O Uso de Cenérios como Ferramenta de Planejamento

A palavra cenério em portugués possui dois sigrdfis diferentes e é a traducéo para
duas palavras distintas da lingua inglesanary - referente aos efeitos cénicos em uma
representacao teatral seenario — roteiro, a imaginacdo de uma sequéncia de eveato
especificagcdo detalhada de diversas possibilidadeduturo. Esse segundo significado
exprime melhor a definicdo de cenario como ferrdméde planejamento (Boaventura, Costa
e Fischmann, 2005). Pode-se definir um cenario camo modelo mental aceito e
compartilhado do mundo exterior, envolvendo dedescde um possivel futuro com

consisténcia interna, ou seja, frutos de uma @mgeplausivel (Van der Heijden, 1996).

O uso de cenarios tem origem no Planejamento Egicat em especial na Shell, que
desenvolveu nos anos 60 o0 método de planejar &gfieas a partir de cenarios construidos
por experts em diversas areas. Estes cenariogr@apripossibilidades futuras, com um certo

grau de incerteza, mas baseado em uma légica tedx&an der Heijden, 1996).

Neste trabalho, o uso de cendrios ndo procura eprasentacao especifica do futuro,
mas uma simulacdo do impacto de dimensionamentefete’o em relacdo a indicadores
importantes para o gerenciamento da empresa. D@st@ a escolha dos indicadores de
impacto passa a ser um ponto critico desta metgidole o critério de escolha deve
necessariamente contemplar os fatores discutidei@mente (investimento, dimenséao

social, etc)

METODOLOGIA

O método foi desenvolvido a partir de um projetsetwolvido pela equipe de
pesquisadores da area do TTO (Trabalho, Tecnok@aganizacdo) - do Departamento de
Engenharia de Produgéo da Poli-USP, atendendo ademanda de uma grande empresa
nacional do setor de energia, que necessitava die apdecisdo de dimensionamento de

efetivos para a area operacional de uma de suatsplaa regido sul do Brasil.

O desenvolvimento do projeto foi realizado a paléipremissa de que, para dar conta
de todos os elementos que interferem no processdingensionamento de pessoal e das
caracteristicas especificas da empresa e do poocpssdutivo era necessario o

desenvolvimento de uma metodologia especifica. jetisb do projeto foi, deste moda,



producdo de cenarios para o dimensionamento de efel através de metodologia
passivel de replicacao

Foram definidos como resultados esperados:

« O estabelecimento dendicadores associados a aspectos relevantes para o
dimensionamento de pessoal, de modo a permitialegéo de cenarios;
* A construgdo deenarios alternativos, coerentes e consistentes, avaliattagés de
indicadores;
* O desenvolvimento de metodologiague pudesse ser replicada a qualquer momento,
em outras plantas da empresa ou em outras orgaagac
A construcao de cendrios foi o principal elemengtadoldgico utilizado. Os cenérios
foram definidos como situagbes em que diferentem@htos interferem no processo de
trabalho, englobando fatores tecnoldgicos, orgaimpais, sociais, politicos, estratégicos.
Estes fatores foram interligados de modo a coirstitna determinada Iégica que estrutura a
organizacdo dos processos de trabalho. A parttodgreensao desta I6gica e da andlise dos
diversos fatores, com base em indicadores que falasenvolvidos para exprimir o
desempenho do cenario em relacdo a fatores deeseterda organizacdo, foi possivel
construir diversos cenarios novos a partir do ¢endicial, que representa a situacéo atual da
planta estudada. Estes cenérios puderam entdmal&ados em termos das mudancas que
ocorreriam nos indicadores escolhidos, em espemalelacédo a relacdo beneficio — custo do

cenario em relacéo a situacao atual.

Para o desenvolvimento desta metodologia, entemdgrs é fundamental considerar
todos os aspectos da questao, sejam eles tecrasdgicorganizacionais. Todas as visdes dos
agentes envolvidos na questdo devem ser conheeidaslisadas, englobando gerentes,
operadores, areas de apoio, nivel corporativo,icsital e demais representacfes sindicais.
Estas visbes foram coletadas e analisadas, de aa@mtificar-se, nelas, os pontos de vista e
pressupostos em relacdo ao processo de producé@drabalho. Como indica a Teoria das
Organizagbes, todos os agentes normalmente témodpssque eventualmente representam
interesses de agrupamentos no interior da orgaéiuz&sse aspecto ndo pode ser ignorado,
assim como o fato de que o dimensionamento de g@essm particular, esta sujeito a
interferéncias de caréter politico, isto €, reflettratégias de poder e de confrontacdo de

interesses dos diversos agentes envolvidos.

O processo foi desenvolvido em cinco fases, corgoese



Fase | — Delineamento do Cenéario Atual
Fase Il — Construcdo de Cenérios

Fase Il — Analise de Cenarios

Fase IV — Revisdo de Cenarios

Fase V — Apresentacédo de Resultados

As fases I, lll e IV foram desenvolvidas em trédas diferentes, sequenciais, como
sera explicitado a seguir, de modo a que se chegassdesenvolvimento de cenarios

consistentes e coerentes.
Fase | - Delineamento do Cenério Atual

Nesta fase, procurou-se a familiarizacdo com aaade trabalho da empresa e coletar
o maior volume possivel de informacdes a respaitprdcesso de producéo e de trabalho, de
modo a permitir uma boa compreensdo do cenarid. &ma especial, foram consultados
relatorios de projetos anteriormente desenvolvidosmpresa referente ao dimensionamento

de efetivos.

Analisado o material disponivel e passado um perioidial de familiarizagdo com o
trabalho das pessoas e com a estrutura e a din@ngaaizacional da empresa, mediante a
realizagdo de entrevistas iniciais e observagdaiciosa de postos de trabalho escolhidos,
recorreu-se avorkshops com operadores nas areas analisadas, com o oljeti;compreender
o trabalho por eles realizado a partir do seu jdgponto de vista. Osorkshops tiveram o
importante papel de tornar visiveis as estratégiasursos de acdo desenvolvidos por
operadores para a realizacdo de suas atividadé@sratura e a experiéncia mostraram que o
nivel gerencial das empresas muitas vezes, dadasgdp que ocupa na estrutura
organizacional, ndo tem conhecimento destes elesente, por natureza, sdo constituintes

chave do modo como o trabalho é efetivamente seidiz

A partir dai, passou-se ao estabelecimento indgahdicadores para avaliacdo de
cenarios. Estes indicadores devem, a0 mesmo tesRpdmir os critérios pelos quais serao
avaliados os cenarios a serem desenvolvidos er s@mio guias para o levantamento de

informacdes, de modo a estabelecer crescente g@nea e consisténcia.

Em seguida, foram identificados e explicitados ossgupostos que definem as
condi¢cdes de contorno do cenério atual, ndo apaqasles de natureza tecnoldgica, ja

mencionados, mas também de natureza organizacikarabém foram identificados os niveis



dos pressupostos e a possibilidade de alterac@adie um deles. Assim, por exemplo, ha
pressupostos que decorrem de decisdes em nivadrabvo da empresa, mais dificeis de
serem alterados. Por outro lado, ha pressuposioecifisos de cada area do processo
produtivo analisada, que podem eventualmente t&adbs ou removidos para a construcao

de cenarios.

A partir das informagdes, dos indicadores e dossspiostos, foi feito um
delineamento do cenario atual das areas. Esteicdpéexaustivamente avaliado com um
grupo de gestores das areas da empresa, de mddatiidar oportunidades de melhoria, a
partir dos indicadores definidos. Os indicadoresarfoentdo revisados, de modo a exprimir
melhor os pontos relevantes que guardam relacétadu indireta com o dimensionamento

de efetivo.

O produto final desta fase foi um conjunto conterptessupostos, indicadores,

avaliacOes e pontos relevantes, que representartunjpiades de melhoria.
Fase Il — Construcdo de Cenérios

Encerrada a fase |, passou-se a construcdo desakveenarios novos. Estes cenarios
podem ser excludentes entre si ou complementarada @€enario tem undriver ou
direcionador para seu desenvolvimento, isto €, opuatunidade de melhoria identificada na

fase anterior.

Estabeleceu-se um processo recursivo de testeedés@s em relagdo aos indicadores
escolhidos na fase I, levantamento de novas infpiesapara esclarecimento de duvidas ou
pontos obscuros, eventual mudanca e refinamento intisadores e identificacdo de
pressupostos ndo percebidos anteriormente. Fa@adalum primeiro exercicio de avaliacao

de impacto das mudancgas provocadas pelos cenasasdicadores.

Alguns dos cenarios desenvolvidos foram escolhpiya apresentacdo aos gestores
na fase seguinte, de modo a provocar, pelo mengpsimaira iteracdo, maior debate e fazer
aflorar aspectos ainda néo claros, especialmenteekagéo a possibilidade maior ou menor
de alteracdo nos pressupostos organizacionais.

Os cenarios desenvolvidos referem-se tanto a madarassiveis de implementacéo a
curto prazo como a situa¢des que ocorrerdo a Ipragm — denominados “cenarios futuros” —
decorrentes de mudancas ja em curso ou planegatas, por exemplo, novos investimentos

€m processos.



Fase Ill — Anélise de Cenarios

O cenério atual, bem como uma primeira versao doaros desenvolvidos, foram
apresentados ao conjunto de gestores da emprema identificacdo de inconsisténcias,
eventuais erros de avaliacdo e para identificagdiga@htos que merecem novo e mais

aprofundado levantamento de dados.

Como resultado teve-se uma avaliacdo geral dagehasigestores aos cendrios e aos
indicadores utilizados, o que permitiu descartguas dos cenarios e refinar o conjunto de

indicadores.
Fase |V — Revisao de Cenarios

Como resultado da fase anterior, a equipe do jrgy@assou a revisar 0S Cenarios
desenvolvidos, implementando a agenda de novostlwantos de informacdes. Passou-se
fundamentalmente a novas observacdes do trabalhopdeadores, gerentes e técnicos,

acoplada a nova consulta a dados documentados.

Complementarmente, e com 0 mesmo objetivo, realizase também diversas
atividades denominadas como “um dia na vida do ammef, que se constituiram em
acompanhamento proximo e direto de operadores emeaem sala de controle, registrando
as atividades por ele realizadas (e, eventualmeéterealizadas). Esta atividade foi efetuada
neste momento por dois motivos: ndo havia tempa pliza-la com todos os operadores; e
somente nesta fase foi possivel ter claro os ir#grara a escolha das atividades a serem

analisadas desta forma.

Coletados e analisados os novos dados, retornaufase I, de desenvolvimento de
novos cenarios, necessariamente mais aprofundadansistentes em relagdo aos
anteriormente produzidos, configurando-se um psemescorrente entre as fases I, lll e 1V,
até que os cenarios desenvolvidos estivessemasatiss em termos da consisténcia dos

impactos em relacdo aos indicadores e aos presespsge se optou por manter ou alterar.

Este processo, dado o tempo disponivel para o tprogeorreu em trés ciclos,
chegando-se aos resultados apresentados nesbeioelat

Fase V — Apresentacdo dos Resultados

Finalmente, a fase V foi a de apresentacdo do otmjfinal de pressupostos,
indicadores e cenarios, com as correspondentesicaistas e andlises, em termos de

impactos provocados e de relacdo beneficio / ded@lteracdes em relacdo ao cenario atual.



O CONCEITO DE CENARIO E SUA APLICACAO

A construcdo de cenérios é o eixo principal do detpara apoio a decisdo de
dimensionamento de efetivos aqui desenvolvido. Cgamapontado, 0 cenario pode ser
definido como a representacao de situacdes ondiferentes elementos que interferem no
processo de trabalho sdo interligados de modo atitton uma determinada l6gica que
estrutura a organizacgéo dos processos de trabalho.

A partir da compreenséao desta légica e da anatisediversos fatores, com base em
indicadores que foram desenvolvidos para exprindesempenho do cenario em relacdo a
fatores de interesse da organizagéo, € possivetraondiversos cenarios novos a partir do
cenario inicial, que representa a situacédo atuardpresa. Estes cenarios podem entéo ser
analisados em termos das mudancas que ocorrerignmaioadores escolhidos em relagcéo a

situacao atual.

Deste modo, os tomadores de decisdo a respeitangensionamento de pessoal
podem passar a realizar andlises de sensibilidadeedario atual em relacdo a mudancgas
passiveis de serem introduzidas, verificando seysagtos e convergindo em relacdo a

cenarios mais vantajosos de acordo com os objef@mpresa.

A figura 2 , abaixo, ilustra a logica da metodotogie construcdo de cenarios, de

acordo com o discutido no item 3:
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Figura 2 — Método para Construgdo de Cenarios

Elaborado pelos autores



