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A pratica de buscar adivinhar o futuro é quase tdo antiga quanto a humanidade.

Pierre Wack, especialista em cendrios e antigo consultor da Shell, citado por Peter Schwartz?,
narrava a seguinte historia:

“Na época em que os farads governavam o Egito, um templo foi erguido acima das cabeceiras
do Rio Nilo, préximo de onde trés afluentes se uniam para formar este rio. O Nilo, com um curso
de mais de mil milhas, produzia todo ano a inundagdo de sua vdrzea, o que permitia aos
fazendeiros cultivarem suas plantagdes durante o torrido e seco verdo.

Toda primavera, os sacerdotes do templo reuniam-se na

margem do rio para verificar a cor da dgua. Se estivesse | A Pratica deantecipar
clara, o Nilo Branco ... dominaria o curso ... e os fazendeiros | futuros para orientar

teriam colheita pequena. Se a corrente estivesse escura, = decisdes no presente vem do
predominariam as dguas do Nilo Azul, proporcionando cheias = t€mpo dos farads. Ela nos
adequadas e colheitas abundantes. Finalmente, se @ judaadesenhare construir
dominassem as dguas verde-escuras do Atbara, as cheias = ©futuro desejado.

viriam cedo e seriam catastroficas.

Todo ano os sacerdotes enviavam mensagens aos farads sobre a cor da dgua. Estes entdo
saberiam como estaria a situag¢do financeira dos fazendeiros e qual seria o aumento dos
impostos.”

Segundo Wack, talvez os sacerdotes do Nilo sudanés tenham sido os primeiros futurdlogos do
mundo.

Juntamente com esta pratica continua pertinente a eterna questdo: é possivel prever eventos
que ocorrerdo para frente no calendario da histdria? Para abordar esta questdo, vamos
primeiro trabalhar com os contra-exemplos, indicando como ndo explorar o futuro nos tempos
de hoje.

Schwartz (1995)



De um modo geral, a metodologia basica das previsdes tradicionais é a extrapolacdo, para o
futuro, de tendéncias verificadas no passado.

Até o inicio dos anos 70, as previsGes obtidas segundo esta abordagem revelaram-se precisas e
confidveis, com uma razoavel margem de acerto. Este acerto derivava, contudo, de uma
condicdo peculiar deste periodo: a relativa estabilidade dos condicionantes politicos,
econdmicos e tecnoldgicos. A partir de entdo, todavia, quando as relacGes socioeconémicas e
politicas passam por importantes descontinuidades e transformacdes, os erros de projecdo
foram se acentuando.

No mundo, os ‘choques do petréleo’ (1973 e 1979) e a
aceleracdo das mudancas tecnoldgicas e politicas, entre elas a | A principal deficiéncia da
queda do ‘socialismo real’, alteraram de forma dramadtica e metodologia extrapolativa

definitiva o comportamento da dindmica de desenvolvimento. é ver o futuro com os

olhos no passado.
No Brasil, os erros de previsao se evidenciaram um pouco mais
tarde (primeira metade da década de 80), com o advento da recessdo de 81/83 e as mudancas
expressivas nas dindmicas de desenvolvimento politico e econébmico a partir de entdo
(abertura e redemocratiza¢do, Plano Cruzado, moratdria da divida externa, Constituinte,
ascensdo e queda de Fernando Collor, e outras).

As evidéncias ja identificadas e documentadas, tanto no mundo como no pais, dos crescentes
erros e imprecisdes da abordagem tradicional da previsdo, levam a conclusdo de que, salvo em
circunstancias e situagées muito especificas, a abordagem extrapolativa esta historicamente
superada e seu uso é inadequado ou insuficiente para prognosticar o futuro na grande maioria
dos casos.

7

Uma das principais deficiéncias desta abordagem é a sua incapacidade de lidar com a
incerteza: seus métodos ndo possuem a flexibilidade para antecipar ou evidenciar mudangas
qualitativas no futuro, fenbmeno cada vez mais freqiiente nos dias de hoje.
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Mas a principal deficiéncia da metodologia extrapolativa é ver o futuro com os olhos no
passado. Isto corresponde a ignorar todas as mudancas latentes ou ja em andamento - cuja
acentuacdo € uma das caracteristicas bdasicas do mundo contempordneo - e admitir a
reproducdo das condicGes vigentes até o horizonte da projegao.

Tomando como exemplo o setor elétrico, cabe ressaltar que, em muitos paises, as proje¢oes
de demanda efetuadas para as décadas de 1970 e 1980 foram muito altas porque os que as



fizeram extrapolaram relagdes e condi¢Ges técnicas e habitos de consumo fundamentais que
eram verdadeiros para os anos 60, mas ndo para as décadas subseqientes.

A propdsito, Wack (1985) pondera que as previsdes extrapolativas (ou deterministicas) nem
sempre estdo erradas; muitas vezes elas sdo razoavelmente acuradas. Mas é justamente isto
gue as torna tdo perigosas, pois elas sdo construidas na suposicdo de que o mundo de amanha
serd como o de ontem e hoje. As vezes d3o certo, porque o mundo nem sempre muda. Mas,
cedo ou tarde, essas previsdes vdo falhar justamente nos momentos mais criticos, pois ndo
conseguem antecipar as mudancas fundamentais (rupturas ou descontinuidades) que tornam
obsoletas as estratégias vigentes.

Uma outra alternativa, bastante usual no mercado financeiro, mas também no mundo politico,
consiste em projetar, para o futuro, a situacao vigente na conjuntura atual ou em passado
muito recente.

Assume-se neste caso, geralmente de forma implicita, que o que esta acontecendo hoje, nesta
semana ou neste més, continuara a acontecer inexoravelmente por um horizonte de tempo
muito mais largo. O argumento usado é que, como as mudangas sdo muito freqlientes, tentar
antecipar o futuro baseado em uma perspectiva mais estruturada e plural ‘é mero exercicio de
futurologia’.

A pratica tem demonstrado que, como menosprezam o passado, mas também minimizam ou
ignoram a possibilidade de mudancas qualitativas no futuro, tais projecdes baseadas
exclusivamente na conjuntura presente induzem a erros muito mais crassos e freqlientes que
os da extrapolacdo pura e simples. Assim, se a bolsa sobe durante alguns dias ou semanas
consecutivas, projetam-se ganhos fantdsticos para todo o ano ... ou se acontece o inverso, 0s
cendrios tornam-se catastréficos e muitas vezes semeia-se o panico

Ocioso comentar o primarismo e a superficialidade de tal abordagem. Uma abordagem que
denominamos ‘progndsticos fast food’, apressados, superficiais e pouco consistentes. O pior é
constatar que tais progndsticos sdo levados a sério, com bastante freqiéncia, num
imediatismo miope ou mesmo cego, quando ndo meramente oportunista.

A andlise prospectiva por meio de cendrios é a alternativa que hoje nos parece mais adequada
para trabalhar com o futuro.



A prospectiva, segundo Michel Godet (1983), é uma reflexdo sistematica que visa orientar a
acdo presente a luz dos futuros possiveis. Em nossas sociedades modernas, a reflexdo
prospectiva se impde em razao dos efeitos conjugados de dois fatores principais:

a. em primeiro lugar, a aceleragdo das mudancas técnicas, econémicas e sociais exige
uma visado a longo prazo, pois ‘quanto mais rdpido andamos, mais distante os fardis
devem alcancar’; e

b. em segundo lugar, os fatores de inércia ligados as estruturas e aos comportamentos
mandam ‘semear hoje para colher amanha’.

Contudo, se 0 mundo muda, a direcdo dessa mudanca nao parece assegurada. As mutagdes
sdo portadoras de multiplas incertezas que toda organizacdo deve integrar em sua estratégia:
incertezas de natureza econdmica sobre a taxa de crescimento; socioculturais, como o0s
habitos de consumo e, também, de natureza tecnoldgica, sobre os produtos e os processos de
amanha.

A prospectiva ndo pretende eliminar essa incerteza mediante uma predicdo iluséria. Ela visa
somente, e ja é muito, organiza-la e reduzi-la tanto quanto possivel.

E preciso, portanto, considerar as incertezas quanto ao futuro e aprender a lidar com elas.
Neste sentido, nas ultimas décadas, tém sido criados varios métodos e técnicas, desde
sofisticados modelos matematicos, até métodos rigorosos de organizagdo, estruturagdo e
hierarquizacdo de varidveis dindmicas em interacdo na mudanca social. Destes, o método de
cendrios é atualmente o mais completo e rico processo de antecipacdo de futuros.
Trabalhando sempre com mais de uma alternativa, os cenarios reduzem a inevitavel incerteza

frente ao futuro sem cair no determinismo.

Cenarios sdo imagens de futuros, descritas ‘cena por cena’.
Godet (1983) os conceitua como jogos coerentes de = A prospectiva ndo pretende

hipSteses. Ou, em termos mais detalhados, como o conjunto | €liminar a incerteza. Ela visa

formado pela descricdo de uma situacao de origem e dos SeliEliz, Gifel G e

. s ~ organizd-la e reduzi-la a um
acontecimentos que conduzem a situagao futura, sendo que

leque de possibilidades que

esse conjunto de acontecimentos e situacbes deve . L,
seja administrdvel.

apresentar uma certa coeréncia.

Cada cenario procura estabelecer uma sucessdo légica de eventos, de sorte que, partindo-se
do presente (ou de uma dada situagao), se visualize como se podera chegar passo a passo a
uma situacgao futura.

A antecipa¢do de futuros por meio de cenarios ndo é, de forma alguma, um exercicio
especulativo, de pouca ou nenhuma utilidade pratica. Ao contrério, quando bem conduzida,



ela serve, antes de tudo, para preparar a acao face a descontinuidades, oportunidades ou
ameacas possiveis ou provaveis. E inspirar op¢des estratégicas que ‘fazem a diferenga’ por
longo tempo.

Um exemplo classico do bom uso dos cenarios no desenho de estratégias de sucesso é a
atuacdo da Shell a partir do choque do petréleo em 1973. No inicio da década de 70, sua
equipe de planejamento construiu dois cendrios, um dos quais previa um choque (para cima)
nos precos do petréleo, embora ndo soubesse precisar quando. Este cenario foi amplamente
debatido com os altos executivos da empresa e:

. “ajudou os diretores a imaginar que decisdes deviam tomar ... Em outubro de 1973, houve o
choque de pregos do petrdleo e ... de todas as principais empresas de petrdleo, apenas a Shell
estava preparada emocionalmente para a mudanga. Os executivos da empresa reagiram
rapidamente. Durante os anos seguintes, a prosperidade da Shell aumentou. De uma das mais
fracas das Sete Irmdis, tornou-se a segunda maior e, ao que parece, a mais rentavel.”

Peter Schwartz, 1995

Ao contrario das concepcbes deterministicas ou fatalistas do futuro, a analise prospectiva e
estratégica parte do principio que o futuro é incerto e indeterminado e que os atores sociais
tém diante de si, a cada instante, alternativas multiplas e diversas. O suposto central é que o
futuro é construido pela pratica social, pela acdo dos homens organizados que tém projetos,
vontades, conflitos e, sobretudo, fazem escolhas e correm riscos com uma certa visdo dos
provaveis futuros. Em outras palavras, a histéria é uma resultante da acdo dos homens e pode
seguir por caminhos diversos, definidos pelos interesses em jogo, pelas circunstancias politicas
e pelos constrangimentos estruturais.

Ja foi dito que na Macroplan trabalhamos com cenarios ha mais

- , Ndo importa qual é o
de 20 anos. E de nossa pratica neste campo extraimos ou P q

. e . . - futuro. A Unica pergunta

confirmamos algumas licdes ja referidas por muitos especialistas .
relevante é: o que faremos

no assunto. .

se tal cendrio acontecer?

A primeira delas é que, na vida real, nenhum cenario acontece

exatamente como descrito. A realidade é muito mais variada e complexa do que o descrito
por um conjunto de cendrios, por mais bem elaborado que este seja. A realidade comporta
nuances, ambigliidades, contradi¢des, surpresas e situacdes em tal riqueza e diversidade, que
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nenhum cenario é capaz de reproduzi-la. Desse modo, é quase futil qualquer exercicio de
verificacdo do quanto cada cenario, por si, isoladamente, esta perto ou distante da realidade.

No entanto, e ai esta a segunda li¢do, a trajetoria da realidade, na grande maioria dos casos,
geralmente evolui dentro do conjunto de cenarios tragados, combinando aspectos de um e
de outro. Um monitoramento sistematico do que esta acontecendo, em comparagdo com o
gue esta previsto no conjunto dos cenarios, reduz substancialmente as chances da organizacdo
ser pega de surpresa.

7

A terceira licdo é um coroldrio da anterior: um bom conjunto de cendrios tem grande
utilidade como sistema de referéncia para a navega¢dao rumo ao futuro. Como ‘cartas de
navegacdo’ ou ‘pontos cardeais’, os diversos cendrios podem auxiliar os dirigentes ou
executivos que estdo ‘pilotando’ governos, empresas ou organizacdes, oferecendo-lhes
referéncias consistentes para os inevitaveis ajustes de rota que a realidade impde.

A quarta licdo que aprendemos é que um conjunto de cenarios, explicita e adequadamente
utilizado, reduz os conflitos de percepcao a respeito do futuro e melhora a qualidade das
decisdes estratégicas, tornando-as mais controlaveis ou avalidveis. Isto porque os cendrios
explicitam as premissas relativas ao futuro, nas quais as decisdes foram ou estdo sendo
baseadas. O subjetivismo e o risco nao sdo eliminados, mas pelo menos tornam-se mais claros
e sujeitos a avaliacao.

Por ultimo, mas ndo menos importante, aprendemos que € inutil pretender que os cendrios
‘adivinhem’ o que vai acontecer no futuro. Ou, como nos diz Arie de Geus (1997) ndo é
possivel saber, e ndo importa qual serd o futuro. A Unica pergunta relevante é: “o que faremos
se tal cendrio acontecer?”.
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