para adivinhar o futuro, ou
seja, estdo "caindo na real’, porque isto & impossivel. O uso de cendrios, hoje,
estd muito mais voltado no sentido de unificar, organizar e compartithar as

incertezas. A grande utilidade de uma ferramenta como o cendrio ndo é dizer

qual é o futuro, porque isto & impossivel, mas unificar, de uma maneira explicita,

os visdes do mundo, dos decisores, porque dizem que ndo hd nada mais
perigoso de que um ‘firoteio estratégico’. Trés ou quatro gerentes, cada um
com muitas armas nos coldres, brilhantes empreendedores e cada um com
uma visdo do mundo diferente: enquanto um estd com um cendrio muito
pessimista outro estd muito otimista; temos um conflito estratégico. Entdo ao
invés de ficarmos atirando uns contra os outros vamos ver em que cendrio nds
vamos frabalhar e isto de fato acredito que foi um grande salto. Acredito que,
em face disto, tanto do ponto de vista da demanda quanto do ponto de vista
da oferta, houve um crescimento muito grande; as expectativas hoje sdio mais
redlistas da parte de quem demandca e da parte de gquem oferece e trabalha

em relagdo a isto. Agora, de fato para mim ainda € uma coisa preocupante o
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ressurrei¢do do misticismo institucional. Eu fico muito assustado quando vejo

que o livro de cabecelra de mulitos executivos importantes € o "Alquimista’

« Sandra souto

S6 relembrande o Claudio Porfo, quando mencionou "a resisténcia a cendrrios
de curfo prazo'. Eu sorri, porque era uma das mais resistentes. Até por
ortodoxia ao se falar em cendrios de curto prazo eu me ‘“arrepiavd’, hdo
admitia que houvesse a possibilidade de se falar, muito menos de se elaborar
cendrios de curto prazo; cendrios seriam os de longo prazo. Na redlidade,
temos evoluido e contornado esta dificuldade através de simulagdes ou
trabalhando dentro de uma metodologia aproximada de cendrios, assumindo

hipéteses alternativas e com rupturas no curto prazo.

Outra questdo que gostaria de colocar. Em termos de Sistema Petrobrds, temos
uma drea de planejamento - o servigo de planejamento - mas temos por todo
o sistema (e o sistema compreendemos a holding e as suas subsididrias:
departamentos, servigos, subsididrias e drgdos especiais, al incluido o centro de
pesquisa), dreas de planejamento divididas em drea de longo e curto prazo. A
escolha do método de elaborag@io de cendrios da Petrobrés foi, fendo um
nicleo cenfral de planejamento, trabalhar com todo o seu sistema de
planejamento, envolvendo profissiondis de vérias formagdes: fisicos, geofisicos,
matemdticos, engenheiros de processamentos, engenheiros civis, economistas,
administradores, advogados. Desta forma, houve uma criagdio natural de uma

equipe de cenaristas que fisicamente ndo estd junta.

Na readlidade, temos cenaristas por toda a Organizagdo. Também sempre
houve uma questdo muito discutida dentro da drea de cendrios: comprar ou

fazer. Na redlidade achamos que a empresa tem que fazer, tem que fer
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profissionais capacitados para elaborar seus préprios cendrios, até por uma
questdo de soberania da propria empresa. Isto, ho entanto, néio invalida que
seja, digamos, solicitada a presenga de consultores: consultores de com‘e(:do e
consultores de metodologia. Entdo na elaboragdio de cendrios contamos, em
alguns temas, com os nossos consulfores de conteldo, mas sempre
preservando a autonomia da equipe da empresa de discutir e de frabalhar
com aquele insumo. Na redlidade, ela ndo compra e simplesmente aloca,
acopla a uma andlise sua. Ela dialoga com os seus consultores de contelido e

desta forma vai incorporando estas andlises. Basicamente é isto.

« Pavlo Mofta

A demanda de cendrios no Brasil estd influenciada, ao longo dos Gltimos 15

anos, mais ou menos pelo seguinte;

- 1979, segundo choque do petrdleo; ai & quando se comega a falar em

prospectiva e creio que a questéio do setor elétrico parte na frents;

- 1984, agquecimento das pressdes pelas "Diretas J&", perspectiva de fim do
autoritarismo do lado da demanda e um fato na oferta que, do meu modo
de ver, & marcante: o vazamento de publicagcdo, na Revista Senhor,
daqguela época, dos cendrrios do BNDES. Acredito que foi um marco na

questdo da prospectiva no Brasil;

~ 1986, o primeiro Plano Cruzado; acredito que di foi quando o setor privado,
de um modo geral, incluindo Souza Cruz, etc., enfim, o sefor privado
brasileiro comegou a descobrir que continuidade e descontinuidade

também existem para ele;



64

- 1989, primeira eleicdio direta para Presidente, depois de tanto tempo, uma

grande polarizagdo e por Ultimo nds temos ai ...

- ... 1993: acredito que & o pdis ‘caindo na real’ - como &, nds estabilizamos

ou ndo? ...

« Luciano Zajdsznajder

Vamos dar inicio & terceira parte deste nosso encontro: "Uso Efetivo. O uso real
que é feito dos cendrrios. Mé utilizag&o ou ndo utilizagdio. Novos usos que se

tem em vista®. Eu daria, inicialmente, a palavra a Claudia Barbosa.
- sm- m m‘ﬂ

Eu tinha frazido algumas transparéncias para auxiliar a exposigdio, mas acho
inferessante esta informalidade e espero fransmitir da melhor forma possivel

algumas informagdes para os senhores.

O surgimento dos cendrios se deu dentro da evolugdo da Administragdo
Estratégica numa posig@io de muito destaque. Numa primeira fase desta
evolugcdio nds temos o planejamento muito mais focado no aspecto financeiro,
em fungdio das necessidades orgamentarias. Numa segunda fase, temos uma
evolugdio na efetividade das decisdes estratégicas quando se comega a fazer
previsdes. Mas, o grande salto da efetividade da Administragdio Estratégica se
deu com os cendrios, na terceira fase. Comecgava-se a pensar
estrategicamente, qudlitativamente. Hoje, nds acreditamos que vivemos uma
quarta fase dentro desta Administragdio Estratégica, que seria a fase em que se
criaria o futuro, isto é, ndo sé busca-se imaginar o futuro, mas também exercer

uma influéncia sobre ele. Neste ponto nds enxergamos os tomadores de



65

decisdio, os gerentes, como planejadores, muito forfemente voltados para o

mundo externo.

Mas, por que este grande salto na efefividade das decisdes estratégicas com
os cendrrios? Justamente a diferenga entre previsdes e cendrios é que fez com
que houvesse este salto. Quandoe faldvamos sé em previsdes, imaginGvamos o
mundo muito Iégico, muito baseado no passado, a partir de modelos. Quando
se viu que este alvo era mével (mundo), que tinha muitas descontinuidades,
comegou-se entdo a se configurar os cendrios, ou seja, pensando em
possibilidades de mensurar estas incertezas. Entéo os cendrios surgiram com o
objetivo de quantificar elementos predeterminados e identificar as incertezas,
qualificando-as no futuro. © que se quer dizer € que ndo se vai acertar o futuro
através de cendrios, como j& foi dito agqui, mas teremos um conjunto de
elementos balizadores cujo comportamento ora estard quantificado, ora estard
quadlificado. Entdio, com estes par&metros fica-se com futuros possiveis muito
claros € ndo baseados s no passado como se fazia através de modelos

I6gicos imaginando mundos previsiveis.

Nd&o é possivel falar em cendrrios isoladamente, sem falar em planejamento. E a
definigdo de Planejamento Estratégico conceitua muito bem cendrios.
Quando se fala em planejar & saber como fazer, quando se fala em estratégia
é saber o que fazer, isto &, "fazendo o que é cerfo’. Tal conceito estaria
diretamente associado a cendrios também, pois & necessdrio, em uma visdio
maior, imaginar ou mesmo sonhar futuros possiveis para agir corretamente no
presente. Logo ndo é possivel falar em cendrrios de forma isolada, é preciso que
estes futuros possiveis sivam de base para o estabelecimento de agdes
estratégicas no presente. Esta reavaliagdio constante - cendrios e a agdes

estratégicas - é o cerne do Planejamento Estratégico.



66

Na Shell nés fazemos cendrrios de longo prazo e estudos especificos de curto
prazo (proje¢des); mas a dedicacdo maior se d& para os cendrrios de longo
prazo, pois estes norfeiam as ditas projegdes de curto prazo. Fazemos cendrios
de 20 anos e eles sdio basicamente qualitativos, obviamente partimos de um
grande nimero de dados, informagdes, consultas, mas ndo temos qualquer
modelo formal de quantificagdo. Buscamos o foco no Brasil, nos seus aspectos
sociais, politicos e econdmicos e nos balizamos nos cendrios mundiais que sdo
. desenvolvidos pelo Gfupo. Com a redlidade global procuramos focar o Brasil,
fazendo um diagnédstico do momento e nos posicionando dentro desta
redlidade. Paralelamente, nds procuramos elaborar cendrios focados nos

negbdcios, estes balizados pelos cendrios do Brasil.

Estes cendrios ndo procuram dcerfor, como aqui temos falado, o nosso foco é
no sentido de enxergar os cendrios como forma de exercicio e aprendizado.,
Este, na visdo Shell, € o ponto mais importante. Procuramos identificar as
incertezas, qudlificando-as, e alguns elementos que temos disponiveis
quantificando-os, imaginamos futuros possiveis e, a partir disto, disseminamos

dentro da organizagdio de forma que se fenha uma linguagem comum.

E importante que todas as pessoas estejam convencidas de gue agueles
mundos séio factiveis e comecem a se exercitar nestes mundos possiveis. Nos
tfemos um exemplo, que se fornou muito conhecido e consolidou a idéia de
Planejamento Estratégico dentro do Grupo Shell, que foi quando, em 1984, o
prego do Sleo cru era em torno de USS$25 a USS30 o barril e j& tinham sinais de
colapso no pre¢o naquela época. Entdo o grupo Shell decidiu fazer um
exercicio de simulagdo. Todas as Companhias Operacionais do Grupo
simularam esta situagdo, imaginando o prego a USS15 o barril e que esta
gueda aconteceria por volta de meados de 1986. Com isto as Companhias

Operacionais comegaram a se exercitar e ver as implicacdes disto
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previamente; isto se deu em 1985, O colokio, de fato, aconteceu em 1986,
ndo foi na data nem ho hivel previsto no eerciclo, mas nos J& haviamos nos
exercitado, j& haviamos aprendido muito com aquele racional, com aguela
tendéncia e com isto nds saimos na frente, no sentido de j& termos avatiado os

impactos daguele novo nivel de prego.

Desta forma, nds enxergamos o uso efetivo de Planejamento Estratégico e de
Cendrios como uma forte vantagem competitiva, através do “exercicio®. No
entanto, a efetfividade do planejamento sé se dd quando hd a disseminagdio
dos cendrios em todos os niveis da organizagdo e - em linha com a quarta fase
da evolugdo da Administracdo Estratégica - os tomadores de decisdo estdo
voltados para fora, observando e monitorando constantemente e ambiente

externo.

Em funcdio da Shell considerar de méxima importéncia o uso de Planejamento
Estratégico na administragdo de seus negdcios, acho importante fransmitir ndio
s& as boas experiéncias, mas tfambém um pouco das nhossas dificuldades que
estariam vinculadas a 'mdé utilizagdo’” dos cendrios. Creio que este aspecto
estaria ligado & tendéncia - externa e também interna - de se querer acertar no
horizonte prospectivo. O fato de "acerfar’ ndo ser o real objetivo, & sim o
aprendizado fruto do exercicio, decepciona, por vezes, e pde em risco
aspectos de credibilidade com relagdo cos cendrios e o Plansjamento
Estratégico em geral. E dificil para muitos ainda imaginar um exercicio de

cendrios sem projecdo de datas ou escalas de tempo.

Entd@o, eu atribuiria a ma utilizagdo dos cendrios & tentagdo de querer acertar,
ndo levande em conta o planejamento como exercicio. E possivel dinda
ouvirmos expressdes do tipo ‘estamos perdendo tempo com este fipo de

exercicio®, mas isto foz parte do processo. Nbés femos visto constantemente, em
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nossa pratica, no entanto, que a credibilidade vem crescende em fungdo

deste despertar para a efetividade do aprendizado com forma de frabalho.

« Luciano Zajdsznajder

Com a palavra, Carlos Aberto Afonso.

« Carlos Alberio Afonso

Nés, do setor elétrico brasileiro, tivemos, j& nos Ultimos 10 anos, varios planos:
um revisto anualmente, que nds chamamos ‘Plano Decenal de Expansdo® e
outro que ndés chamamos de plano de longuissimo prazo, que na atudlidade é
chamado "Plano 2015"; portanto uma projecdo de 25 anos. J& fizemos cerca
de 11 planos decendis e estamos agora concluindo o quarto plano de
longuissimo prazo. A nossa experiéncia, gquando fizemos ao plano 2010, o de
longo prazo anterior ao 2015, era uma experiéncia do setor elétrico de tragar
apendas um Unico cendrio do futuro. Até por injungdes legais, o sefor possuia
apenas uma previsdio de mercado, porque tinha que ter apenas uma tarifa,
que era equalizada. Neste exato momento estamos implantando uma nova Lei
(8.621) de desequalizagdo tarifaria. Antes nés finhamos apenas um cendrio de
longo prazo e apenas uma trajetdria. O plano 2010 apresentou apenas uma
frajetdria, também por injuncdes legais. No plano da Nova Replblica, do
Governo Sarney, as empresas do setor plblico foram, de certa forma,
obrigadas a utilizar as expectativas que tinham para os préximos cinco anos.
Portanto, no plano 2010 fizemos apenas uma referéncia. Naguela época
incorporamos o cendrrio do BNDES. Para os Srs. terem uma idéia, nds temos hoje
13.000 MW de capacidade instalada em obras em andamento que é algo em

torno de quase 30% da capacidade instalada no Pdis e que para terminar estas

s
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obras precisariomos cerca de aproximadamente US14 bilhdes. Todas estas
obras, além daquelas que efetivamente nds terminamos, foram frutos dos
estudos anteriores fundamentados nestas trajetdrias Unicas para evolugdo da
demanda de energia elétrica e da economica brasileira, ou de suas varidveis de
repercussdo, tanto em termo de demanda de energia global como demanda
de energia elétrica. Nbs, do setor elétrico, sempre procuramos rebater as
criticas feitas, &s vezes até constantemente, em relagdo cos investimentos
desnhecessdrios que foram realizados, que hoje colocam custos extremamente
elevados porque em muitas destas obras estamos pagando multa por manté-
las paralisadas. Na redlidade, isto tem a ver com as expectativas que finhamos
da evolugdo da economia brasileira. A crise brasileira comega nos anos 80,
1980/81 mais ou menos, e até 1985 nds sempre trabalhamos com a
possibilidade do pdais sair da crise rapidamente; lembro gue a nova Repulblica
impunha um crescimento em 1985/1990 na base de 6,8%: era o plano
Sayad/Sarmey. Entdo vivia-se quatro anos de crise e a partir de 1985 em diante
existiia uma expectativa de saida da crise. Ao longo destes anos, de 1981 até
1992, quase que 12 anos de crise consecutiva da economia brasileira, os
cenaristas, os técnicos que trabalhavam na questdo de demanda,
especificamente aqueles que trabalhavam no setor elétrico brasileiro, sempre
imaginavam que Q crise ho ano seguinte estaria solucionada, a estabilidade
estaria garantida e a partir dai voltariamos a crescer. O que ocorreu é que a
crise sempre se perpetuou, sempre foi mais longa do que os técnhicos
imaginavam e tivemos sempre que refazer estratégias de crescimento em que
se impunha mais um ou dois anos de crise e a partir dai crescimento. Entéo, se
os Srs. observarem e consultarem os planos do setor elétrico irdilo ver que os
pardmetros, as premissas bdsicas, consideram uma perspectiva mais otimista
de saida da crise, portanto, um mercado de energia mais robusto e que

induziu efetivamente a investimentos que hoje estdio paralisados ou  semi-
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pardlisados. £ claro que também no meio do caminho houve interferéncia de
politicas, alguns destes equipamentos fomos obrigados a comprar para fechar
a balanga de pagamento, como as famosas usinas e os pacotes fechados que
o ex-ministro Delfim vendeu no exterior em busca de recursos para fechar a
balanga de pagamento e para fechar a conta petrdlec. E verdade também
que houve decisdes fechadas no que diz respeito ao programa huclear

brasileiro.

Mass também é verdade que alguns destes estudos, no passado, conduziram a
decisdes que, por perpetuagdo da crise da economia brasileira, hoje nds
estamos com uma capacidade, eu diria, ociosa em operagdo, de cerca de
10% e com mais de 14 obras semi-pardlisadas, Esta experiéncia nos induziu,
logo na saida do Plano 2010, & faléncia da nova Republica, e ai j&@ com uma
certa consciéncia maior sobre a crise da economia brasileira, mais forfemente
na dire¢do de que ndo podiamos trabalhar com apenas uma trajetdria de
demandda de energia elétrica; temos que trabalhar com mais de uma
frajetdria. O grau de incerteza gque a economia brasileira tem a cada ano que
enframos em crise, ou seja, nestes (Himos 12 anos de crise o grau de incerteza
da saida da crise da economia brasileira aumentou substancialmente;  diria
que hoje qualquer que seja a andlise de conjuntura, qualquer que seja o
analista de futuro da economia brasileira, tem um grau de incerteza muito
grande em relagdio & capacidade da economia brasileira desenvolver uma
possibilidade de sair da crise ou ndo: estamos com 12 anos de crise, é bastante
complicado, as questdes hoje sGo muito mais sérias, hd um problema
econdmico/inflaciondrio complicado, nd&o hd consenso na sociedade
brasileira, entdo a questdo hoje fica realmente muito complicada. Esta
incerteza, associada aos erros do passado, nos induziu fortemente & utilizagdio

do uso dos cendrrios; ndo dava mais para trabalharmos com  apenas um
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cendrio de demanda de energia elétrica porque estariamos incorrendo num
ero muito grande: a incerteza é t&o mais forte hoje que dificiimente nds
saberiamos escolher um cendrio mais provavel. Ent&o no Plano 2015 estamos
infroduzindo uma mudanga metodoldgica no planejamento do setor elétrico
brasileiro, denominada infrodugdio da metodologia da incerteza. No Plano
2010, por exemplo, trabalh&vamos com programas de obras, tinhamos uma
demanda de energia elétfrica associada a um cendrioc macroecondmico de
crescimento da economia brasileira, tinhamos uma demanda de energia
global, uma demanda de energia elétrica, e associGvamos obras no *time’
necessdrio para atender aquela demandda. Hoje, no Plano 2015, ndio fazemos
mais isto, ndo estamos mais associando programas de obras a uma demanda
de energia elétrica. Estamos trabalhando no Plkano 2015 com
aproximadamente cerca de quatro cendrrios; pela primeira vez trabalhando
com cendrios de manutengdo, ou seja, de impossibilidade de desenvolvimento
da sociedade brasileira, perpetuagdo da crise, © um futuro de impossibilidade
da sociedade obter padrdoes desenvolvidos, e trabalhando com outros 1rés
cendrios de ritmos diferenciados, tanto de saida da crise como de crescimento
p&s-crise. $&0 uns cendrrios mais otimistas, em que o prazo é curto de saida da
crise - 1993/95 - e crescimento a partir de 1995, e até cendrios em que esta
saida da crise va até o ano 2000 e sé a partir deste ano se comece a crescer
de forma auto-sustentada. Entdio, entre os trés cendrrios em que recuperamos o
crescimento da economia brasileira, a diferenga depende de uma questdio do
"fime", da maior ou da menor velocidade de se obter a estabilidade em um
curto prazo, e um cendrrio de manutengdio da crises um cendrio em que a
economia brasileira "patina’ até 2015 numa crise parecida com estes 12 Gtimos
anos. Quando nds comegamos a fazer isto, as areas de geragdo, tfransmissdio
e distribuicdo da ELETROBRAS, que usam estes dados de demanda de energia

elétfrica para ent&io fazer os seus programas estratégicos tanto de geragdo
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como transmissdio e distribuigcdo, passaram a trabalthar com uma visdo mais
ampla do futuro, utiizando quatro cendirios e introduzindo um cendrio de
possibilidade de ndo saida da crise. Nbs temos cerca de 60 empresas que
distribuem energia elétrica no padis. Estas empresas participaram destes
cendrios. Foi uma atividade muito dura, cerca de um ano trabalhando, uma
diversidade muito grande de opinides, mais foi possivel chegar a um consenso.
Com isto introduzimos esta cultura a partir do ano passado com a idéia dos
quatro cendrios que passaram entdo a influenciar diretamente as dreas de
geragdo, transmissdo e distribuigdio, a ponto de nosso programa de obra ndio
ser mais um programa de obra e sim um programa de estratégia de ofertas, ou
seja, nds ndo vamos mais plcnejdr obras em cima do comportamento da
demanda de energia elétrica e sim, agora, nds vamos tracar estratégias de
ofertas em cima da possibilidade de acontecer um dos quatro cendrios, ou
melhor dizendo, na possibilidade de acontecer parte dos quatro cendirios, pois
pode ser que henhum deles seja um cendrrio representativo do futuro, mas pode
ser que o futuro seja representado por parcelas destes quatro cendrrios. Estamos
fragando, entdo, as estratégias de oferta com base nestas possibilidades de
probabilidades de cendrios provéveis de cada um destes cendrrios. Eu diria que
com isto houve um efetivo avango e se definiu de uma forma bastante
concreta, no setor elétrico brasileiro, o uso da questdio dos cendrios. Isto foi de
certa forma disseminado por estas 60 empresas; hoje elas nos apresentam
anudimente a demanda de energia elétrica nos proximos 10 anos com © uso
desta técnica de cendrios: cendrios altermativos, dependendo da empresa,
cendrrios mais aprofundados ou menos aprofundados. Terminei meu tfempo, eu

volto a alguma questdo posteriormente.
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« Luciano Zajdsznajder

Aproveito para fazer uma observagdo, que foi um comentério gque a Claudia
fez quando conversei com ela no intervalo, de uma certa superposicéio entre
este item 3, uso efetivo, e o item 5 de experiéncia. E dificil realmente separar,
mads de qualgquer maneira alguns aspectos do uso efetivo foram marcados,
assinalados por exemplo, no caso da Claudia: a face do uso como exercicio
de aprendizagem cque na verdade também é um novo uso, &€ uma coisa
importante para ser ressatada. De modo que fica aberfo cos outros

paricipantes o uso da palavra para algum comentdrio.

« Roque Ribeiro

Gostaria de fazer uma pergunta ao Carlos Alberto:  as empresas associadas
podem, de alguma maneira, ter uma sensibilidade diferente desses quatro

cendrrios alternativas, dependendo da regidio em que elas estdio instaladas?

« Carlos Alberto Afonso

Claro, nés temos dentro das 60 empresas, para se ter uma idéla, uma empresa
do tamanho da ELETROPAULO que representa 25% do mercado de energia
elétrica do pdis, uma empresa, a CPFL, que atende uma parcela do Estado de
Sao Paulo e temos uma empresa, gue é a SULGIPE, que atende um municipio
da Pardiba. Entdo hd uma diversidade muito grande nas 60 empresas e é
evidente que as peculiaridades regionais ou de tamanho de concessdo ou da
prépria concessdo interferem diretamente na estrutura dos cendrrios. Agora o
gue nds fazemos é que normalmente damos para eles cendrios

macroecondmicos nAaciondis e regiondis em que eles se baseiam para fazer os
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cendrios das suas dreas de concessdes, porgue se assim ndo fosse seria dificil
somar as 60 empresas e chegar a um cendrio de consenso. Entdo, hd um
cendrio de consenso nacional que é criado por nés e discutido & negociado
com eles até que haja um consenso. Este cendrio nacional é rebatido, em
termos regionais; norte, nordeste, sul e sudeste e a partir dai cada empresa faz
o cendrrio das suas dreas de concessdo, gue ai fem o compromisso de ficar de

certa forma compativel com o nacional e com o regional.

« Roque Ribeiro

Uma segunda observagdo gue gostaria de fazer & uma coisa que temos
anadlisado muito: cendrios e toda elaboragdio estratégica das empresas sGo
profundamente sensiveis & drea de poder, porque dfinal de contas eles
representam inclusive uma estratégia de poder a longo prazo pela qualidade
da informagdo e capacidade de poder decisério. Dentro da empresa privada,
hoje © grande pdnico nas empresas grandes, multinacionadis, etc, € a questdio
da fransferéncia do controle aciondrio e a mutacdo definitiva da estrutura
administrativa, da cultura interna, etc. Os Srs. devem estar sentindo muito isto
relativamente & questdo da privatizagdo. 56 para termos uma idéia: como é a

sensibilidade hoje no setor publico a respeito de privatizacdio, etc...?
« Carlos Alberto Afonso

Uma coisa interessante, que foi mencionada aqui, & o seguinte: esta nossa
atividade de cendrios até este exato momento, por incrivel que parega, nas
empresas do grupo federal, do grupo ELETROBRAS, por exemplo, se resume
basicamente aos estudos prospectivos do futuro. Ainda ndio chegamos & fase

de rebaté-los ao nivel de um planejamento estratégico. Neste exato momento
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estamos constituindo esta questdio; foi criada uma assessora de planejamento
estratégico ao lado da Diretorla Econdmica e Financeira que estd agora
pegando toda esta nossa experiéncia de cendrios prospectivos e passando

para esta questdo do planejamento estratégico.

Na questdio da demanda de energia elétrica, em nenhum momento esta
questdo da privatizagdo bate, porgue nés estamos definindo a demanda de
energia elétrica; agora, se ela vai ser atendida ou ndo por uma empresa
plblica ou privada é uma questdo de institucionalidade, digamos assim, ela
ndo interfere muito na quest@io da demanda de energia elétrica, das
necessidades de energia elétrica do pais. Agora, na questdo da oferta, i sim,
a questdio se vai ser privado ou se vai ser plblico o atendimento daguela
demanda, neste ponto realmente complicou e é esta questdio que exatamente
estamos tratando hoje via revisGo de planejamento estratégico. No que diz
respeito aos estudos prospectivos de energia elétrica, a questdio da origem do
capital € minimizada porgque na redlidade estamos querendo saber qual é a

demanda futuro, independente se o fornecedor serd privado ou publico.

« Pavlo Mofta

Sdo dois comentdrios rapidos sobre este tema, quer dizer, o uso efetivo e a md
utiizacdio. As duas palestras, da Claudia Barbosa e do Carlos Alberto Afonso,
mostraram  visdes interessanfissimas que apresentam esta  preocupagdo
moderna de cendrios. Com relagdo ao uso efetivo, é claro que estamos
falando de empresas sofisticadas, esta idéia & minima no mundo. Como é a
idéia de planejamento estratégico, como é o conhecimento administrativo?

Nés fazemos um cdlculo de uso da produgdo de conhecimento entre empresas
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do mundo e nem 1% delas chega a usar o que a Escola de Administragdio

ensina sobre planejamento estratégico.

Juntando este item com o anterior, a demanda vai aumentar por causa do
misticismo. Ndo é por causa do conhecimento racional e esta idéia sempre
existiu no mundo. Desde que existe, o ser humano na terra que quer conhecer o
futuro: como é que vai ser o futuro, como é que vai se previsdo, etc. Tinha o
ordculo grego... Nos estamos vivendo esta fase, por que estamos reunidos aqui
falando de cendrios? Ndo é por acaso que o Luciano organizou isto aqui; &
porque o assunfo estd em pauta, estd na moda, ndo € isto? Isto voltou e com
uma rapidez muito grande. E neste ponto lembro mais duas coisas que a
Claoudia e o Carlos Alberto Afonso falaram, que é esta visGilo moderna de futuro:
os dois falaram que futuro é fazer cendrios que tenham duas alternativas, ndo é
isto? Sem tfer um futuro de alternativas ndo se tem cendrios. Cendrios é
pluralismo, que é o conhecimento das alternativas de futuro e neste ponto a

grande visdo do cendrio € o aprendizado, come foi colocado agora.

Tem acontecido com vérias profissdes do mundo esta idéia de querer acertar,
ndio é isto? A Revista Forbes no ano passado teve trés nlmeros criticando
economia, administragdo. Houve uma fase hd& uns dois anos atfrds:  as
empresas norte americanas demitindo economistas porque eles erram nas
previsdes, como se economistas fossem mdgicos, ndo é? Agora sdo os
administradores, pois esses, formados nas escolas de administracdo, ndo
conseguem resolver os grandes problemas da empresa moderna. E da
medicina? Daqui a pouco vdo fechar as escolas de medicinag como se pede
para fechar a escola de economia e administragdo porque os médicos ndio

sabem curar AIDS. Mas a grande justificativa de se fazer cendrrio, acredito ser o

S ponto a ser reforgado neste semindrio: é a Unica maneira de as pessoas,

internamente, em uma empresa, aprenderem sobre demandas, apoio,
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necessidades de idéias e capacidade de resposta. Isto justifica, ndo se tem
outra maneira, dentro de uma empresd, de se ensinar isto aos técnicos ou
dirigentes. Creio ser importante ressaltar em um semindrio como este que nds
mudamos o conceito de prazo e o conceito de futuro. Nbs ndo podemos
entender o cendrrio como um conceito de prazo. Se nds comMpArarmos, Mesmo
academicamente, relatérios de empresas da década de 50 ou até mesmo da
década de 60, guando se langou a divulgacdo daquela idéia de
planejamento estratégico, o longo prazo para todos: 15-20 anos; médio prazo:
eram 17-10-08 anos; curto prazo: de um a trés-cinco anos. Hoje o longo prazo é
de trés a cinco anos, hdio € isto? Mudou a idéia de prazo... O curto prazo hoje
é seis meses. Entdo temos uma nogdio diferente de prazo, como temos nogdio
diferente de futuro, que naquela época ainda era visto como uma
consequéncia do passado. Hoje em dia o futuro se justifica, o presente se
justifica pelo futuro, o futuro é a razd&io de ser do presente e neste processo de
cendrio, com relagdo ds empresas, quanto mais se voltar para a classe
gerencial, neste sentido de aprendizado, é o que vai mudando o mundo. As
pessoas passam a ter nogdo destas alternativas que o Claudio Afonso e a

Claudia Barbosa falaram.

« Luciano Zajdsznajder

Gostaria de fazer alguns comentdrios. Em primeiro lugar, em termos de oréculos
e de sua utilizagdo. Na verdade, no passado era muito ligado a vida pessodl,
ndo tanto a vida de um pdis ou de uma organizagdio. Era um negbcio bem
mais pessoal. Acredito que pensar em termos de ordculos atualmente diz
respeito mais a crise da razdio, da raciondlidade e da ciéncia. Eu vejo uma
outra coisa muito marcante e que, antes mesmo do intervalo, senti e quis

compartiihar com os Srs.: na verdade, até meados do século XX, os estudos
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historiogréficos, o estudo do passado, finham uma fungdo relevante, na
redlidade se costumava repetir uma expressdo latina, se ndo me engano de
Polibio, que dizia que “a histdria é a mestra da vida®'. Quando vejo este grupo
aqui reunido lembro que no passado tinhamos institutos historiograficos que
fariam reunides deste fipo e que avdliariom inclusive avangos metodoldgicos
da historiografia. Na verdade estamos fazendo uma espécie de historiografia
do futuro: somos, como cenaristas, historiadores do futuro e de certa maneirq,
neste senfido, estamos aprendendo com o futuro mesmo que o futuro ainda
ndo se tenha realizado ou se deixe de redlizar. Tem uma fungdio pedagdgica,
por assim dizer, que a Claudia acentuou muito claramente, que d& um valor
absolutamente diferenciado o esta datividade e uma legitimidade
completamente diferente da sud legitimidade original. Acredito que isto € um
elemento realmente novo cque aparece aqui formulado e que na verdade
tferemos a obrigagdio de fazer inclusive na franscricdio e na disseminagdo do
semindrio, que as pessoas educadas da sociedade fomem conhecimento da

mudanga de qualidade desta tarefa, desta atividade.
« Carlos Alberto Afonso

SO para ir um pouco nesta dire¢do, além da quest&io da incerteza que os 12
anos de crise da economia brasileira jogarem em cima de noés, o futuro estd
incerto - seremos ou hdo seremos capazes de sair desta crise... - existem
também outras caracteristicas peculiares ao momento atual da economia
brasileira que fez com que estas demandas sobre téchica de cendrios também
fivesse campo fértil de discussdo. Nos também ndo temos, por exemplo, na
histéria brasileira, partidos politicos definidos, que tenham programas bem
claros sobre tomarem o poder, ganhar as  eleigdes, qual é o tipo de politica

econdmica que vao efetivamente propor para a sociedade ... nds ndo temos
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isto, quer dizer, nos paises mais desenvolvidos, como o EUA, onde o Partido
Democrata e Republicano americano e o Partido Socidlista na Franga séio
bastante claros, eles tém um programa definido de conhecimento plblico de
qual é a politica a ser desenvolvida, quals s&io as estratégias, quais os setores
que vao ser mais desenvolvidos ... no nosso pais Nds n&io temos isto, quer dizer,
temos uma diversidade muito grande de partidos que ndio tém programas
definidos, ent&o fazer cendrios - da Lula ou dd Maluf ..? - eu ndo sei
efetivamente que tipo de politica e quais os setfores que efetivamente deverdio
ser mais estratégicos. Vai ser fechamento do mercado externo? Vai ser
abertura radical, beneficiando o setor externo? - enfim, é dificil, nds n&o temos

este tipo de comportamento.

Outra coisa que acredito também colabora muito para esta demanda de
cendrios € um pouco g inexisténcia de govemo, que € um pouco o que
estamos vivendo na sociedade brasileira: ndo existe govermno, ou melthor
dizendo, existe govemno para o primeiro més, para o més seguinte, quer dizer:
‘vamos controlar o déficit pablico no més seguinte, controlar a inflagcdo no més
seguinte, controlar o corte no orgamento”. Nés, do setor pblico, a ELETROBRAS
é uma empresa do setor publico, ndio temos qualquer didlogo, por exempilo,
sobre perspectiva de crescimento da economia brasileira até para este ano,
ndo tem: nds vamos ao IPEA, para o Ministério da Fazenda, etc., e ndo tem
ninguém que nos diga isfo. Entéo ndo hd govemo num sentido de
monitoramento, quer dizer, quando nds fazemos cendrios eu ndio sei qual é a
politica industrial do pais, qual & a dire¢do em que o pais vai? “Vamos
incentivar ... n&o vamos ..., vamos introduzir tecnologia de ponta, ndo vamos
introduzir? ... e isto fudo de certa forma interfere na demanda energética do
pais, enfim, a incerteza, a questdio partidaria no que diz respeito aos programas
de partidos @ a quest@o da inexisténcia do governo do ponto de vista de

médio e longo prazo com os seus planejamentos, tudo isto d& uma dificuidade
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muito grande e a partir dai gera uma necessidade muito grande de cada
empresa, individualmente, mesmo que seja do setor pUblico, de arriscar a fazer
cendrios futuros que dissipem um pouco esta redlidade de planejamento de

futuro.

e Luciano Zajdsznajder

Vamos para o item seguinte; ‘Avangos Metodoldgicos. O atual estado da
arte. Dlvidas metodolbgicas. Contribuigdes brasileiras’. Passarei a palavra

inicialmente ao Eduardo Marques.

e Eduardo Marques

Em uma discussdo tGo animada quanto esta, aparentemente a metodologia
surge como um recurso de tedricos, que pouco impressiona os que tém de
tomar decisdes. Entretanto, todas ds vezes em que falamos em metodologia
no caso de cendrios, estamos muito colados & pratica e intimamente ligados
ao tema levantado anteriormente: © poder e a sua estratégia dentro da
empresa. Isto porque o processo decisdrio visa atingir objetivos pensados no
futuro, dai a importéncia de se redlizar, formal ou informalmente, algum tipo de

especulagdo sobre o futuro.

Vou abordar o item relativo & metodologia de cendrios em quatro tépicos.
Gosto de comegar pelas dificuldades de fazer cendrios, pelas causas de erros
de previsdo, dlertando para as armadilhas a evitar. no processo de
cenarizagdio. Em segundo lugar, vou sinfetizar o que é g visdGo da prospectiva
sobre a redlidade e seu instrumental metodoldgico para evitar estas
armadilhas.  Ern ferceiro lugar, mostrar de que forma a visdo da prospectiva

pode ser operaciondlizada através dos cendrios e. finalmente. fechar com uma



81

referéncia & metodologia adotada pelo BNDES, com introdugdo de algumas

hovidades.

Em relagdo as armadilhas a evitar, creio que a coisa mais importante é o
seguinte: & experiéncia vivida nos estudos de futuro, em geral, era montada
em cima de projecdo de tendéncias. Nobs ja discutimos este assunto aqui mas,
infelzmente, devido & facilidade de se fazer proje¢do de tendéncics, a
metodologia ainda €& muito Jlilizada. O grande problema é que,
necessariomente, ela ndo permite captar as mudangas estruturais ocorridas no
sistema em estudo. Esta limitagd@o decorre do préprio instrumental matemdético
adotado, que busca regularidades no passado e as projeta no futuro, Os
resufados assim obtidos s©& em casos especiais podem ser corretos, pois ©
mundo estd em constante mutagdo, em fodos os campos (econdmico,
tecnoldgico, politico, social, etc). Mas, a meu ver, a raz&o mais importante
para evitar a projecdo de tendéncias &€ o fato de que o ser humano estd
sempre empenhado em construir um futuro melhor, Em consequéncia, o futuro
serd sempre diferente do passado. Um caso exemplar de erro deu-se com o
programa nuclear citado anteriormente: tfodas as suas avaliagdes de
demanda de energia foram feitas sobre proje¢do das altas taxas de
crescimento de demanda observada nos anos anteriores. Toda o série de
estudos que deram origem, de uma maneira alids muito inteligente, cos
programas complementares & geragdo nuclelétrica, como a fabricagdo de
combustiveis nucleares, o reprocessamento, etc, estava manchada pelo
problema original de supor @ manutengdo de um crescimento alfissimo, sem
consideragdo por outros fatores intervenientes no problema. Entdo, existe, na
nossa prdtfica, no nosso dia-a-dia, a fentativa ou fentagdio de se fazer a

projecdo de tendéncics.
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L Outra coisa que ocorre nos estudos de futuro & que as pessoas tém uma

P

vocagdo muito grande pelo quantitativo e ndo querem enfrentar a dificuidade
de tratar o qudlitativo. Talvez devamos reconhecer que ndio enfrentam porque
ndo dispdem de metodologia boa e convincente para isto. Vou mostrar na
quarta parte da exposigdio como enfrentar o problema de tratar variGveis

qualitativas.

Em um mundo de grandes variagdes, como este em que estamos vivendo, as
variGveis qualitativas 1&m tido um peso enome. O Luciano demonstrou em seu
ivro A fravessia do Pds-Moderno que o mundo hoje néio é apenas o mundo da
quantificagcdo. No processo de elaboragdo de cendrios, temos de colocar
ladeo a lado variGveis quantitativas e qudlitativas;  trotar da taxa de

crescimento do PIB mas também andlisar as estratégias dos sindicartos.

Isto me leva a relembrar um aspecto em geral omifido nos estudos de futuro
que sdio as estratégias de atores. Acredito que a verdadeira causa dos erros
dos estudos de previsdo esté ha omissdio das estratégias de atores, pois o
mundo futuro ndo resulta simplesmente da evolugdo da base econdmica ou
social; ele resulta, na verdade, do entrechoque das estratégias dos atores
construidas sobre estas bases. S&o os atores que, buscando concretizar os seus

projetos, constrédem o futuro,

Como cada empresa € um ator, devemos refletir sobre o uso dos cendrios no
planejamento estratégico como um meio de infervir na realidade. O fato de
podermos ‘ver antes' fatalmente nos levard a explorar com maior eficdeia
nossa capacidade de modificar a realidade, nos limites do poder de nossa
organizagdo. Estaintervengdo & legitima, mas devemos fazé-la de forma ética.,
AliGis, se ndo fosse para modificar a redlidade, ndo haveria razdo de fazer

cendrios.
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A Stica da prospectiva auxilia também na compreenséo da incerteza e na sua
inserg&io no processo decisdrio. O método cléssico frabalha com um futuro
Unico e certo, resultante do processo de projecdo. J& a prospectiva trabalha
com futuros maltiplos e incertos. Ninguém adivinha o futuro; por isto, os
prospectivistas dizem que buscam ‘estruturar a incerteza do futuro®, e ndo
pretendem elimin&-la, o que seria vdio. Ao explicitar a incerteza para dentro do
processo decisério, a metodologia de cendrios ajuda a melhor mapear o
universo de decisdes possiveis. Os administradores tém medo disto, porque
acham gue vai piorar a deciséo; ao contrdrrio, melhora a decisdo a partir do
momento que se tem melhor compreensGo da incerteza no processo de

avdliagdo e escolha.

Vamos ver agora, com mdis detalhes, qudis sdo as bases operacionais do
método prospectivo e em que este método trouxe vantagens e melhorias. Eu
costume dizer que a maneira segundo a qual os prospectivistas véem e
descrevem o mundo, isto &, nossa ‘weltanschaung® é composta por um
tetraedro, cujos vértices sdo: o sistermna em estudo, as informagdes utilizadas, os

modelos aplicados e a teoria.

O primeiro vértice infroduz a teoria sistémica, onde o objeto de andlise &
representado por um conjunto de variGveis que se inter-relacionam. Por
exemplo, no modelo de Leontief, o sistema é formado pelos setores e pelas
“Rrelagdes intersetoricis. A prospectiva permite, através de metodologias

inovadoras, o tratamento simulténeo de variGveis quantitativas e qualitatives.

O segundo vértice do prisma é a modelagem, nossos modelos devemn ser
capazes de tratar variGveis qualitativas, além da modelagem habitual de

varidveis quantitativas.
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O fterceiro vértice é o que chamo de 'Sistema de Informagdes Relevantes’;
ninguém pode trabathar com todas as informagdes do mundo, hd uma pletora
de dados, mas © que inferessa sdio as informagdes relevantes para o nosso
negoécio. Mas, ai ocorre um problema, extremamente interessante: quando
olhamos para o mundo, vamos vé-lo a partir da dtica da nossa vivéncia, da
nossa raciondlidade, das hossas emogdes, do hosso conhecimento tedrico, em
suma, da nossa experiéncia. Em conseqiéncia, o administrador, quando estd
tfratando um problema, pega da redlidade apenas aquela parte que acha ser
suficiente para gue a sua decisdo dé cerfo; é o ‘modelo menital de sucesso’ do
administrador, ha expressdio de Ansoff. Este modelo mental de sucesso, na
maioria dos casos, empobrece tremendamente a andlise, sendo um grande
obstéculo ao frabatho de prospectiva porque, ha medida em que procuro abrir
os modelos mentais de sucesso, gue procuro abrir as janelas, estou colocando
em xeque a experiéncia passada. Evidentemente ndo basta apenas dizer que
é necessdrio olhar para fora, é preciso convencer o administrador de que ele

tem ganhos a obter com isto.

O quorto vértice deste prisma € a teoria, e € muito interessante porque se
estamos preocupados em que hagja sucesso na nossa empresa, € fundamental
que se aborde com clareza tedrica o problema do futuro. Alids, este € um
preceito ético, levantado a meu ver apencas pela linha da prospectiva, que eu
revele a minha teoria ao fazer os meus cendrrios. E © que significa a teoria? Na
verdade, a teoria é o Unico instrumento disponivel para passar dos dados
brutos ao sentido que existe por trds deles. Um mesmo conjunto de dados pode
ser visto de maneira diferente por diferentes pessoas. o fato é um e a sua visdo
é multipla. A respeito disto hd um caso interessante: quando se estava fazendo
cendrrios no BNDES, peia primeira vez, em 1984/85, era a época do gjuste com o
FMI, © que levou a abordar o tfrabalho a partir de um cendrrio denominado

"Ajustamento’. Durante o trabalho descobriu-se que era possivel ao Brasil se
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ajustar, na &tica do FMI, e voltar a ter crescimento, mercé de uma coisa que
ndo finha sido até aquela época percebida, que eram os efeltos do segundo
PND. Hoje parece ébvio, mas, exceto aquele grupo, ninguém havia percebido
naquele momento. NGo se partiu desta hipdtese a priorl; ela foi revelada pela
aplicagdio cuidadosa do método de cendrrios. A conclusdo gue se pode tirar é
que: nada é mais prético do que a teoria. Isto é verdade, inclusive quanto ao
rebatimento no planejamento estratégico; no caso do BNDES, a visdo da
possibilidade de retomada de crescimento foi fundamental para o plano

estratégico gue se seguiu.

De posse dos elementos assim definidos, podemos abordar os cendrios, cuja
definicdo vale a pena repetir fomamos aquela de H. Kahn): conjunto de
hipbteses coerentes sobre o futuro. Nbs os formariamos através de varidveis
relevantes, da andlise de descontinuidades, ndo deixando de andlisar Tombém
as tendéncias pesadas e, findimente, devemos integrar os atfores, ndo

esquecendo de tentar revelar suas estratégias de futuro.

Como é que ocorreu no BNDES? Do lado quantitativo, temos um modelo
macroecondmico de consisténcia, que simula a evolugdo das contas
nacionais. Do lado qudlitativo, temos dlguns modelos que eu suponho,
Luciano, possam constituir, se tudo der certo, uma contribuigdio braslleira &
metodologia, nos casos relativos & coeréncia dos cendrios @ & determinagdo
de suas conseqUéncias sobre o hegdcio da empresa. Estas contribuigdes visam

responder a indagagdes surgicias na elaboragdio de cendrios em varios locais.

O processo comega com um modelo que representa os impactos cruzados
entre as varibveis e determina a sua importéncia para o planejamento
estratégico. O modelo de andlise estrutural habitualmente usado foi
concebido por Michel Godet, um grande prospectivista francés, e seu colega

J.C. Duperin, visando determinar a importéncia das varidveis através de sua
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capacidade de infiuir no sistema; @ partir desta informagdo, as varidveis séo
classificadas em matrizes ou resultado. A importéncia das varidiveis € dada
ndo apenas pelas suas relagdes diretas, mas também pelas influéncias indiretas.
O digoritmo adotado por eles ndo converge e leva a uma matriz que explode,
ficando muito dificil trabalhar com ela.  Introduziu-se um algoritmo que
converge, permitindo visudlizar e comparar melhor as capacidades de

influéncia das varidveis.

O segundo modelo aborda o problema que se chamou aqui de
‘fragmentagdo Iégica do cendrio®, De fato, & muite dificil garantir o Idgica em
um processo que demora alguns meses para se completar. O modelo baseia-
se na teoria de grafos para poder descrever a seguéncia logica de eventos em
um cendrio, o que vai dar garantia de consisténcia e facilitar o processo de

descricdo do encadeamentio das influéncias dentro do cendrio.

O terceiro modelo, derivado de Godet, andlisa as estratégias dos atores
baseado nas relagdes estabelecidas entre estes, dando como resulfado as

estratégias de alianga ou conflito entre atores.

Finalmente, um Gltimo modelo qualitativo, que constitui um desafio porque
procura determinar o impacto de variGveis quaniitativas e qudlitativas do
callxc\’::rio sobre variGveis quantitativas do negdcio como, por exemplo, ©
faturomento. O modelo d& uma resposta & pergunta do tipo: ‘qual seria o
influéncia de variGveis como produto interno bruto, pressdo do movimento
ecologico, postura dos sindicatos, etc, sobre o nosso faturamento?’. O modelo
faz a descrigdo, através de uma escala qudlitativa, da variagdo destas
variGveis nos cendrrios e, em seguida, através de um processo de *ponderagdo
relativa® (onde os pesos sdio compadativeis entre si), determina-se a sua influéncia
final sobre a varidvel aivo. £ dificil perceber isto, descrito de maneira t&o

sumdria; a esséncia do método estd na determinacdo dos pesos das varidveis
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do cendrio sobre a varidvel alvo, o que se faz através do cdlculo matricial, com
a determinagdio de vetores proprios da matriz,. Como todo o processo se
baseia em avdliagdes feitas por especialistas e executivos, sua principal

caracteristica € de permitir integrar experiéncia e julgamento em grupo, em um

_processo que procura "domesticar’ a subjeﬁvidad_q. A aplicag¢do do método

permite chegar ao que eu chamo, talvez com alguma licenciosidade, de
'métrica psicoldgica’. Acredito que as pessoas reunidas em torno de uma mesa
sdio capazes de captar a riqueza da experiéncia, que ndo cabe apendas em
nGmeros. A "métrica psicoldgica’ & uma experiéncia humana concreta, como
prova muito bem, dlids, a existéncia no mundo de um mercado de arte; se ndo
fosse assim ninguém poderia estabelecer o prego de um Picasso e compard-lo

ao prego de um Dali.

« Luciono Zajdsznajder

Com a palavra o Thomaz Guedes.

« Thomaz Guedes

Na fungdio de aproximar cenaristas de usudrios potencidis da técnica de
cendrios, algumas consideragdes de ordem metodoldgica devem ser

assinaladas.

A questdo mais relevante poderia ser chamada da validade externa da
técnica. Tomemos a drea da polifica internacional como base de exemplo,
pois o Brasil tem experimentado diversas crises nas Ultimas décadas: as guerras
entre os drabes e os israelenses de 1967 e 1973, a guerra entre o Ir& e o fraque e

a crise do petrdleo de 1979, a guerra das Malvinas € a crise financeira
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mexicana em 1982, a guerra do Golfo Pérsico em 1990, efc. Em cada uma
destas e em muitas outras, a impressdo é que o pais, e o governo federal e seu
sistema administrativo em particular, séo surpreendido pelos eventos, afetando
principalmente a continuidade de politica e o leque de opgodes conﬂngenéiais.
Nestas situagdes, o que entre em jogo & a necessidade de fazer uma fuséo
entre quem decide e os mecanismos de pensar o futuro. Na criagdo de uma
unidade para pensar sistematicamente o futuro para a organizagdo, algo
inexistente na esfera federal, ndo pode haver um divércio funcional entre quem
estuda e quem *faz" a administragcdo. Como se sabe, pensar o fuﬁJro ndo é
fazer futurologica, mas auxiiar a organizagdio a reduzir suas incertezas, e
propiciar aos decisores um leque maior de alternativas quando surgem as
crises. Nas crises intfermacionadis, a redugdio do leque de reagdes brasileiras (&
que ndo hd uma manobra preventiva) se deve & auséncia de mecanismo pard

pensar o futuro do pdis na cena internacional.

, Qutra questdo central, de ordem metodoldgica, para usudrios, € o apoio que a
Q —.\, técnica pode dar para o enfendimento das descontinuidades. Um dos maiores
esforgos que deve ser feito junto ao usudrio é fransmitir o potencial da técnica

no que ela permite "olhar com o canto do olho’. Veja no caso da integragdo
internacional. Os esforgos hoje em curso no &mbito regional do Mercosul
indicam uma série de descontinuidades nas bases € nos processos decisdrios
devido & complexidade e & inferdependéncia que surgem com a integragdo.

Outros temas, como © meio ambiente, recursos humanos, etc. provocam as
organizagdes a pensar sobre descontinuvidades para assegurar  sua

sobrevivéncia futura.

Deve ser chamada também a atengdio para as novas idéias dentro de novas
geragdes de estudos de cendrios. Agora, surge a preocupagcdo com as

estratégias dos atores que intervém na conformagdio de cendrios alternativos.
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Este novo corte d& um dinamismo significativo e ainda muito pouco explorado

ou desdobrado metodologicamente.

No caso do Brasil, a realizagdio de estudos de cendrios e a pequena (numéricq)
comunidade de cenaristas provoca o dlerta para a falsa confimagdo de
estudos entre si. As referéncias cruzadas entre estudos observados apontam
para uma suspeita de corroboragdo falsa, pois sd0 quase sempre 0s mesmos
cenaristas e um grupo resfrifo de andlistas de contelGdo que ddo sua
colaboragdo para varias organizagdes. Isto ndio invalida a necessidade de
maior intercmbio. H& a necessidade de explorar e discutir as experiéncias
brasileiras, pois aparentemente & mais facil tomar nota e conhecimento de

trabalhos estrangeiros.

Finalmente, todos inferessados pelo tema devem catentar para uma nova
perspectiva de exploracdo de uso dos cendrrios: o freinamento. A idéia de que
\\««x estudos de cendrios séo apenas apropriados para estudos complexos encobre
as faciidades que propicia para llustrar situagdes contingenciais para

educagdo e preparo de individuos em situagses operacionais futuras.

o Luciano Zojdsznajder
O René Dreifus deseja fazer comentarios
« Rend Drelfus

Na realidade s&o duas perguntas para o Eduardo. A primeira tem a ver com a
énfase que o Eduardo coloca na quest&o de feorio e na questdo de
informagdio e andllise qualitativa. Eu gostaria de saber como entdio se processa

a captactio de informagdo, tendo estas duas coordenadas como
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orientadoras @ a questdo da captagdo de informagdo basicamente tendo que
levar em consideragdio primeiro a multiplicidade de fontes informativas, a
densidade informativa, a simultaneidade informativa/factual, quer dizer, o
acontecimento em tempo real e a possibilidade ou impossibllidade da
inteligibilidade de se obter infformagdo a partir de pressupostos estabelecidos
no mMundo cambiante. Esta intercessdio de problemas que, obviamente, se ndio
considerados como varidveis ou como referéncias mais do que variGveis na
questdio da teoria e da informagdo qualitativa, se fomna, creio que, pungente.

Esta & uma questdo.

A segundo refere-se & énfase sobre os afores. Se pegamos, como © Tomaz
Guedes estava falando, o candrio infernacional eu gostaria de saber se os
atores sdo considerados comunidades nacionais ou se hd aqui um tipo de
trabalho que possa discriminar uma série de outros elementos, referéncias. HG
aqui um complexo que pode ser considerado. Como é que sdo estes atores,
sdGo atores individuais? Porque estes atores na redlidade sdo muito mais
complexos do que simplesmente uma unidade e isto geralmente complica,
quando se formulam cendrios intemnaciondis. E aqui, subjacente a isfo, uma
outra questdio, que é a seguinte: eu notei, nos encontros que tive no exterior,
uma preocupagdio muito grande por parte de pessoas que manejam estas
&reas, que é a tentativa de compreender a mente do outro e que eu acho
fundamental, em termos de andlise politica e certamente em termos de andlise
estratégica ou nas novas tendéncias ndo de andlise estratégica mas de
desenvolvimento estratégico. Eu gostaria de saber se hd aqui neste modelo que
estd sendo formulado algum esforgo para compreensdo da Vmem”e dos

cenaristas dos outros lugares.
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« Eduardo Marques

Vou responder, inicialmente, a pergunta referente ao que chamamos ‘mapa
cognitivo®, que explica a maneira segundo a qual as pessoas julgam e
decidem. Quando estamos investigando estratégias de atores e vamos
conversar com um ator especifico, este vai procurar, evidentemente, esconder
a sua estratégia, mas através do rebatimento da sua estratégia revelada
contra as estratégias de outros atores, temos alguma chance de desvendar
seus valores, sua matriz de julgamento e seus projetos recis. Nao temos
qualgquer base tedrica ou metodoldgica neste caso; adotamos esta técnica

para ver além daguele véu que seguramente serd colocado pelo ator.

Em relagdo a sua primeira pergunta, estamos trabalhando na captagdo das
informagdes em uma verfente inferna e uma externa. Infernamente, sdo
acionados os deparfamentos econdmico e de estudos da drea de
planejaomento, bem como os departamentos operacionais. Um outro aspecto
é a consulta a especidlistas que, a meu ver, é fundamental, porque o
especialista detém grande massa de informagdes atuais e sobre o passado de
varidveis e atores. A partir do momento que conhecemos a matriz tedrica

deste especidlista, podemos usar sua opinidloc com muito proveito.

Quanto aos atores, no sistema internacional, sGo unidades nacionais, grandes
instituicdes ou suas associagdes. A metodologia que estamos adotando foi
operacionalizada pelo Michel Godet, e fem as seguintes etapas: inicialmente o
constru¢cdo de uma mairiz na qual nds rebatemos atores contra afores e
procuramos saber se um ator confra outro tem uma estratégia de alianga, de
conflito ou de neutralidade. Ao mesmo tempo andlisamos quais sGo 0s meios

de agdio e as restrigdes que tém este ator.
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Em segundo lugar, mapenado as varidveis, os atores e os principais temas que
ocorrem nos cendrios, podemos identificar quais s&io ou serdo os campos de
embate estratégico na cena nacional e internacional. Um campo estratégico
€ um problema que envolve a grande maioria dos atores, e sobre o qual eles
tem objetivos, coincidentes ou conflitantes. A inflagdio é um campo de embate

estratégico. Dai vamos derivar os objetivos dos atores para cada campo.

Em seguida, vamos examinar as estratégias dos atores em relagdo a estes
objetivos e a partir dai podemos determinar se estes atores estdo em
convergéncia ou divergéncia. Mas resta um pouco muito importante a resolver,
que é a definigdo um pouco mais clara do conceito de atores, tema que

pretfendemos discutir com os especialistas.

« Claudia Barbosa

Neste aspecto qualitativo dos cendrios acho importante mencionar @
heterogeneidade dos atores, a importdncia deles serem bastante
heterogéneos devido & tendéncia individual de particularizar decisdes. O
individuo tem uma tendéncia a criar um mundo préprio e, conseglentemente,
o cendrio que ele gostaria de ver & muito parecido com este mundo. Entdo,
metodologicamente falando, na elaboracdo de cendrios qualitativos é
fundamental que o individuo capte na leifura da sociedoade, atores
heterogéneos, com mapas mentais bastante distintos, para que se tenha a

melhor amostra, propiciando a obtengdo de um mundo comum a todos.

« Sandra Sovfo

56 acrescentando ao que o Eduardo falou, a metodologia utilizada no sistema

Petrobrds € muito parecida com a que mencionou em relacdo & andlise dos
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atores. Exatamente esta questdo da andlise dos afores foi crucial, ndo vou
dizer que tenha sido elaborada extensivamente porque ela é trabalhosa;
depende do conhecimento prévio dos andlistas. No inicio havia uma proposta
de se frabalhar todos os atores que, através da metodologia, fossem
considerados relevantes; depois houve uma escolha mais selefiva, até em
termos de prazo, chegando-se a esta heterogeneidade, inclusive identificando
dliangas e conflifos entre eles em vdrias situacdes. Isto significa que
deferminado grupo de atores pode ser dliade em uma situagdio e exatamente
antagdénico em outra; entdo toda esta andlise é bem dificil de ser redlizada; ela
tem tantas, nuances, exatamente por unidade. Acredito que é uma etapa da
elaboragdio de cendrrios que tem ojue ser mais bem trabalhada, dedicada mais
tempo a ela com certeza, tanto na guestdio internacional guanto na nacional.

E dinémica e pressupde profundo conhecimento.

« Luciano Zaldsznajder

Senti que houve uma circulagdio de idéias muito interessantes e que pode ser
esclarecida pela idéia de figuras estratégicas. Ndo é o caso aqui desenvolver
aste conceito, mas hd algum tempo atrés eu havia feito uma palestra sobre
pensamento estratégico e uma das pessoas que assistiu era um diretor de
teatro que me disse: ‘estas figuras estratégicas sdo situagdes dramdticas
bdsicas®. Isto & uma coisa muito interessante porque antes nds tinhamos feito o
paralelo entre o historiador do passado e o historiador do futuro, e que em
relagdio ao cenarista, um outro paralelo inferessante € com a dramaturgia. Na
verdade o cenarista é mais que um cendgrao: é exatamente o individuo que

esté@ construindo o drama do futuro. E uma dramaturgia que esté ai presente.
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« Paulo Motia

Nas primeiras idéias sobre cendrrios, na drea de ciéncias politicas na década de
60, pediamos ds pessods para desempenharem-se como deputados,

senadores, ministros, pessoas de outros paises, etc.

« Luciano Zajdsznajder

Gostaria de colocar uma outra idéia que me ocorreu: na verdade, esta
simulac&io dramartirgica estd simplesmente nos umbrais da redlidade virtual. E

nesta que se vai fazer um fipo de simulagdio super complexa.

« Cléudio Porto

Acredito ser este um dos aspectos do futuro dos cendrios. Quero dizer,
ferramentas como o da redlidade virtual, da inteligéncia artificial etc. Mas hé
outros aspectos a assinalar. Houve mudangas ao longo da experiéncia com
cendirios. Os cendrios da primeira geragdio eram super voltados para nimeros
e variveis e se dava pouca afengdo a quem movia estas varidveis e gerava
estes nUmeros. Muitas vezes eram cendrrios muito detalhados mas também
muito ingénuos. Mas quando se comega nos cendrios a olhar - recuperando
um pouco a dramaturgia - para os atores e para © modo como interagem,

acredito que isto deu uma outra qualidade aos cendrios.

Esta compreensdo dos atores foi muito enfatizada por um consultor da Shell, o
Sr. Peter Work. Ele chamou a atengdio para a necessidade de compreender os
modelos mentais dos gerentes, dos gestores e decisores. Entdo esta idéia de

modelos mentais, de estruturas mentais, acredito, que € um campo onde se
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fem, seja no plano micro ou macro, uma potencidlidade impressionante para

superar o tecnocratismo, a humerologia etc.

\} O segundo ponto de vista metodoldgico que considero fundamental, que j& foi
N mencionado aqui, mas eu quero reiterar: pluralismo e multidisciplinaridade.
Quando se diz que cendrrio € assunto para economista eu fico "arrepiado’ do
mesmo modo quando se diz que geréncia & assunto para administrador ou
progndstico de politica s& para cientista politico. Todas as experiéncias de
cendrios que vimos que tém mais sucesso, que ddo mais resultado, que
iluminam melhor as decisdes ndio sé frazem pessoas com formagdes diferentes,
bagagens e teores diferentes, mas pessoas com paradigmas diferentes, com

V Y, visdes de mundos diferentes, dai nGs conseguirmos tirar uma riqueza... &s vezes

nds empobrecemos pelo fato de ter muita gente que pensa exatamente igual.

Por Gltimo, € bom mencionar uma prética de grande empresa francesa que
usa um método prospectivo em que tomam parte os ‘jovens promissores” da
organizacdo. E que o plano tem um horizonte de 10 anos e dacui a sete anos

estes jovens estardio implementando estas estratégics.

« Roque Ribelro

Eu gostaria de fazer uma observagdo sobre a questdio dos atores. Nbs tivemos
a oportunidade de fazer um levantamento sobre o que foram os Gitimos cinco
anos da vida nacional e levamos um susto ao perceber o quanto a sociedade
se reciclou. E quem foram os atores? Houve dirigentes plblicos, empresdrios, a

sociedade civil.
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« Luciano Zajdsznajder

Estd &timo. Acredito que, dado ao adiantado da hora, nds podemos passar

para o préximo tépico que & "Experiéncias’.
s Sandra Couto

Basicamente, eu gostaria de comegar lembrando que, como foi dito, a
década de 50 foi para o pais uma época de planejamento por exceléncia,
apds a gqual se seguiram outros anos de planejamento; de planos do pdis,
planos de governo. Ent&o, desde a sua criagdo, a Petrobrds, que é fruto de
uma obra de planejamento, ao longo das décadas de 80, 60 e 70 tinha como
norte o proprio plano nacional. Isto significa que sendo uma empresa estatal e
funcionando como uma empresd privada ela tinha os seus planos vinculados &
estratégia de planos nacionais, ds orientagdes governamentais. Nébs
poderiamos até numa licenga técnica falar que havia um cendrio hormativo,
se pudesse fal se dizer. Havia um cendrrio, havia planos para o pdis e planos

para uma empresa chamada Petrobrds que seguia um cendrio normativo.

Lembro que a missdo do sistema Petrobras é de assegurar o abastecimento de
derivados de &leo e gds ao menor custo e contribuir para o seu
desenvolvimento ecénomico e social. entdo, ao longo desta época, havia
uma certa estabilidade que permitia o uso de projecdes. A partir da década
de 70, a propria Petrobrds constatou, com a crise do petrdleo (73-74), que a
cena infermacional havia mudado. Desta forma, comegou-se, j& nesta época,
a discutir novos métodos, ou entdo, a necessidade de se encontrar novos
métodos que ndo fossem as simples projecdes ou regressdes lineares. No inicio
da décoda de 80, teve inicio a discussdo da questdo dos cendrios.

Basicamente esta discuss@io se deu dentro de um &mbito do servico de
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planejamento e ndo usado como instrumento de planejamento estratégico. Na
redlidade, servia como embasamento de uma série de estudos. O que se
pode dizer & que no inicio da década de 80 a drea de planejamento discutia
cendrrios, basicamente internacionais, e principalmente da indUstria do
petrdleo. A elaboragdo de macro-cendrios com a andlise de atores passava a
ser uma meta a ser atingida, j&@ que era evidente o jogo de atores poderosos,
dinémicos, tanto unidades nacionais como grupos econdmicos, setores etc.
Contudo, havia uma certa resisténcia dentro do préprio sistema Petrobrds de
frabalhar assim, de frabalhar com esta incerteza, com alternativas de futuros
possiveis, quando até entdio se trabalhava com uma forma Unica, ndo sé pela
previsibilidade da economia e da situagdio politica como também pela grande
ligagdio entre a Petrobrdis @ o governo. Entretanto, o sistema Petrobrds, que é
um sistema bastante hierdrquico, viu que este método de planejamento ndo
era suficiente, até mesmo porque nho final da década de 80 j& ndo tinha mais
PND, n&o finham mais orientagdes. Podemos até dizer que foram aumentadas
as desorientagdes governamentais. Como o Carlos colocou, para ©
planejomento do setor de petrdlec e do setor energético tem que existir
algumas diretrizes bdsicas de politica macroecondmica, de politica industrial,
de transportes etc. Desta forma, houve a necessidade da prépria Petrobras
comegar a admitir possiveis alternativas de politica desta natureza. Ent&o, de
alguma forma, ela se adiantou, incorporou ao seu plansjamento perspectivas
futuras como exercicio para poder fracar seu plano de investimento. 1986 foi o
ano em que houve uma mudanga através de um pedido do BNDES para rever
o cendrio elaborado, em 1985, no Banco, com a colaboragdio de empresas de
energia, ai incluidas Eletrobras e Petrobrds. Por que? Porque em fungdo dos
cendrios delineados pelo sistema BNDES havia sido identificado um
estrangulaomento na oferta energética, principalmente de energia elétrica.

Desta forma, a Petrobr&s comegou a participar, ij‘o com a Eletrobrés e ©
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BNDES, de um frabalho multidisciplinar e também com uma conotagdo ndo sé
econdmica; de alguma forma, os cendrrios Petrobrds finham uma andlise sécio-
politica mas era principalmente uma andlise econdmica. A Petrobrds incorpora
métodos, experiéncia e vé a necessidade de desenvolver esta metodologia. A
partir de 1986, entdo, acelera-se esta necessidade de sistematizar os estudos.
Em 1988, hd trocas de experiéncias com outfras empresas de petrdleo como a
Shell, a BP, a Esso e a Texaco. Em 1989, houve vontade politica da

administragdio superior de implementar o planejamento estratégico.

Havia, entdo, a necessidade de elaboragdo de cendrios, que € um meio, umda
etapa inicial de varredura do ambiente externo. Compondo o ambiente
externo estavam as orientagdes governamentais que eram bem fluidas. Entdo,
em 1989, foi elaborado o primeiro conjunto de cendrios do Sistema Petrobras. £
interessante mostrar a experiéncia porque € uma empresa hierarquizada, uma
empresa muito direcionada de cima para baixo e este movimento embora
tenha fido a vontade politica do presidente e de seus diretores contou
basicamente com o apoio da base. O esfor¢o todo de elaboragdo de
cendrrios e do plano estratégico contou com a Comunidade de Planejomento
(COMPLAN), que agrega todos os representantes de diversas dreas de

planejamento do sistema.

O processo era o seguinte: a base preparava, por exemplo, os cendrios, com
entrevistas, interagdes sob a coordenagdio do Serwvigo de Planejamento -
SERPLAN. Este propunha, discutia no dmbito do COMPLAN e levava ao Grupo |
do Sistema Petrobrds. Este grupo é formado pelos superintendentes e pelos
vice-presidentes das subsididrias. Posteriormente, discutia com a direforia
executiva e encaminhava ao Conselho de Administragcdo para aprovagdo.
Entdo era um caminho lento, gradudl, de baixo para cima e estes encontros,

estas decisdes eram feitos através de semindrios. No caso do Grupoe |, que era



99

a primeira insténcia de aprovagdo do Sistema Petrobrds, era realizado um
semindrrio hormalmente fora do Rio de Janeiro, de dois dias, onde previamente
havia sido distribuido todo o trabalho técnico com o aval da COMPLAN,
havendo discussdes prévias do préprio Grupo | aqui no Rio. Desta forma, eles
discutiom conteldo, sugeriom modificagdes, inclusdes, analisavam e
chegavam ao semindrio e trabalhavam durante dois dias aquele produto.
Houve quatro semindrios de planejamento estratégico. O primeiro foi dedicado
& andlise dos cendrrios, identificando-se ameagas e oportunidades por cendrrio.
o plano estratégico tem um horizonte de 10 anos e os cendrios também
elaborados para o mesmo periodo. Foi escolhido um cendrio de referéncia e

outro de contingéncia.

Em 1991. foi revisto o planc estratégico. tendo sido avaliado que houve pouca
interagdo com o nivel tatico. Na redlidade, o plano estratégico parecia ser um
plano de intengdes, uma carta de intengdes. Nesta revisdo, houve elaboragdo
de novos cendrios, modificacdes de alguns. Mais uma vez a mesma
metodologia: COMPLAN, G-I, Direforia e CA. a énfase em 1991 foi a
necessidade de integragdo com o tafico, o que exigiu a elaboragdo de novos

produtos que desempenhassem o papel de elementos de ligagdo.

Em resumo, foi um trabalho que confou com a colaboragdio de mais de 60
profissionais de varias dreas do sistema. A divisdo de planejamento estratégico

conta com 20-30 profissionais e o setor de cendrios com quatro.

Entre os citados 60, tfemos gerentes, profissionais, especidlistas e na época de
elaboragdo dos cendrrios eles trabalham com a equipe. Também existe fodo
um frabalho de monitoragdio que conta com o apoio deles. Lembrando que, a
partir de 1989, comegamos também um trabalho de apoio metodoldgice
através de consultoria externa. Temos aqui o Claudio Porfo que foi nosso

consultor. Também tivemos uma formagdio de cerca de 200-300 profissionais
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que foram treinados em cendrios. Mesmo gue ndo venham a trabalhar
diretamente com a sua elaboragdo, entdo aptos a entender o que & o
frabalho, o que serve para acabar com o mito de que é um deliric ou uma
discussdio sem vinculo com a redlidade, pois isto ainda existe no sistema

Petrobrds.

Alguns departamentos como os de exploragdo, produgdo e perfuragdo ja vém
frabalhando com cendrrios focalizados a portir dos cendrios do sistema

Petrobras.

Os atuais cendrios do sistema Petrobrds foram elaborados no periodo de julho
a dezembro de 1991, abrcngendé o horizonte 1992-2001. Foi necessdrio ter
orientagdes de curto prazo. N&o sd objetivos de 10 anos, que era o longo
prazo, mas orientagdes de curfo prazo e objetivos de curto prazo em face das
necessidades e em face da situagcdo externa. Contamos com consultores de
confeldo. Mas cada vez isto esté ficando mais dificil pela questdo de corte de
recursos. Hoje em dia temos de efetuar trocas. Fazemos trocas com as
universidades. Fazemos frocas com o ltamarati. Enfim, tentamos trocas enire
empresas, com a prépria Eletrobrds. E uma forma de usar a criatividade para

sobreviver. £ isto o que eu gostaria de apresentar.

« Luciano Zajdsznajder

E uma pena gue o tempo disponivel realmente para apresentacdo de
experiéncia seja assim t&o limitado porque, na verdade, isto demandaria muito
mais. Agora, uma questdo meio irdnica: eu gostaria de saber se estava nos

cendrios uma previsdio de gque ndio haveria dinheiro para fazé-los também. ...
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« Sandra Soufo

Um dos cendrrios era sobre crise; permanéncia da crise. Alids, no curto prazo,

todas as previsdes eram de crise, qualquer que fosse © cendirio ...

« Luciano Zajdsznajder

Eu gostaria de distribuir entre os Srs. © material trazido pelo Sr. Cinelli, da Aracruz,
que é o nosso proximo apresentador, neste item sobre experiéncias no setor

privado.

(ANEXO 1)

o Cinelli

Vou descrever rapidamente o que &€ a ARACRUZ CELULOSE, uma vez que diguns

dos Srs. aqui presentes ndio devem conhecer a empresa.

A Aracruz € uma produtora de celulose de eucdlipto, sendo neste segmento a
maior produtora mundial. Sua principal receita decorre das exportagdes,
aproximadamente 90% e seu faturamento anual fica em torno de USS 500
mithdes. Trata-se de um projeto infegrado, ou seja, a empresa possui florestas,

fabrica e porto. A empresa possui aproximadamente 6.000 empregados.

Este segmento, producdio de celulose, & bastante intensivo de capital e os
refomos dos projetos requerem longos prazos, ou seja, as decisdes de
Investimentos devem ser andlisados com um horizonte bastante longo, digamos

algo em tormno de 20 anos.

Falarei agora sobre os tipos de cendrio construidos na Aracruz:
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Politico/Social - a redlizagdio de cendrios é feita a nivel de diregdo da empresa
e acionistas controladores. Talvez o que o Paulo Mota tenha nos dito
anteriormente contribua para este procedimento, ou seja, a manutengdo do
poder, ou falvez ainda o moftivo deste procedimento seja o alto grau de
dificuldade de se redlizar estes exercicios no Brasil. Eu diria que é uma tarefa
bastante ardua projetar cendrios politicos/socicis no Brasil; as mudangas sdio

rapidas e a incerteza é muito grande.

« Luciano Zajdsznajder

Com gue periodicidade sdio feitos estes cendirios?

« Cinelii

A cada dia, a cada momento que a diregdio/acionistas controladores acham
conveniente. Estes cendrios irdio refletir premissas econdmico/financeiras que

sdio consideradas nas projecdes de resultados da empresa.

Eu vou abordar agora a projecdo de cendrios econdmicos, redlizados a nivel

—técnico e submetidos & aprovagdo da dire¢do, que posteriormente irdo nortear

as projecgdes de orgamento e planejamento. aqui fago o registro de que o uso
de cendrios estd voltado para o acompanhamento dos resulfados do negdcio,

especificamente resultados econdmico-financeiros.

Trata-se, portanto, de uma énfase bastante especifica e provavelmente néio

1do ampla como foi colocado por alguns dos Srs. anteriormente.

Na Aracruz Celulose 90% da receita é proveniente de exportacdio ou seja

indexada & moeda forte. Por outro lado as despesas e custos sdo indexados &
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inflag&o interna, & excegdio das despesas financeiras que atualmente estdo

com 60% do total indexado & moeda forte.

Por que eu estou ressalfando isto? Porque as projegdes dos cendrios séio
realizadas em dois blocos: o Brasil, com suas varidveis macroecondmicas,
patamar de inflagdio que é muito importante em fungdo do comporfamento
dos saldrios, desvalorizagdo cambial se deslocada ou ndo da inflagdo,
comportamento de taxa de juros e comportamento do PIB para saber qual o
seu impacto sobre a demanda de celulose. A metodologia usada para
projetar estas variGveis &€ a leitura de publicagdes especialzadas e o
relacionamento com o mercado financeiro. Na verdade a Aracruz procura
buscar nos Srs., que sdo especidlistas em fazer cendrios, as informagdes

necessdrias ao seu trabalho.

Em termos mundiais, que seria o segundo bloco, i sim falvez a Aracruz faga um
pouco mais, & gue a empresa participa de alguns comités e semindrios
infernacionais para andlisar o comportamento de oferta e demanda de seu

produto, especificamente celulose.

Pelo lado da demanda é interessante analisar o comportamento das principais
economias, Estados unidos, Europa e Japdo, quer dizer, a empresa tenta
entender o que deverd acontecer nos préximos anos com estas economias
para inferir o que deve acontecer com o consumo de celulose. Estas
projecdes contribuem inclusive com as decisdes de se fazer ou nNdGo NoOvos
investimentos na atividade. Outro fator importante é a paridade entre moedas
que a empresa procura pesquisar, porque, sendo exportadora, a Aracruz sofre
muita competitividade. As recentes desvalorizagdes de moedas européias
frente ao ddlar, a peseta da Espanha, por exempilo, fez com que os produtores
espanhdis ganhassem competitividade no mercado europeu. Antecipando-se

a este fato a empresa pode, por exemplo, redirecionar vendas para © mercado
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asidtico. Este & um fator que altera o comportamento de mercado e traz

implicagdes sobre o retorno de negdcio da empresa.

Mais uma vez, para se projetar estes cendrios, a Aracruz busca publicagdes

especializadas e a participagdo em semindrios no exterior.

Os cendrios econdmicos sdio ulilizados para as projecdes orgamentdrias de
curto e longos prazos que vdo até 25 anos. O horizonte de 25 anos se justifica
pois engloba trés ciclos da principal matéria-prima, a madeira, A
periodicidade, a nivel de andlise de negbcio, é feita a cada dia, mas em
tfermos de procedimento fechado duas vezes por ano para or(;amem‘o de

curto e longo prazo.

Um ponto interessante colocado aqui pela maioria dos Srs. é o fato de ndo
haver a preocupag@o em acertar os cendrios, acredito que neste aspecto de
acompanhamento de negdcios nds temos a preocupagdo de pelo menos ndo
errar muito, porque os desvios de cendrios véo inferferir no resultado do
negdcio, quer dizer: uma decisdo certa baseada em um cendrio ndo muito

correto pode até acarretar a faléncia dos negdcios.

A Aracruz fem uma equipe interna reduzida nesta atividade, talvez até porque
estejamos afetados pela crise econdmica atual. A relevéncia dos cendrios
vistos sob aspectos mais amplos adguire uma importancia relativa. £ tfudo que

tenho a colocar.

« Luciano Zajdsznajder

De qualguer maneira ficou um paralelo interessante entre o trabalho de uma
empresa, digamos assim, de mono produto com o caso da Petrobrés, que é

readimente mais ampla. Houve também algumas referéncias praticas s
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empresas diferentes, como na propria apresentagdo do Rogque que deixou
enfrever multa coisa da experiéncia da Souza Cruz. NOs estamos mais ou
menos no final mas isto ndo guer dizer que vamos terminar. Vamos, aindag,
dedicar algum tempo, néio muito extenso, para alguns comentarios e perguntas

e para uma espécie de encerramento.

« Claudia Barbosa

Eu gostaria de fazer um comentdrio sobre o que a Sandra falou em relagdio @
COMPLAN. Acho muito importante esta idéia que vem em linha com o que j&
foi dito aqui, da dificuidade de disseminar cendrrios internamente. O fato dos
planejadores, de gerentes de diversas dreas da Companhia, participarem na
elaborag¢dio dos cendrios, parece-me uma grande idéia, pois criou um
comprometimento imediato de toda a organizagdio com os resultados do

exercicio.

« Sandra Coufo

S6 acrescentando. De 1989 a 1991, este processo de reunides do Grupo | do
Sistemna Petrobrds (superintendentes gerdis e vice-presidentes) incluiu os
superintendentes regionais, porque foi detectada esta dificuldade de

integracdio entre o estratégico e o tatico.

Eles tombém participaram da discussdo global e foi um método que deu cerfo
na medida em que levavam o debate para as suas unidades operaciondis. A
importéncia do processo é que ndio é um produto que chegava da sede para
ser cumprido. Houve um efeito multiplicador e j& se estava comegando a ver

que existe mais aderéncia entre o plano estratégico e o plano tético.
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O planejamento do investimento do Sistema Petrobrds, submetido & aprovagdo
do Congresso, &€ um dos principais produtos do plano tético, tendo como
fundamento o plano estratégico e, conseqlentemente, uma série de varidveis

descritas nos cendrios.

« Thomoaz Guedes da Costa

Existe hoje nos niveis de geréncia na administragdo publica uma renovada
demanda por planejamento. Na Secretaria de Assuntos Estratégicos, através
do nosso Centro de Estudos em associagcdio com outras organizagdes afins,
como o MRE, a SEPLAN, os Ministérios Militares, etc. esta-se explorando estas
novas atitudes, buscando criar frabalhos através de aliangas estratégicas sobre
metodologias e visando aperfeicoar instrumentos de planejamento. Esta troca
de idéias com todos interessados, uma diretriz geral do proprio Secretdrio Flores,
permite estimular um trabalho de cooperagdo entre organizagdes de variada
natureza - e conviver com algo mais do que competicdo entre si. Parabéns

pelo encontro.

« Mario Rolberg

Para nds, & uma honra estarmos agui, embora em nome pessoal, para
divulgarmos o que se faz na Escola Superior de Guerra com relagdio a cendrrios
prospectivos. Estando hierarquicamente subordinada ao Estado Maior das
Forgas Armadas, a ESG, muito mais do que uma Escola de Guerra, é, na
realidade, uma Escola que se preocupa fundamentaimente com a paz, seja

ela externa ou interna.

Eu gostaria, neste momento, de mencionar uma afirmagdo do Luciano relativa

a problemdtica - da vida e do conhecimento do futuro que teremos que
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enfrentar. Momentos antes, no infervalo, comentava com a Sandra e outro
amigo a imagem que hoje se tem sobre esta questdio. Valho-me de uma
interessante observagdio de Margareth Mead nesse sentido. Diz ela; *Estamos
vivendo hoje uma situagdo inteiramente singular com relagdio o

conhecimento e ao problema do futuro. ° Isto adianta * porque a grande
preocupagdo da atudlidade ndo é mais com o conhecimento pds-figurativo

ou figurativo e sim com o conhecimento pré-figurativo®.

E o que significa isto? Por exempilo, pelos idos de 1942, quando me formei, eu
levava & pratica conhecimentos adquiridos anteriormente e j& testados, na
regdlidade, ou seja, apds a sua figuracdo. Esta era a preocupagdo
predominante, era a maneira com procediamos, isto &€, conhecimento antes e
sua pratica depois. Assim ocormria e professores ensinavam aos alunos e pais
ensinavam qos filhos. Porém, com os efeitos da comunicagdio abrangente, via
radio e televisdio, o conhecimento e a experiéncia de sua aplicagdo tomaram-
se simulténeos, num processo conjunto de praticidade, como consequéncia da
segurancga oferecida pelos conhecimentos cientificos e redug@io de riscos
experimentais, onde professores e alunocs, pais e filhos aprendem tudo ao
mesmo tempo. Mas o que vem desafiando a atudlidade é o conhecimento
pré-fugrativo, ou seja, a preocupagdo com o que se imagina que deve e
deverd ser o futuro nos diferentes campos do conhecimento. Com a
aceleragdo dos processos de mudangas, via teleinformdatica e demais avangos
tecnoldgicos, o conhecimento ndo pode mais estar contido no estoque
acumulado no passado e no presente; o que estd em voga e sob pressdio é
perscrutar o futuro e suas imagens, isto &, estruturar o conhecimento pré-
figurativo, exercicio este que acompanha a crianga, diante do video, desde a
mais tenra idade até o adolescente em suas pesquisas na vida social ou
cientifica e até o ser de idade provecia, que ndo pode escapar ao

deslumbramento de um lado e & preocupagdo por outro, com relagdo ao
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futuro da humanidade. O resultado é que minha neta, que j& manobra, melhor
do que eu, os dispositivos de computagdio, ndo sé aprende comigo, ac mesmo
tempo, as mesmas coisas multifacetadas, da prépria redlidade como, por ter
maior capacidade operacional da paraferndlia instrumental, avanga mais
ainda e aumenta, em face das imagens que lhe sdo apresentadas no video,
completadas por estudo especialzado e diferenciado nesse campo, as
imagens sobre o seu futuro. Isto é, exerce, sem titulagdio tedrica, essa Técnica
de Andlise Prospectiva. A pergunta que preside o seu comportamento é qual
vai ser o seu futuro. Imaginem, entdio, os amigos e amigas participantes deste
evento, a riqueza e © iImense universo cque, diante de nés, se dfigura - para a
construgdio de cendrios com a generalzagdo universalizada desse
procedimento por todo o tecido social. N&o hé dlvida de que devemos nos
preparar para a construgdio de cendrios altamente complexos e na Escola

Superior de Guerra estamos trabalhando neste sentido.

Nossa biblioteca, repito, estd & disposic@io dos Srs. e Sras. e, parficularmente,
estaremos prontos para atendé-los. Quero, finalmente, agradecer a lembranga
e o reconhecimento do Eduardo Marques, a quem cito em trabalho por mim
publicado sobre Andlise Prospectiva na Revista Defesa Nacional e,
particularmente, ao Luciano Zagjdsznadjer, pelo generoso convite que me
permitiu estar com os senhores e senhoras a quem pela paciéncia com que me

ouviram sinceramente agradego.
) “fw Dal Maso

Queria fazer uma observacdo rapida. O Eduardo falou muito do Godet, o
\] Godet disse que na andlise prospectiva tem uma coisa definitivamente
\}> importante: é a capacidade de tode mundo aprender a formular as questdes

inteligentes sobre o futuro. As respostas sdo praticamente impossiveis de se
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obter. O questionamento do que é fundamental e definitivo & que leva
readimente a este auto treinamento e a este desenvolvimento conceltual e

extraordindrio nas empresas.

e Luciono Zajdsznajder

Eu gostaria de encerrar agradecendo em nome do Programa de Estudos
Estratégicos da Escola Brasileira de Administrag&o Plblica da Fundagdo Getulio
Vargas a presenga dos Srs. @ mostrar da minha satisfagdio e do meu real
regozijo pelo alto nivel, pela riqueza, densidade dos frabalhos aqui realizados. E
a nossa pretensdo foi gravar, franscrever e publicar; mas antes da publicagdio
tentariamos passar as copias aos Srs. para que fagam possiveis corregdes e
tomar possivelmente os textos mais brilhantes ainda do que fizeram aqui nesta
apresentagdio. Eu queria agradecer ao meu companheiro Dr. Eduardo
Marques sem quemn o semindrio ndo teria sido possivel. N&s tivemos uma
experiéncia conjunta redimente maravilhosa, cooperativa, acredito que

exemplar. Eu passo a palavra para ele também dizer algumas palavras finais.

o Eduardo Marques

Depois de toda esta reunidio maravithosa, s& tenho a dizer aos Srs. um até a

volia, até a préxima reunidio.

o Luciono Zajdsznojder

| Estd encerrada a sessdio.
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EXPERIENCIA DA ARACRUZ NA ELABORACAO DE
CENARIOS

TIPOS DE CENARIOS.

POLITICO/SOCIAL )
. REALIZADO A NIVEL DE DIRECAO E ACIONISTAS CONTROLADORES.

ECONOMICO ‘
. REALIZADO A NIVEL TECNICO E SUBMETIDO A APRECIAGAO DA DIREGAO.

PONTOS RELEVANTES PARA A ARACRUZ

RECEITAS ) _
. 90% PROVENIENTES DE EXPORTAGAO (INDEXADAS A MOEDA FORTE).

DESPESAS

«  QUASE 100% NO MERCADO NACIONAL, INDEXADOS A INFLAGAO.
«  DESPESAS FINANCEIRAS (60% INDEXADOS A MOEDA FORTE).
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CENARIOS ECONOMICOS

A) BRASIL

VARIAVEIS RELEVANTES NA PROJECAO DE CENARIOS
« VARIAVEIS MACROECONOMICAS
- PATAMAR DE INFLACAO (SALARIOS)
- PATAMAR DE DESVALORIZAGAO CAMBIAL (DESCOLADO OU NAO)
- COMPORTAMENTO DA TAXA DE JUROS NO BRASIL E NO EXTERIOR
« COMPORTAMENTO DA DEMANDA INTERNA (PIB)

METODOLOGIA: LEITURA DE PUBLICACOES ESPECIALIZADAS E RELACIONAMENTO
COM O MERCADO FINANCEIRO :

B) MUNDO

DEMANDA

« COMPORTAMENTO DAS PRINCIPAIS ECONOMIAS [FUA/EUROPA, JAPAO)
« PARIDADE ENTRE MOEDAS - CLIENTES INTERNACIONA/S

OFERTA

« ESTUDOS DE NOVOS PROJETOS

« PARIDADE ENTRE MOEDAS - COMPETIDORES INTERNACIONAIS

METODOLOGIA: LEITURA DE PUBLICAGOES ESPECIALIZADAS E PARTICIPAGAO
EM SEMINARIOS NO EXTERIOR

. PROJEQOES CRCAMENTARIAS DE CURTO E LONGO PRAZD
. FACILIDADE DE SIMULAR NOVOS CENARIOCS
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