Area Tematicas: Estratégia e Comportamento Organizacional

A Imprecisdo na Administracdo Estratégica: uma
Abordagem Baseada no Pensamento Complexo

Wilson Weber

Mestre em Administragdo pela Pontificia Universidade Catélica — PUC/SP. Doutorando em Administragdo da Faculdade de
Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo — FEA/USP

Professor do Programa de Pés-Graduagdo da Escola Superior de Propaganda e Marketing— ESPM [wweber@espm.br]
Enderego: Rua Joaquim Tdvora, 1240 — Sdo Paulo — SP Cep. 04015-013

Edison Fernandes Polo

Doutor em Administragdo pela Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo — FEA/USP
Professor da Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo — FEA/USP

[edisonpolo@terra.com.br]

Enderego: Av. Prof. Luciano Gualberto, 908 — Sdo Paulo — SP Cep. 05508-900

Recebido em 29 de setembro de 2006 / Aprovado em 04 de maio de 2007

RESUMO

Administrar estrategicamente é uma tarefa dificil
que exige conhecimentos multidisciplinares, fle-
xibilidade e percep¢do acentuada das condi¢des e
tendéncias ambientais. Na busca pelos melhores
caminhos, os administradores deparam-se fre-
qlientemente com aspectos dificeis de serem in-
terpretados na integra e que influenciam suas de-
cisdes e conseqiiéncias delas advindas; lidam com
diferentes horizontes temporais, com fatos e ru-
mores, com o imprevisivel, com o desconhecido.
Suas a¢des tornam-se mais dificeis quanto mais
complexas e dindmicas forem as ambiéncias de
suas empresas, o que faz com que mesmo mode-
los consistentes sejam insuficientes para garantir
o acerto nas decisdes. Neste trabalho, abordamos
varios aspectos sobre sistemas, pensamento com-
plexo e incerteza que esperamos possam contribuir
para a compreensdo e abordagem das razdes pelas
quais nem sempre os resultados, ainda que frutos
de processos bem elaborados, sejam os esperados
e por que as empresas e seus administradores, por
melhores que sejam seus sistemas de coleta e ana-
lise de informacgées e de tomada de decisdo, nem

sempre controlam seus destinos.

Palavras-chave:
Pensamento Complexo. Incerteza. Sistema.

Administracdo Estratégica.

ABSTRACT

Strategic management is a demanding task
concerning  flexibility, multi-skills and
perception of the environmental changes.
While searching for better ways and practices,
managers often face challenging situations
that cannot be easily and entirely perceived
and understood. They deal with facts, rumors,
unpredictable situations and, many times, with
the unknown. The more complex and dynamic
their environment, the more difficult it gets to
perform their tasks. Under some circumstances,
even consolidated models can be insufficient to
guarantee the success of the decisions made.
Aiming to contribute to the understanding of
the reasons why sometimes results are different
from those expected, several aspects of systems
theory, complex thinking and uncertainty
were included in this paper. We hope it can be
useful to explain the reasons why even reliable

assumptions and solid strategic processes and
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models, supported by consistent information
system and decision-making processes may not

allow managers to dominate their future.

Key-words:
Complex Thinking. Uncertainty. System.

Strategic Management.

RESUMEN

Administrar estratégicamente es una tarea difi-
cil que exige conocimientos multidisciplinarios,
flexibilidad y percepcién acentuada de las condi-
ciones y tendencias ambientales. En la busqueda
de los mejores caminos, los administradores se
deparan frecuentemente con aspectos dificiles
de ser interpretados totalmente, que influencian
sus decisiones y producen consecuencias por es-
tas originadas; tratan con diferentes horizontes
temporales, con hechos y rumores, con lo im-
previsible, con lo desconocido.

Sus acciones se tornan mas dificiles cuanto mas
complejos y dindmicos sean los ambientes de
sus empresas, lo que hace que hasta los mode-
los consistentes sean insuficientes para garanti—
zar el acierto en las decisiones. En este trabajo,
abordamos varios aspectos sobre sistemas, pen-
samiento complejo e incertidumbre que espe-
ramos puedan contribuir para la comprensiény
abordaje de las razones por las cuales no siem-
pre los resultados, aunque frutos de procesos
bien elaborados, sean los esperados y por qué
las empresas y sus administradores, por mejores
que sean sus sistemas de recopilacién y analisis
de informaciones y de tomada de decisién, no

siempre controlan sus destinos

Palabras-clave:
Pensamiento Complejo. Incertidumbre. Siste-

ma. Administracién Estratégica.

1 IMPRECISAO NAS PREVISOES — UMA
ROTINA NA VIDA ADMINISTRATIVA

Como sera o amanhi
Responda quem puder
O que ira me acontecer

O meu destino sera como Deus quiser

76]

Os versos acima, extraidos da composigo
de Jodo Sérgio e interpretada pela cantora Simo-
ne (1998), refletem a sabedoria popular quanto
a impoténcia em relagao ao que o futuro reserva.
A sensagio de inseguranca e impoténcia frente ao
futuro estd presente no dia-a-dia das empresas,
mas nio deve servir como justiﬁcativa para adotar
uma postura Unica e reativa de curtissimo prazo
que desconsidere a busca de sinais sobre o futuro.
Pelo contrario, deve leva-las a busca da compreen-
sdo das limitacdes naturais desse processo. “Ver” o
futuro, desenvolver a “meméria futura” (DAMA-
SIO, 2000; INGVAR, 1985) possibilita preparar-
se para ele, mesmo que de forma imperfeita.

Até alguns anos atras, no Brasil, nio era
raro ouvir que nao valia a pena planejar, pois as
mudangas freqiientes, principalmente no campo
econdémico, inviabilizavam pensamentos de mé-
dio e longo prazos. Nos anos de 1980, estavamos
em desvantagem em relacdo a paises desenvol-
vidos, entre outras coisas, porque, enquanto as
empresas naqueles paises se preocupavam com a
competi¢do em si, as nossas tinham de se preocu-
par mais com as a¢des e interven¢des do Gover-
no (FISCHMANN, 1988). Ainda que mudan-
cas ambientais sensiveis continuem ocorrendo
e for¢cando altera¢des nos planos, a estabilidade
relativa dos ultimos anos ja viabiliza a gestdo e o
planejamento estratégico, formal ou nio. E fun-
damental, porém, prestar atengdo aos sinais de
descontinuidade que demandem mudancas de
curso, pois causas e efeitos podem tanto estar
proéximos quanto distantes no tempo.

Podemos encontrarvarios exemplos recen-
tes de mudancas repentinas. No final de 2004, o
IBGE projetava um grande aumento na produgio
agricola de 2005, mas uma seca no sul do pais, no
inicio de 2005, comprometeu esse crescimento e
afetou varios setores ligados a agricultura. Ainda
no final de 2004, as expectativas para a balanca
comercial de 2005 nio contemplavam aumentos
significativos no superavit, mas o resultado foi ex-
celente devido ao continuo bom desempenho da
economia mundial que possibilitou a recupera-
¢do dos precos de vérias commodities, compensando
a apreciagdo do real. E bem verdade que em al-

guns setores o fornecimento ao exterior nio foi

RBGN, Sdo Paulo, Vol. 9, n. 24, p. 75-90, maio/ago. 2007



A Tmprecisdo na Administrago Estratégica: uma Abordagem Baseada no Pensamento Complexo

interrompido apenas para cumprir contratos,
com conseqiiéncias sentidas em 2006 nas quedas
das margens de lucro. Isso ndo impediu que na-
quele ano um novo recorde na balang¢a comercial
fosse alcancado. Em maio de 2006, investidores
na Bolsa de Valores de Sio Paulo sofreram com a
volatilidade nos mercados internacionais que le-
vou os analistas a indagar se haviamos chegado ao
ponto de inflexdo no ciclo de crescimento mun-
dial. Contribuiu para essa volatilidade o fato de
Ben Bernanke (presidente do banco central ame-
ricano — Federal Reserve), com todo o seu ferramen-
tal de pesquisa, ndo ter conseguido esclarecer se os
juros nos Estados Unidos precisariam continuar
subindo. O mercado voltou a crescer e viu um
novo periodo curto de volatilidade 2007. Mas os
resultados melhoraram e o IBOVESPA alcangou
em abril seu recorde histérico. Ressalte-se que os
operadores nas bolsas tomam decisdes variadas em
um pregio de poucas horas, que podem parecer
uma eternidade, com tendéncias diversas em um
mesmo pregdo. Assim, mesmo em periodos cur-
tos, e com muitas informagdes disponiveis, a pre-
ditibilidade néo esta assegurada. Enquanto alguns
setores podem adequar-se rapidamente a novas
realidades, outros podem sofrer perdas significa-
tivas se errarem as projegdes. Isso afeta decisdes de
investimentos totalmente novos como gera desba-
lanceamentos em operag()es existentes.

A existéncia de um sistema de inteligén-
cia pode auxiliar muito os decisores, mas nem
sempre os sinais sdo claros. Em maio de 2006, a
Volkswagen anunciou um plano de reestrutura-
¢do que incluia a demissdo de aproximadamente
seis mil funcionarios no Brasil, por problemas
ligados a apreciacio do Real e a conseqiien-
te impossibilidade de lucrar na exportagdo, e a
GM cerca de mil funcionarios. Embora fossem
sinais de crise a vista, no final de 2006, mesmo
com queda na exportagéo, a industria automo-
bilistica brasileira alcangou um novo recorde
histérico de producido, 2% acima do recorde
anterior alcan¢ado em 2005.

Se a qualidade das previsées e da defini-
¢do de estratégias esta diretamente relacionada a
disponibilidade e analise de informacgées, po-

demos colocar trés questdes fundamentais:

a) asempresas podem se sentir seguras quan-
to as suas estratégias, construidas a partir
de previsdes?

b) ha seguranga nas proje¢des?

¢) a construgdo de cenarios pode melhorar
a previsibilidade?

Visando contribuir com a abordagem des-
se tema, desenvolvemos neste trabalho varios as-
pectos sobre gestio, ambientes de negécios, siste-
mas, complexidade e incerteza que tornam a vida
das empresas mais ou menos atribulada. Buscamos
mostrar que racionalidade e determinismo, uteis
e necessarios, sio insuficientes para orientar agdes
profundas e duradouras, néo apenas pelas limita-
¢Oes naturais desse tipo de abordagem como pela
complexidade ambiental que ndo permite que se
interprete a ambiéncia por inteiro e de forma se-
gura. Nao isolaremos um elemento para analise;
buscaremos elementos e explica¢cdes em disciplinas
tdo variadas quanto a fisica e a filosofia, além da-
quelas mais diretamente ligadas 2 Administracéo,
que ajudem a exibir as limita¢des quanto a capaci-
dade de previsio que afeta a Administra¢do, uma
atividade complexa, por isso vista aqui do ponto de

vista do pensamento complexo.

2 AEMPRESA E SEU AMBIENTE EXTER-
NO - UM SISTEMA ABERTO CONS-
TANTEMENTE EM MUDANCA

As empresas podem relacionar-se com
seus ambientes externos privilegiando a¢des ati-
vas ou reativas, mas sem menosprezar a influéncia
que eles exercem na elaboragio de arranjos estra-
tégicos eficazes. Essa constatagéo, simples na sua
natureza, esconde uma grande dificuldade para
os estrategistas que € interpretar ambientes com
0s quais interagem, o que impede a realizagio de
analises neutras e completas. De forma simpli-
ficada, tanto a postura ativa quanto a reativa de-
vem levar em conta as circunstancias das proprias
empresas, dos seus setores de negécios e macro-
ambientais. Mas pode-se questionar se é possivel
interpretar corretamente os ambientes, ser e agir
de forma diferente de outras empresas contando
com métodos e bases de dados semelhantes.

A maior dificuldade das empresas na ela-

boragio de estratégias talvez esteja na idealizagdo
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de um futuro no qual as decisdes, tomadas no
presente e respeitando o passado, deverdo ser efi-
cazes. Essa idealizagdo envolve muitas partes de um
mesmo sistema, que inclui ambientes internos e
externos 4 empresa. Por defini¢do, um sistema é
um conjunto de partes interligadas que se afetam
mutuamente e sao, a0 mesmo tempo, dependen—
tes delas e do todo que formam. Pelas suas caracte-
risticas, exceto nas situagdes em que todas as partes
e inter-relagdes sejam conhecidas, a compreensio
do sistema tem de ser buscada na compreensio
do todo (BERTALANFFY, 1969). Um poderoso
complicador para as empresas, na busca do enten-
dimento do seu sistema, esta no fato de seus pro-
fissionais (os observadores) nio poderem isolar o
objeto (as partes desse sistema) para anilise. Ao
contrario, tém de fazer observag¢des influenciados
pelas suas experiéncias pessoais como participan-
tes dos eventos que estdo analisando, perdendo a
neutralidade (MATURANA, 1999).

Em termos sistémicos, essa dificuldade
pode ser compreendida observando-se a hierar-
quia de sistemas de Boulding (1956, apud BER-
TALANFFY, 1969). Os administradores sio par-
tes do Sistema Homem, cujas caracteristicas sdo a
consciéncia, a capacidade de produzir, absorver e
interpretar simbolos, e o sentido de passagem do
tempo. Desse nivel, eles tém de analisar e ope-
rar um sistema de nivel superior, o Sistema S6-
cio-Cultural, que contém as organiza¢des sociais
(empresas incluidas), cujas caracteristicas sdo
conjuntos de valores e significados. Essa analise
é dificil, quando nio impossivel, porque sistemas
de niveis inferiores estio contidos em sistemas de
niveis superiores. Estes, apesar de incluirem ca-
racteristicas de sistemas inferiores, contém carac-
teristicas inicas, ndo associaveis diretamente as de
sistemas inferiores. A analise sistémica profunda
de uma empresa contempla caracteristicas mui-
to variadas de pessoas, maquinas, prédios, fluxos
de recursos... e elementos imponderaveis (BER-
TALANFFY, 1969), sem perder a visio do todo.
Observe-se que Bertalanffy ja incluia “elementos
imponderaveis” na sua Teoria Geral de Sistemas.
A compreensio dos sistemas, suas partes e rela-
¢des remete a discussdo dos sistemas complexos,

da complexidade e do pensamento complexo.

78]

3 COMPLEXIDADE, PENSAMENTO
COMPLEXO E INCERTEZA

Embora o termo “complexo” seja ampla-
mente utilizado, é prudente buscar a relagio tex-
to-contexto. Segundo Morin, “complexus significa
originariamente ‘aquilo que é tecido em conjun-
to’. O pensamento complexo é um pensamento
que procura a0 mesmo tempo distingiiir (mas

nio disjuntar) e reunir” (2000, p- 207).

A primeira vista, a complexidade é um
tecido [...] de constituintes heterogéneos
inseparavelmente associados: coloca o pa-
radoxo do uno e do multiplo. Na segun-
da abordagem, a complexidade é efetiva-
mente o tecido de acontecimentos, a¢des,
interacOes, retroacdes, determinagées e
acasos que constituem o nosso mundo fe-

nomenal. (MORIN, 1990, p. 20)

Nos sistemas abertos, caso das empresas e
seus ambientes externos, o estado final pode ser
resultado de diferentes condi¢des iniciais e al-
cancado de diferentes maneiras. Parafraseando
Morin, “as leis de organizacio [da empresa] nio
sdo de equilibrio, mas de desequilibrio, recupe-
rado ou compensado, de dinamismo estabilizado”
(1990, p- 32). As rela¢cdes das empresas com o ex-
terior néo sio de simples dependéncia, mas cons-
titutivas do sistema. A observacdo desse sistema
pode ser iniciada, por exemplo, pela observacio
da Economia, composta de setores, formados por
empresas, subdivididas em éareas funcionais, ope-
radas por pessoas. Ao lidar-se com esses elementos
complexos em si, busca-se interpretar a complexi-
dade do sistema e traduzi-la em formas gerencia-
veis. O nivel de complexidade do sistema depende
da quantidade e diversidade dos seus elementos e
das combinagdes de interagdes (lineares ou nio)
entre suas partes (da empresa e dela com os ele-
mentos dos seus ambientes externos), que se alte-
ram enquanto as relacdes se espalham pelo sistema
causando mudangas de varias ordens no conjunto
(SEEL, 1999). Essa auto-organizagio do sistema,
resultado das a¢des adaptativas, impde as empresas
uma grande limitagio para a sua orientagdo estra-

tégica ao eliminar a possibilidade de controlar o
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sistema e fazer previsdes seguras, levando-as a ope-
rar no limiar do caos. O nivel de incerteza e os
riscos aumentam a medida que aumentam a quan-
tidade de interconexdes (complexidade) e a velo-
cidade das inter-rela¢des (dindmica), resultados
do crescimento e desenvolvimento da Economia.
De forma simplificada, as realidades ficam cada vez
mais complexas e dindmicas e enquanto quaisquer
das partes do sistema se adaptam a eventos particu-
lares, partes e conjunto se reconfiguram, de forma
sistémica. Isso faz com que as regras que orientam
os negécios sejam validas por periodos cada vez
mais curtos e nem sempre se mostrem clara e ime-
diatamente, obrigando as empresas a buscar sua
adaptabilidade e o aprendizado constante.

Embora nem sempre seja facil admitir
a impoténcia ante alguns acontecimentos e a
imprevisibilidade como algo natural, é preciso
reconhecé-las. Isso foi facilitado pela prépria
evoluc¢do do pensamento cientifico e da Admi-
nistra¢do, uma ciéncia social, em particular.
Até a metade do Século XX, as ciéncias apoia-
vam-se na ordem (Universo regido por leis im-
perativas), na separabilidade (decomposigéo do
problema para sua elucidacdo simpliﬁcada), no
reducionismo (privilegia o conhecimento das
partes e nido do todo) e na abordagem induti-
vo-dedutivo-identitaria, identificada na razio.
Eram predominantemente reducionistas e de-
terministas, sem espago para o acaso, o incerto.
Mais recentemente, descobertas na termodina-
mica, fisica e cosmologia, por exemplo, facili-
taram a aceita¢do da incerteza em varias areas,
mesmo que muitas vezes sustentadas por analo-
gias ténues. Afinal, pode-se dizer que nem ci-
éncias exatas sdo exatas... Também importante
para isso foi o trabalho de Kuhn (2001) sobre
a estrutura das revolugdes cientificas, mostran-
do que a ocorréncia de anomalias antecipava
mudangas nas ciéncias, que eram, por isso, um
conjunto de verdades temporarias, ou restritas
a determinadas finalidades, que dependiam de
interpretagdes estruturais e circunstanciais.

A evolugdo da Administracdo como dis-
ciplina também levou a uma maior flexibilidade
conceitual. A fase classica da Administragio (1900

a 1950) teve a vertente social e a vertente dos te6-

ricos organizacionais, esta voltada ao dia-a-dia das
organizagdes e mais orientada ao pensamento ra-
cional, ao controle e 4 eficiéncia. Na fase moderna
(1950 a 1980), a Administracio refletia o desen-
volvimento filoséfico-cientifico que premiava a
razio. O Iluminismo prometia um Homem au-
ténomo, liberado pelo conhecimento cientifico,
sem emogdes, espirito e fé. Para os modernistas,
havia uma realidade e qualquer outra perspectiva
era apenas uma visio diferente dessa realidade.
Para os simbélico-interpretativos (1980 a 1990),
a realidade é criada e subjetiva. Ao determinismo
e racionalismo dos modernistas, contrapde-se o
pés-modernismo (1990) que desafia as nogdes de
verdade e a busca da melhor pratica, mesmo sem
ter uma teoria central caracteristica. Sua mensa-
gem principal é ndo assumir nada como garantido;
seu tema central é a prética e seu método a des-
construciio, que leva a reflexdo. Metaforicamente,
a empresa seria uma colagem (HATCH, 1997).
Nesse processo de evolugdo, a incerteza
passou a ser considerada. Uma das meng¢des mais
comuns a ela é a relacio de incerteza (Ungenaui-
gkeitsrelationen) de Heisenberg. Dada a preocupa-
géo com o texto e o contexto, e reforgando que
muitas vezes as analogias sio ténues, enfatizamos
que a relagdo de Heisenberg refere-se ao carater
probabilista da fisica quéantica e a impossibilidade
de se determinar ao mesmo tempo, com precisio,
a posigdo e avelocidade de uma particula’. Quan-
to mais precisamente a posi¢do da particula é de-
terminada, menos precisamente sua velocidade é
conhecida, e vice-versa (HEISENBERG, 1927)=.
Uma maxima utilizada em Administracio, base-
ada nessa relagio de incerteza e no fato de o pré-
prio processo de medi¢do da posi¢do das particu-
las interferir no resultado dessa medig¢do3, é que
nao se pode interagir com um sistema sem mo-
difica-lo. Na Administracio, ao nos relacionar-
mos com qualquer ambiente, de qualquer forma,
nés o influenciamos, o que remete a necessidade
e dificuldade de analisar um sistema sendo parte
dele. Sobre a tenuidade das analogias que men-
cionamos, e os cuidados com o uso de conceitos
de outras areas em Administragdo, nio se pode
esquecer que o sucesso no uso de analogias de-

pende do nivel de familiaridade do emissor e do
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receptor com os temas analogos. Provavelmente,
nio muitos administradores estio familiarizados
com aspectos da fisica, principalmente da fisica
quantica. O fisico Richard Feynman ressaltou
que ninguém, nem mesmo os especialistas, com-
preende a teoria quantica (apud PRIGOGINE,
1996, p. 49). Logo, cuidado com as analogias.

A incerteza estd presente no cotidiano das
empresas, que reificam o mundo de acordo com suas
estruturas internas. A compreenséo dos ambientes
interno e externo conforme percepgées particula—
res pode levar a acdes ativas ou reativas, aumentando
a importancia da reflexdo. Aceitando-se a idéia do
sistema complexo, da influéncia de nossas estrutu-
ras internas na percepg¢io das mudangcas necessarias
e da incapacidade de previsio e controle, aceitam-se
as limitacdes de agéio e avaliagdo das conseqiiéncias
frente a perturbac¢ées ambientais, que podem levar
a empresa a enfrentar situagdes caéticas. Mas o caos,
especialmente importante para as analises ambien-
tais, ndo deve ser visto como sinénimo de desastre.
Mais analogias ténues? Na teoria do caos, define-
se que pequenas perturbagf)es em um sistema ini-
cial (hipersensivel) podem acarretar grandes efeitos
finais. Um exemplo bastante citado sobre isso é o
efeito borboleta, fruto das idéias de Lorenz: “o ba-
ter de asas de uma borboleta, depois de certo tem-
po, tera como efeito mudar completamente o esta-
do da atmosfera terrestre” (apud RUELLE, 1993,
p- 104). Anomalias minimas podem causar efeitos
drasticos, distantes no tempo e no espago.

Apesar do cuidado na utilizagdo de con-
ceitos da fisica e da matematica para ciéncias so-
ciais, como a relacdo de incerteza mencionada ha
pouco, algumas analogias sdo possiveis. No caso da
Economia, respostas para algumas questdes co-
tidianas podem fazer a diferenca entre o sucesso
e o fracasso. Taxas presentes e futuras de juros,
cambio e infla¢do sdo dados comuns utilizados na
avaliacdo da situagio que levara a elaboracio de
estratégias, e ndo sio conhecidas perfeitamente.
Logo, qual a certeza sobre as condi¢des iniciais do
nosso sistema? As taxas mencionadas podem ape-
nas ser estimadas. O Bacent* (Banco Central do
Brasil), por exemplo, mostrava a evolu¢io do PIB
de 3,5% em 2006 e 200%7; 3,9% em 2008 e 3,5%

em 2009. Esses valores permitem calcular o cres-

80|

cimento acumulado de 15,2% entre 2006 e 2009.
De forma grosseira, um desvio de £10% em cada
periodo levaria a um desvio final no intervalo de
2,8%, que é maior que o PIB estimado na época
para 2005 (2,4%). Seria como descartar o resul-
tado de um ano. Embora essa variagio sugerida de
110% nio siga nenhuma metodologia de estimati-
va, nio é tdo estranha assim se considerarmos que
a previsdo para 2005 era de 2,4.%, contra os 3,2%
previstos no final de 20045. A estimativa para o
fechamento de 2006 (emjaneiro de 2007) era de
2,73%, contra os 3,5% previstos em dezembro de
2006. A variagdo do PIB é utilizada em proje¢des
por empresas que sdo, também, partes responsa-
veis pela sua evolugdo. Interagem com o sistema,
modificando-o. Como a previsibilidade esta re-
lacionada a leis matematicas, pequenos desvios na
interpretagdo da condicdo inicial podem levar a
decisdes desastrosas, se o sistema for hipersensivel
(o caso mencionado nem precisa sé-lo). Ha ainda
aspectos qualitativos que afetam os quantitativos.
Nio se sabe quais eventos (reais ou imaginados), e
quando, desencadearido movimentos capazes de al-
terar significativamente os dados; quando eventos
semelhantes implicam conseqiiéncias diferentes e
como diferentes eventos se relacionam, influen-
ciam-se e com que intensidade.

A complexidade e a incerteza estdo proxi-
mas, mas a complexidade nio se reduz a incerteza.
A incerteza nio esta na ambiéncia, é conseqiién-
cia das limita¢des para interpretar o sistema na
sua complexidade. Segundo Morin, “o complexo
releva por um lado o mundo empirico, da incer-
teza, da incapacidade de estar seguro de tudo [...]
por outro lado algo de légico [...] da incapaci-
dade de evitar as contradi¢ées” (1990, p. 99).
Compreender [e aceitar] a complexidade, ainda
segundo ele, é possivel pela compreensao de trés
principios: o dialégico, que associa elementos ao
mesmo tempo complementares e antagonicos; o
da recursdo organizacional, na qual o produto de
um sistema reprodutor o reproduz; e o hologra-
matico, pelo qual o todo esta na parte e a parte
esta no todo. A importancia do principio holo-
gramatico estd no fato de ele ir além do redu-
cionismo, que sé vé as partes, e do holismo, que

s6 vé o todo. Essa abordagem vai de encontro a
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orientagéo cartesiana, cujos procedimentos valo-
rizam o reducionismo que considera dividir cada
uma das dificuldades em tantas partes quantas
possiveis e necessarias para resolvé-las; condu-
zir em ordem os pensamentos, comeg¢ando pelos
mais simples e mais faceis de conhecer; e fazer
enumeragdes completas e revisdes gerais para ter
certeza de que nada foi omitido (ANDERY et al,
2001, p. 204). O cartesianismo pode levar a fa-

lacia de que a analise (das partes) levara a sintese.

4 DETERMINISMO E SIMPLIFICA(;AO:
NECESSARIOS E INSUFICIENTES

A abordagem da complexidade e do pen-
samento complexo pode deixar a impressdo de
que a incerteza inviabiliza trabalhos de base deter-
minista e que seria melhor seguir a corrente. Nao
é o caso. Para o filésofo Morin, “o pensamento
complexo nio recusa de modo algum a clareza, a
ordem, o determinismo”. Ja para o fisico Ruelle,
o determinismo n&o exclui o acaso: “o que cha-
mamos de caos é uma evolugdo temporal com de-
pendéncia hipersensivel das condi¢des iniciais...
Nos fené6menos caéticos, a ordem determinista
cria, portanto, a desordem do acaso” (1993, p-
93). O determinismo é util e necessario, mas in-
suficiente. O pensamento complexo também nio
exclui a simplificagdo do cotidiano, vista nas em-
presas, por exemplo, quando se buscam relagdes
de causalidade. “A causalidade gera padrées de
eventos, e o estudo dos padrdes de eventos pode
oferecer insight sobre os [inter] relacionamentos
causais que os geraram” (HEISE, 1975, p. 3). A
relagdo causal é determinada por operadores e sua
notacdo segue a forma A - B, na qual A é causa
para a ocorréncia de B. Ha diferentes categorias

de causas e efeitos a considerar:
+ Linear: uma determinada causa leva a

um determinado efeito;
- Retroativa: a causa age sobre o efeito e
o efeito(regulador) fornece elementos

para o ajuste da causa; e
+ Recursiva: os efeitos influenciam as al-
teracdes nas causas que os geram — “ul-
trapassa a nogdo de regulagem para a

de autoprodug¢io e auto-organizagio”

(MORIN, 2000, p. 210).

“A  passagem da causalidade linear
(trans—agio) para a causalidade circular (retro-
acdo) modifica o axiomitico da modelizagio”
(LE MOIGNE, 2000, p- 234) e nos leva a nos
preocupar mais com o conjunto do que com
uma causa explicativa simples. Muitas vezes, ha
uma ampla variedade de eventos em um sistema
que podem ser causas e/ou efeitos, eventos que
influenciam outros eventos depois de determi-
nado nivel ser atingido (aumento de custos e
repasse aos pregos) ou periodos de retardo até
que efeitos sejam sentidos (inicio da veiculagio
da propaganda e aumento nas vendas).
Complexidade e simplificagio ndo sdo ex-
cludentes, pois a simplifica¢do geralmente é ne-
cessaria para a compreensio do todo, mesmo com
os riscos que ela traz. Mas é bom lembrar que,
segundo Bachelard, nédo existe o simples, mas o
simplificado (apud MORIN, 1990). A precisio
na analise causal e a dindmica de sistemas sus-
tentada em mapas de causalidade completos sio
importantes para o estudo de sistemas comple-
xo0s, mas demanda tempo para a defini¢do e ca-
libragem dos modelos e analises matematicas das
quais as organiza¢gdes nem sempre disp()em e/ou
podem sustentar, dai a simplificacio. Em muitas
situa¢des, buscam-se explica¢des pelas analises de
correlag()es que, embora mostrem como variaveis
comportam-se de forma semelhante, nio defi-

nem claramente as relagdes de causalidade.

5 INCERTEZA E CAOS NA ECONOMIA
Ruelle argumenta que “a economia...
ndo pode ser analisada de maneira convincente
como sistema dindmico moderadamente com-
plexo, mesmo que se assemelhe como tal por
certas caracteristicas”. Mas admite nio ser isso
impossivel, pois um sistema com varios subsis-
temas em interacdo constante pode evoluir de
maneira mais complicada que um sistema sim-
ples “e o desenvolvimento tecnolégico [que pode
tornar um ambiente turbulento] é uma maneira
de exprimir a complexidade” (1993, p. I17). A
teoria do caos normalmente trata de evolug¢des
temporais recorrentes, quando “o sistema re-
torna... a estados préximos a estados ja visitados

no passado”. “Isolar, sobre um fundo de caos,
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o que pode ser predito é um problema dificil e
importante que infelizmente esta longe de ser
resolvido”. (RUELLE, 1993, p. 115) Mesmo em
sistemas hipersensiveis (para os quais a histéria
nio se repete) a previsibilidade nio é impossi-
vel, mas limitada. Ciclos econémicos periédi-
cos, por exemplo, importantes para a orienta-
¢do estratégica, podem ser previstos, porém seu
valor é mais qualitativo que quantitativo, pois
eles diferem estrutural e circunstancialmente
(RUELLE, 1993).

A dificil (ou quase impossivel) previsio
desses ciclos envolve uma quantidade consi-
deravel de elementos como taxas de produti-
vidade, poupanga, investimento, depreciagéo,
natalidade, mortalidade e inova¢do tecnolo-
gica, sustentados por premissas. Sylos-Labini
(1991) argumenta que para explicar os ciclos
de negécios os modelos deveriam explicar,
ao mesmo tempo, os ciclos economicos e os
crescimentos que envolvem uma quantidade
enorme de fatores, como veremos a seguir. A
base dos modelos de crescimento costuma ser
o investimento que, além do seu efeito multi-
plicador temporario no consumo, aumenta a
capacidade produtiva e a produtividade dos fa-
tores de forma duradoura. Embora alguns ele-
mentos principais devam ser considerados nos
modelos (poupanca familiar, capital e variagio
de renda), alimentados pelo investimento, ha
outros elementos importantes. Entre eles es-
tdo o descompasso entre o PIB (cu_ja estimativa
considera a soma dos gastos dos consumidores,
investimentos, gastos do Governo e balanca co-
mercial) e o nivel de emprego, as oscilagdes de
pregos e gastos do Governo, além de elementos
exégenos. Ha ainda a relevancia de setores de
atividade dominantes e seus ciclos de demanda.
As expectativas de crescimento dependem dos
niveis de pre¢os, aumento de riqueza, expec-
tativas dos agentes, politicas de substituigdo,
politicas fiscal e monetaria e do desempenho
da economia mundial. Deve-se considerar que
nem sempre o movimento de pregos, poupan-
ca e renda tém a mesma intensidade nas fases
de recessdo e crescimento. Percebe-se que a

quantidade de elementos é significativa.
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Entre os eventos exégenos (incontrola-
veis) que impactam as proje¢des de crescimento
e os ciclos econémicos, para citar alguns, tivemos
no Século XX duas Grandes Guerras, dois cho-
ques do petréleo, uma longa disputa por adesdes
politicas no periodo da guerra-fria (DORN-
BUSCH; FISCHER; STARTZ, 2003; PARKIN,
20093; SYLOS-LABINI, 1991;), além da Gran-
de Depressdo e graves crises econdémicas/cam-
biais como a da América Latina (1982), do Japio
(1990), do México (1994), da Asia (1997) e da
Russia (1998) que espalharam suas conseqiiéncias
pelo mundo. Dessa forma, qualquer avaliagdo de
ciclos econémicos envolve quantidades consi-
deraveis de variaveis e premissas, a priori inde-
finiveis com precisdo. Uma versdo simplificada
da proposta de Sylos-Labini (1991) compreende
nove equagées referentes a investimentos, pregos
de produtos acabados, lucros, capacidade utili-
zada, consumo, custo de vida, emprego, renda e
taxa de juros, com muitas premissas.

Embora se busquem situac¢des de equili-
brio que possibilitem a preditibilidade, a dina-
mica da Economia, mesmo com bons modelos
quantitativos, pode levar a situag¢bes cadticas,
ainda que com bases deterministas. Pelo expos-
to, varios eventos podem provocar diferentes
rea¢des na Economia e nas empresas, depen-
dendo dos seus graus de percepg¢io particulares.
Possas (1993, p. 66) argumenta que “a existén-
cia incontornavel de incerteza no tempo real
(histérico) que os agentes vivenciam os previne
de simplesmente projetar eventos passados...
ou construir fun¢des de distribui¢io de proba-
bilidades que possam ser aplicaveis as decisées
subseqiientes”. Keynes argumenta que a proba-
bilidade pertence a légica formal e as premissas
dependem de percep¢des. A existéncia da in-
certeza torna incompleto o conhecimento que

levou as premissas.

A presenca constante, no debate econé-
mico, de questdes relativas a formagio de
expectativas, a probabilidade e & incerte-
za, bem como a racionalidade dos agentes,
pode ser vista ndo apenas como efeito da

influéncia keynesiana, mas como O recru-
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descimento de uma tendéncia mais geral,
surgida nos anos 20 e 30, de incorporar
e/ou substituir a analise tradicional de
equilibrio, walrasiana ou marshalliana,
elementos de complexidade contextual ou

comportamental, em beneficio do realis-

mo. (POSSAS, 1993, p. 65).

E preciso enfatizar a irreversibilidade do
tempo (e de algumas decisdes): uma vez esco-
lhida uma decisdo, com base na percepgio de
uma situagdo, jamais se saberd o que teria acon-
tecido se outra decisdo tivesse sido tomada, pois
o sistema, na sua dinamica e complexidade, ja
terda uma nova configuragio. Como decisdes sdo
tomadas com base em premissas, e muitas in-
formacdes estatisticas sdo obtidas com grande
atraso, muitas dessas decisdes sustentam-se em
visdes parciais. Uma vez que o sistema se recon-
figure, novas premissas, com base em novas rea-

lidades, devem ser estabelecidas.

6 A EMPRESA NO CENTRO DA
COMPLEXIDADE

O estudo da complexidade nio oferece
respostas simples e imediatas, e nio necessaria-
mente soluciona os problemas, “mas torna-nos
prudentes, atentos, ndo nos deixa adormecer na
mecénica aparente e na aparente trivialidade dos
determinismos” (MORIN, 1990, p. 121). Ad-
mitir a complexidade é, primeiro, admitir que
aspectos da realidade escapam ao entendimento

e a realidade percebida é sempre incompleta.

A empresa esta totalmente imersa na cor-
rente de complexifica¢io, e de certa for-
ma ‘concentra’ a complexidade pelo fato
de que ela se encontra no cruzamento do
econdémico, do técnico e do social. Cada
um desses dominios, ji complexo em si
mesmo, se entrelaca aos outros dois em

combinag()es movedigas, de dificil apre-

ensido. (GENELOT, 1998, p. 31).

A dinamica dos negécios, como sistema,
exige que as empresas revejam suas agoes e en-

tendam que nio devem administrar a comple-

xidade, mas administrarem-se na complexidade
(GENELOT, 1988). As empresas operam em
ambientes ao mesmo tempo ordenados e aleat6-
rios que formam com ela um “ecossistema”. Elas
devem auto-organizar-se e autoproduzir-se em
meio a essa mistura de ordem que lhes da estabi-
lidade para o desenvolvimento, e desordem que
lhes garante a ambiéncia para a inovagdo e re-
novagdo. A aleatoriedade depende de como elas
administram a conectividade, a diversidade e o
fluxo de informagdes.

A ordem e a desordem, e o acaso e a in-
certeza fazem com que a Administragdo se defron-
te com diferentes evolu¢des de eventos que serdo a
base para a orientagdo estratégica. Segundo Matus
(1997), referenciando-se em Dror (1992), essas
evolugées podem ser deterministicas com certe-
za, quando ha um s6 passado, um sé6 futuro, e as
leis que os regem, uma vez conhecidas, permitem
um célculo certo e seguro do futuro; estocasticas,
quando a evolugdo obedece a leis probabilisticas
precisas, nas quais o universo de possibilidades per-
mite a predigéio probabilistica; incertas, qualitativas
e quantitativamente, quando é possivel enumerar
algumas possibilidades futuras, ndo todas, e nio se
pode atribuir-lhes nenhuma probabilidade objeti-
va; e quantitativamente incertas, quando é possivel
enumerar todas as possibilidades, mas nio é pos-
sivel atribuir-lhes probabilidades objetivas. Sem
solugio paraa incerteza, torna-se relevante a argu-
mentacdo de Morin para as decisdes tomadas frente
a ela: “uma vez efetuada a escolha refletida de uma
decisdo, a plena consciéncia da incerteza torna-se
plena consciéncia de uma aposta” (2000, p. 90)
que, segundo Matus, “[pode ser bem ou malsus-
tentada] em cadeias de argumentos, calculos par-
ciais e pressupostos” (1997, p. 265). Acrescenta-
mos a consciéncia da aposta, a consciéncia do risco
e da incerteza. Frente a tantas indefini¢ées possi-
veis, uma alternativa para as empresas reduzirem os
riscos pode ser a construgdo de cenarios, vista por
Schwartz (2000) como negligenciada por nio ser
suficientemente quantitativa, numa Administra¢do
que valoriza o determinismo e a quantificagio.

Um caso emblematico da sobreposi¢io da
quantifica¢do sobre a sensibilidade pode ser en-

contrado em 1998 (COY et al, 1998), na quebra
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do fundo de hedge LTCM (Long Term Capital
Management). Fundado em 1994, e com bons
resultados até entdo, baseava suas decisdes em um
bom modelo matematico com supervisio de dois
socios agraciados com o Prémio Nobel de Econo-
mia (Myron Scholes e Robert C. Merton). O mo-
delo contemplava longas relagdes histéricas entre
pregos de familias de ativos (agées, titulos do go-
verno e moedas) e sugeria relagdes apropriadas de
pregos entre eles, sinalizando anormalidades. Mas
em 1998 aconteceu o que a revista Business Week
chamou de “tempestade perfeita”. Reflexos das
crises da Asia e da Russia e a atitude dos investi-
dores que buscavam refﬁgio em ativos mais seguros
impactaram fortemente o fundo, que perdeu 52%
dos ativo no periodo janeiro-agosto (44% s6 em
agosto), cerca de US$2 bilhées. Embora o mode-
lo contemplasse a hipétese de situagdes ruins, seu
pior cenario néo chegou perto da situagio extrema
daquele periodo. Henry Kaufman, da Kaufman &
Kubarych, disse a Business Week a época que “mui-
tos modelos oferecem a ilusdo da certeza” e “ha um
tipo de seguranca que nio pode ser satisfeita”. D.
Sykes Wilford, presidente da CDC Investment
Management Corp, foi mais aspero: “tenho visto
muitos, muitos desses génios que nio tém idéia
de como o mercado se comporta. Quando ha um
choque como este, ficam aturdidos. Eles nio tém a
intuigdo do que fazer” (grifo nosso). Exageros a parte,
a historia é escrita muitas vezes apenas pelos vence-
dores. Mas isso mostra que por mais sélidos que os

modelos possam ser ndo estio imunes as incertezas.

7 RACIONALIDADE ADMINISTRATIVA
Pelo exposto, aceitar a complexidade e a
incerteza ajuda a limitar a crenga na razdo, racio-
nalidade e racionaliza¢io puras. “A razio corres-
ponde a uma vontade de ter uma visio coerente
dos fenémenos, das coisas e do universo”; “a ra-
cionalidade € o jogo, é o didlogo incessante entre
0 nosso espirito que cria estruturas 1(’)gicas, que as
aplica sobre o mundo e que dialoga com o mun-
do real” e a racionaliza¢do o desejo de “encerrar a
realidade num sistema coerente” (MORIN, 1990,
p- 101-102). O sistema racional é descrito por
Maturana (1999) como um conjunto de discur-

sos coerentes com premissas devidamente aceitas,
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e as conversagdes como opera¢des de dominio de
consensualidade. A realidade é uma valida¢io das
explicagdes que constituem a visio de realidade,
que pode excluir dela o que estiver em dominios
explicativos diferentes. O operar racionalmente
é o “operar em discursos, explica¢des e condutas
que podemos justificar com discursos, explicacdes
ou argumentos que construimos respeitando alé-
gica do raciocinar” (MATURANA, 1999, p.169).
E possivel, assim, haver tantos dominios cognitivos
quantos diferentes critérios puderem ser utilizados
para aceitar uma explicacio como adequada. Mas o
movimento entre esses dominios ocorre de forma
emocional, alterandos-se conforme as mudangcas
estruturais nas pessoas. Embora o uso da razio na
Administragio seja incentivado, Simon (1970)
mostra as suas limita¢des quando afirma que:

- A racionalidade requer o conhecimento
completo e antecipado das conseqiién-
cias resultantes de cada op¢do — na prati-
ca esse conhecimento é fragmentado;

- As conseqiiéncias pertencem ao futuro
— a imaginacdo deve suprir a falta de ex-
periéncia em atribuir-lhes valores, ante-
cipados de maneira imperfeita;

- Aracionalidade pressupde uma opgdo en-
tre todas as alternativas — no mundo real
apenas uma fracdo delas é considerada.

A selegdo (fracionada) das informacdes
utilizadas para a tomada de decisdo é imperfei-
ta e sua escolha é influenciada por dois modelos
caracteristicos do observador: o mental e o orga-
nizador. O modelo mental é a forma pela qual
se percebem os eventos, em consonancia com a
experiéncia pessoal. Ele é influenciado pelo mo-
delo organizador, que define a forma pela qual
as informag¢des que irdo compor a linha de ra-
ciocinio e a evolu¢io do modelo mental serdo
escolhidas. Diferentes pessoas, com experiéncias
distintas, expostas as mesmas informagdes, es-
colherdo as que ecoem nos seus referenciais e, a
partir delas, construirio suas analises. Analises e
decisdes em grupo podem reduzir os erros, pois
a mescla de diferentes percep¢des pode enrique-
cer o conjunto de consideragdo para a tomada de
decisdo. Se a realidade é a percepgio de realida-

de, diferentes percep¢des formario, por assim

RBGN, Sdo Paulo, Vol. 9, n. 24, p. 75-90, maio/ago. 2007



A Tmprecisdo na Administragio Estratégica: uma Abordagem Baseada no Pensamento Complexo

dizer, uma “realidade média”, uma “realidade de
consenso” que na forma de premissa definira o
que sera incluido nos modelos, deterministas ou
ndo, utilizados para predigéo. E possivel reduzir
as perdas pelo consenso, mas o preco a pagar é
reduzir também os ganhos possiveis em alternati-
vas que ndo passaram pelo crivo do consenso.
Nio ha garantias de que se consigam
informac¢des, sem desvios, para a constru-
¢do de uma realidade que sustente estraté-
gias. Mesmo que isso seja possivel, ha de se
considerar para o seu sucesso os problemas
provenientes das a¢cdes em si, que devem ser
previstas na elaboragido das estratégias. Qual-
quer acdo, assim que realizada, entra em um
processo de interacido, escapando do controle
de quem a realizou e fica sujeita ao acaso, aos
desvios e transformacgdes (MORIN, 2000) em
circunstincias nas quais o sistema se reconfi-
gura, adaptativamente. Hirschman acrescen-
ta que os resultados da a¢do podem variar do
efeito perverso, quando os aspectos ruins su-
peram os beneficios esperados, a colocagdo de
conquistas em perigo, quando acontece algo
totalmente diferente do esperado, passando
pela inani¢do, quando reflexos da mudanga
nio sdo perceptiveis (apud MORIN, 2000).

8 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

E A CONSTRUGAO DE CENARIOS —

A BUSCA DE REFERENCIAS

Tanto o planejamento estratégico quanto

a administracio estratégica consideram impor-
tante a adequagéo da empresa aos seus ambientes
externos, aqui considerados o ambiente operacio-
nal (ou setor de atividades) que mostra variaveis de
interagdo e o macroambiente, apresentando vari-
aveis de impacto. O modelo SWOT de Learned,
et al. (1965) retrata bem essa necessidade de ade-
quagio. Supondo-se que as variaveis internas sdo
controlaveis pela empresa, os aspectos mais rele-
vantes e dificeis de analisar estio no ambiente ex-
terno. Assim, identificar oportunidades e ameagas
requer o reconhecimento de fatos, que podem
permitir a percepgio de tendéncias. A sua confir-
macdo sera interpretada como oportunidades ou

ameagas. Falamos de identificar o futuro quando

os administradores convivem com a falta de con-
trole e a incerteza. Fundamental para eles é o sis-
tema de informagdes. Como diferentes setores de
atividade apresentam diferentes circunstancias de
dinamismo e complexidade, cada caso pode de-
mandar métodos de coleta e analise especificos.
Duas matrizes bastante elucidativas no que diz res-
peito a informagdes e a forma de agir no processo

estratégico foram desenhadas por Hatch (1997).

Grau de mudanga

baixo alto
Informacées
o . 9, Necessidade
X necessarias
s . constante de novas
0 o) conhecidas e ) .
o) . o informacgées
3 disponiveis
Mol
]
%
p—
£
° .
o Nio se sabe quais
s Sobrecarga de . . .
= : . informagdes serdo
informagdes .
necessarias

Matriz I — Ambiente, necessidade e disponibilidade de infor-
magdes (HATCH, 1997, p. 91).

Complexidade

baixa elevada
@
& *E Modelo racional Implementadores
-§ = (planejamento) formulam
g
v
<
e~
L]
=]
. Modelo radical
; < odelo radica
3 s Formuladores )
= =™ . (aglr, com ou sem
0 5] implementam .
> estratégia)

Matriz 2 — Complexidade, velocidade de mudangas e ela-
boracio de estratégias (HATCH, 1997, p. I17. Baseado
em MINTZBERG, 1990).

As condigdes e opg¢des sugeridas por
Mintzberg (Matriz 2) sdao bastante uteis, mas nio
adentram questdes importantes como: os efei-

tos no médio e longo prazos e a qualidade das
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analises e decisdes. Os erros continuam possi-
veis, e necessita-se alguma forma de reduzi-los.
Mas ficam as orienta¢des sobre quem formula e
implementa as estratégias. Analisar as informa-
¢des permitird construir um mapa da situagéo e

sustentar a defini¢do de objetivos e estratégias.

9 A CONSTRUCAO DE CENARIOS
E A BUSCA DE TENDENCIAS
E DESCONTINUIDADE

Como foi mencionado, em alguns seto-
res as decisdes trazem conseqiiéncias distantes
no tempo e, como vimos, mesmo sistemas de-
terministas podem ter comportamentos cadticos
que pdem em risco os resultados de decisées to-
madas. Uma fébrica de automoveis, por exem-
plo, leva meses, ou anos, para ser construida e as
empresas multinacionais, ainda precisam optar
por diferentes localidades, com diferentes situa-
¢des de risco. Isso refor¢a a afirmacdo de que as
a¢des tomadas no presente, influenciadas pelo
passado, tém de ser eficazes no futuro.

A anilise de riscos e oportunidades pode
ser feita com a construgio de cenarios. O processo
foi popularizado por ex-executivos da Shell como
Wack (1985) e Schwartz (2000), que se inspiraram
nos trabalhos desenvolvidos na década de 1960 pelo
fisico norte-americano Hermann Kahn, co-fun-
dador do Instituto Hudson, cuja misséo era “pen-
sar sobre o futuro de forma nio convencional”. A
constru¢do de cendrios ndo é um fim em si, mas
parte do processo estratégico, util “para articular
seus modelos mentais sobre o futuro e por meio
deles tomar decisdes melhores” (GEORGANT-
ZAS, 1996). O exercicio de construcédo de cenarios
pode permitir detectar tendéncias e “ver” futuros
que nio sejam evolugdes naturais do passado, com
sinais de descontinuidades que inviabilizem ou le-
vem a corregdes de estratégias em curso. Ha varios
modelos para construgio de cenarios, mas os ter-
mos mais comuns mencionados pelos véarios auto-
res desses modelos referem-se a processos causais,
ambientes alternativos e situacfio futura idealizada.
Pelas suas limita¢des intrinsecas, a construgio de
cenarios é descrita mais como arte do que como

ciéncia, mais orientada a compreensao da situagdo

do que a tomada de decisio (SCHWART?Z, 2000)
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mais para explorar o futuro que para prevé-lo
(MARTELLLI, 2001). Ela traz consigo o desejo de
enfrentar incertezas e compreender as forgas que as
impulsionam, buscando tendéncias e descontinui-
dades. Quanto maior o horizonte temporal, mais
dificil “enxergar” o futuro; quanto menor a des-
continuidade, maior a dificuldade de detecta-la.
Isso nos remete a afirmacio de Machiavelli (2003,
p- 22): “no inicio a doenga é facil de curar, mas
dificil de detectar; com o passar do tempo, con-
tinuando nio reconhecida e nio medicada, tor-
na-se facil de diagnosticar, mas dificil de curar”.
Esse é o trabalho dos administradores, encontrar
tendéncias e diagnosticar os primeiros sinais de
descontinuidades, antes dos concorrentes.

A construgio e analise de cenarios podem
oferecer diferentes perspectivas de futuro. O pro-
cesso pode se basear numa analise ampla de eventos
externos e suas conseqiiéncias para a empresa; em
variaveis criticas, identificadas para a realidade es-
pecifica da empresa e analisadas com base nas mu-
dancas esperadas nos ambientes externos nos quais
estdo inseridas; ou em uma mistura de ambos. No
processo de construgéo de cenarios, é importante
separar o que se sabe, o que é predeterminado e
as incertezas (Wack, 1985) que precisam ser estru-
turadas de alguma forma (pelas suas caracteristicas
isso nio deve ser feito rigidamente). Wernerfelt e
Karnani (1987) vé a empresa frente a diferentes
graus de incertezas, que podem surgir da estrutura
de demanda, estrutura da oferta, concorréncia e
externalidades. A simples combinacio de incerte-
zas 6bvias ndo auxilia muito no processo de toma-
da de decisdo, que é, em ultima instancia, o obje-
tivo do processo. Mais importante que a busca por
acdes € a busca pelo entendimento das circunstan-
cias e seus desdobramentos (Wack, 1985).

Trabalhar diretamente com variaveis cri-
ticas é um processo mais simples que se inicia com
a definicdo do negécio da empresa, passa pelos
seus fatores-chave de sucesso (atributos necessarios
para que a empresa e as demais do setor, alcancem
o sucesso) e pelas varidveis que os impactam. Um
fabricante de automéveis, por exemplo, pode ter
como um fator-chave de sucesso a escala de pro-
dugiio, que é impactada pelos niveis de atividade

mundial e local, niveis de inflag¢io e taxas de juros,
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pela variacio cambial, intensidade da competigdo,
mudancas no comportamento dos consumido-
res... Parte dessas variaveis esta ligada ao macroam-
biente e parte ao setor de atividades. A abordagem
de Porter (1986) para a anilise setorial é util na
identificagdo dos aspectos relevantes e suas inter-
relagdes e é uma evolugio da abordagem de Bain
(1953, 1993) pela qual a estrutura setorial ditava o
comportamento das empresas. Para Porter, as em-
presas podem influenciar o setor. Nalebuff e Bran-
denburger (1996) acrescentaram a abordagem dos
complementadores e da cooperagio entre concor-
rentes. Nessa analise estudam-se os concorrentes,
compradores, fornecedores, substitutos, entran-
tes e complementadores. O objetivo é identificar
as forgas que eles exercem (poder de barganha de
compradores e fornecedores, nivel da ameaga de
substitui¢do de produtos e servicos e de entrada de
novas empresas no setor, os niveis de cooperacio e
complementaridade entre os complementadores e
a intensidade da rivalidade entre os concorrentes).
Duas deriva¢des importantes da analise setorial sdo
o estudo dos consumidores e dos concorrentes. O
estudo dos consumidores se refere basicamente aos
processos de segmentagdo, posicionamento e com-
portamento de compra (ENGEL, BLACKWELL
E MINIARD, <2000; KOTLER; KELLER,
2006). A analise da concorréncia, como proposto
por Porter (1986), compreende quatro elementos
que permitem identificar o perfil de resposta dos
concorrentes: objetivos, premissas nas quais esses
objetivos se sustentam, as estratégias em curso € a
capacitacdo da empresa. Essas analises dependem
bastante da percepgéo, influenciada pelos modelos
mentais e organizadores, por isso a incerteza esta
presente. Como se observa, mesmo de forma sim-
plificada, a quantidade de variaveis é significativa
e muitas delas sdo de avaliagdo subjetiva, dificul-
tando tanto sua analise individual quanto as inter-
relacdes e resultantes. Para definir as variaveis rele-
vantes, Almeida (1997) propde que se verifique as
variaveis e condigées presentes em momentos nos
quais O sucesso € o Insucesso ocorreram.

O trabalho com variaveis criticas facilita a
construcio de cendrios setoriais, por envolver ele-
mentos diretamente relacionados ao negécio, mas

ndo garante a precisdo com a qual os administra-

dores gostariam de trabalhar. E pode-se perder um
elemento fundamental que é a visdo das circuns-
tancias do todo. Por outro lado, a alternativa de
trabalhar com os ambientes de forma ampla pode
levar a analises muito abertas, demoradas e dificeis
de transpor para a realidade da empresa, mas pode
ser mais eficaz em horizontes mais longos. Pode
ser interessante combinar as duas formas.

O porte daempresa, sua capacidade finan-
ceira e o nivel de risco a que estéa exposta definirdo
a profundidade e consisténcia dos cenarios. Sua
construgio, em diferentes niveis de abrangéncia e
profundidade, faz parte da analise situacional de
varios modelos de planejamento e administragdo
estratégica atuais que buscam identificar opor-
tunidades e ameacas do ambiente externo numa
seqiéncia de facil compreensio, mesmo que,
muitas vezes, de dificil execu¢do. Dentre as varias
recomendagées possiveis (ou boas praticas), que
incluem sugestdes de véarios autores de trabalhos
sobre cenarios, podemos destacar as seguintes:

- Definir o escopo do trabalho (horizonte
temporal, areas geograficas, produtos...);

- Identificar os principais stakeholders;

- Identificar as questdes centrais para a
organizagdo, compativeis com o negécio
da empresa;

+ Determinar as forgas criticas (variaveis
ambientais) que agem sobre essas ques-
toes, identificando os aspectos estrutu-
rais e circunstanciais e ainda o que pode
ser predeterminado;

- Identificar os eventos relevantes e suas
tendéncias, aceitando que nem todos os
aspectos podem ser precisamente quan-
tificados e ndo descartando eventos que
possam ser avaliados apenas qualitativa-
mente (o objetivo é identificar tendéncias
e descontinuidades);

- Classificar os eventos provaveis quanto a
ordem de importancia e probabilidade
de ocorréncia;

- Discutir amplamente esses eventos e seus
possiveis desdobramentos e conseqiién-
cias paraa questio central;

« Buscar as inter—relagées entre os eventos

considerados relevantes;
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+ Desenvolver modelos quantitativos;

- Construir cenérios® com as expectativas dos
varios desdobramentos dos eventos (o ter-
mo cenario, neste contexto, é dinémico);

- Simular as a¢des mais apropriadas para
esse cenario;

- Manter-se alerta para as mudangas am-
bientais repentinas durante o processo e
ser 4gil na (re) avaliagio dos seus impactos.
Algumas recomendagdes, ainda, podem

ser uteis para melhorar o processo como envol-
ver pessoas-chave da organizagio, pela capaci-
dade de contribuir com o processo e nio apenas
pelo nivel hierarquico; considerar a participagéo
de pessoas de fora da organizagio, que livres das
pressdes hierarquicas, da politica interna e da
visdo oficial dos eventos podem trazer uma nova
perspectiva; utilizar todas as fontes de informa-
¢do possiveis, internas e externas; acompanhar
de perto as evolugdes de eventos globais que
afetam os as questdes centrais e utilizar todos os
meios disponiveis e acessiveis (modelos quanti-
tativos, mapas de causalidade...), mantendo em
vista que o objetivo principal ndo é conseguir
mais e mais informagdes, mas exercitar o jul-
gamento sustentado por boas informagées. Os
erros podem ndo ser eliminados, mas podem
ser reduzidos. Compreendida a situagio, a de-
finicdo de objetivos e estratégias pode ocorrer

em bases mais sélidas.

10 CONSIDERACOES FINAIS

As perguntas feitas no inicio deste tra-
balho sobre a seguranca das estratégias fundadas
em previsdes e na seguranca da preditibilidade
merecem vérias consideracdes. Administrar es-
trategicamente uma empresa exige a compreen-
sdo de que ela é parte de um sistema, ao mesmo
tempo influenciada e influenciadora, que se re-
configura e reconfigura o sistema com suas a¢des
e rea¢des. Por mais que se baseiem em modelos
racionais e consistentes, as a¢des na Adminis-
tragdo nio eliminam a incerteza e os riscos, pre-
sentes em graus que variam com a complexidade
e dinamismo ambientais. Os niveis de risco com
os quais as empresas podem operar variam de

setor a setor, de empresa a empresa. Em setores

maduros e menos dindmicos, em principio, é
possivel a predi¢do com maior segurancga, den-
tro dos limites dos modelos. Em outros setores
a complexidade e o dinamismo podem levar a
grandes enganos, sendo fundamental o respeito
a incerteza e a auséncia de poderes divinos que
permitam aos administradores responder a tudo
e encontrar solug()es para questoes insoluveis.
Mas pode-se ousar, reconhecendo-se as limi-
tacdes; simplificar, sem cair na simploriedade;
usar modelos deterministas, sem considera-los
completos e perfeitos; e usar a sensibilidade.

O conhecimento e utilizagio de modelos
consistentes de analise macroambiental, de se-
tores de atividades, do mercado, dos consumi-
dores e da concorréncia sido bastante uteis para
a (re) orientagdo empresarial. Em conjunto
com modelos matematicos, constituem um bom
conjunto de ferramentas para tentar reduzir os
erros de predi¢io. Asvisitas ao futuro, realizadas
enquanto se constroem cenarios, podem possi-
bilitar a identifica¢do de tendéncias e desconti-
nuidades que afetam a predi¢do deterministica
e simular a¢des para novas realidades visualiza-
das. Isso demanda dos administradores um grau
acentuado de flexibilidade e sensibilidade para
identificar aspectos ainda pouco claros que
impactem os negoécios da empresa. Contextos
complexos exigem pensamento complexo.

N3o compreender ou ignorar a comple-
xidade e a incerteza, pode levar tanto ao imo-
bilismo como a aventuras. O uso de modelos
deterministas e quantitativos néo deve ser con-
denado, mas esses modelos devem utilizados
com consciéncia dos seus limites.

A existéncia nio de verdades absolutas,
mas de percep¢des de verdades temporarias,
obriga os administradores a lidar com concei-
tos e elementos paradoxais que influenciam in-
terpretacdes e acdes, longe da certeza. E sobre
certezas em Administracdo, é bom lembrar das
palavras de Simon: “infelizmente, um defeito
fatal dos atuais principios da administracdo é
que, assim como os provérbios, surgem em pa-
res. Para quase todo principio pode-se encon-
trar outro principio contraditério, igualmente

plausivel e aceitavel” (1970, p. 20).
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NOTAS

' Heisenberg demonstrou que mA A > h/4m,
onde m é a massa da particula, A e A, os erros
provaveis de posi¢do e velocidade (amplitudes de
probabilidade para a determinacio da velocida-
de e daposigio da particula), T ovalor 3,14159...
e h a constante de Planck, = 6,625.107%]s.

Para mais informagdes sobre o temaver, por
exemplo, HILGEVOORD, Jan; UFFINK,
Jos. The Uncertainty Principle. The Stanford
Encyclopedia of Philosophy. Winter 2001. Disponi-
vel em: <http://plato.stanford.edu/archives/
win2001I/entries/qt-uncertainty/>. Acesso
em: II fev. 2006.

A precisio na medigido da posi¢do de um elé-
tron é limitada pelo comprimento de onda da
luz que o ilumina ao microscépio. A intera-
¢do do elétron e da luz que o ilumina deve ser
considerada como uma colisdo de pelo menos
um féton com o elétron, o que causa uma des-
continuidade na sua velocidade. Quanto me-
nor o comprimento de onda da luz, maior a
mudanca na velocidade. No momento em que
a posi¢do do elétron é conhecida com preci-
sdo, sua velocidade s6 pode ser conhecida pela
magnitude correspondente aquela mudanca
descontinua (Heisenberg, 1927, p. 174-5).

O Brasil virando onga. Disponivel em <http://
www.stn.fazenda.gov.br/hp/downloads/
RESULTADOS1980_2005.pdf>. Acesso em:
IO ago. 2006.

5 Valores anteriores a revisio feita pelo IBGE

devido 2 mudan¢a na metodologia em 2007%.

Como o processo de construcio de cena-
rios consome recursos, em muitos casos ja se
faz a opg¢dio por um cenario tido como mais
provével, o que evita a elaboragdo de varios
planos alternativos. Mas perde-se assim em
capacidade de desenvolvimento de alterna-
tivas, pois como argumenta Heijden, ao se
trabalhar com apenas um cenério, e se con-
centrar nele, ignora-se areas externas nio

diretamente relacionadas a ele.
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