Planejamento sob Cenarios

3o é possivel saber qual sera o futuro. A Unica questao relevante é: o que faremos

se tal cenario acontecer? (De Geus, 1988)

Planejar as agbes futuras de uma empresa e con-
duzi-la ao crescimento no longo prazo exige decisoes
cada vez mais complexas e desafiadoras para executi-
vos e lideres empresariais. Grande parte dessa dificul-
dade decorre da necessidade de lidar com o futuro, es-
pecialmente pela impossibilidade de prevé-lo. Investigar
como sera o futuro nas suas diversas dimensoes; re-
conhecer o novo; provocar a mudanga; reagir ao ines-

perado; ou mesmo adaptar-se nao sao tarefas triviais.

As mudangas no ambiente s3o portadoras de mul-
tiplas incertezas e as empresas devem estar prepara-
das para enfrentar rupturas e lidar com eventos nao
previstos. O método de cenarios é atualmente o mais
completo e rico processo de exploragio e antecipagao
de futuros. Baseia-se na constatagdo de que o futuro é
multiplo e indeterminado e ndo resulta de um mero

prolongamento de tendéncias passadas.

Cenarios sao jogos de hipoteses sobre o futuro.
Descrevem a situagao de origem e os acontecimentos
que conduzem a cada situagdo futura, com coeréncia
e encadeamento entre os fatos previstos. Sua fungao,
portanto, ndo ¢é a de predizer o futuro. No maximo,
um bom conjunto de cenarios consegue desenhar uma
gama de futuros plausiveis ao organizar, sistematizar e
delimitar as incertezas e antecipar futuros alternativos.

E isso ja é muito.

Os cenarios ajudam as empresas a se tornar mais
adaptaveis e flexiveis ao expandir os modelos mentais
dos seus decisores,ampliando com isso sua capacidade
de percepgiao para reconhecer eventos inesperados
e avaliar riscos. Além disso, contribui para a melhoria
da qualidade das decisGes e dos projetos empresariais,
que se tornam mais robustos quando confrontados

com futuros distintos.

Uma das principais finalidades do método de ce-
narios ¢ iluminar as escolhas que comprometem o
futuro das empresas; em outras palavras, a formulagao
de estratégias. O Planejamento sob Cenarios dife-
rencia-se da abordagem tradicional de planejamento
estratégico por introduzir a incerteza nas decisdes

estratégicas, como mostra a Figura |.

Figura 1 — Comparacao entre o planejamento
tradicional e o planejamento sob cenarios
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Embora os executivos reconhegam que o futuro
€ incerto, a maioria deles tem dificuldade para de-
cidir tendo em conta toda a diversidade de futuros
possiveis. Acabam, assim, por tragar suas estratégias
com base em uma configuragdo de futuro conside-
rada mais provavel ou mais favoravel, ignorando as

outras possibilidades.



O planejamento a partir de cenarios, por sua
vez, oferece critérios mais robustos para a toma-
da de decisdao na medida em que explicita os riscos
envolvidos em cada opgdo estratégica e permite a
compreensdo nio s6 dos requisitos para o seu su-
cesso — em termos de recursos, competéncias e re-
lacionamentos, dentre outros —, mas também do al-
cance e do impacto dos resultados previstos, como

mostra a Figura 2.

Figura 2 — A escolha estratégica em face dos
cenarios
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Em um mundo cada vez mais incerto e volatil,
antecipar mudangas e estar preparado para prota-
gonizar grandes transformagoes ou ao menos reagir
tempestivamente a elas s3o fontes importantes de
criagdo de vantagem competitiva. O método de ce-
narios dota organizagoes e seus executivos de uma
abordagem sistematica e organizada para formular,
monitorar e avaliar as estratégias de suas organiza-
¢bes em ambientes de incerteza. E, portanto, uma
poderosa ferramenta para explorar o futuro e inspi-
rar idéias e estratégias que “fazem a diferenga” por

longo tempo.

Figura 3 — Dos Cenarios a Acao Estratégia
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PASSO 4: Desenho de estratégias face aos
cenarios, considerando as competéncias da empresa
e a propensao ao risco dos decisores

PASSO 5: Defini¢do da visao de futuro associada ao
cenario assumido como referéncia
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PASSO 7: Elaboracgio, execugio e controle de
planos de agao
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