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RESUMO

A especulacdo acerca do futuro € de interesse nuclear ao ser humano. No passado as decisdes
eram embasadas na intuicdo dos decisores ou em projecdes e tendéncias. No entanto, como as
transformac6es do ambiente ocorriam de forma lenta e previsivel, o planejamento podia ser
contemplado com defini¢bes intuitivas e voluntaristas do futuro. O ambiente modifica a
realidade, acelera as mudancas e aumenta a incerteza. A necessidade de rigor e sistematizacao
para a tomada de decisfes estratégicas leva a busca por informacdes técnicas e precisas acerca
do futuro préximo e até do futuro remoto. No futuro estdo as possibilidades e alternativas de
evolucdo pela prépria conjuncéo das forcas passadas e presentes. Assim, saber identificar as
tendéncias a longo prazo pode trazer vantagem competitiva. Ha ferramentas que apoiadas em
instrumentos de analises econdmicas e sociais € em técnicas ja testadas possibilitam a ‘visdo
do futuro’ permitindo uma melhor tomada de decisdo. Vérios processos sistematicos de
prospeccdo de cenarios sdo conhecidos e a integracdo destes processos culminou com a
elaboracdo do Método de Grumbach, que tem por base o software Puma para a elaboracao de
cenarios prospectivos. Este foi o método escolhido para a elaboragdo desta pesquisa. A
escolha pela utilizacdo do Método de Grumbach justifica-se por varios motivos e entre eles a
nacionalidade do software Puma, implementado no Brasil e utilizado em varios 6rgédos
federais do governo, entre outras esferas. A pesquisa parte da hip6tese substantiva de que nédo
existe uma Unica abordagem com relacdo a cendrios, existem inUmeras e tém por objetivo
principal - a partir da base de aplicacdo de cenarios prospectivos do Método de Grumbach,
com a utilizacdo do software PUMA - a elaboracdo dos cenarios prospectivos nos quais as

micros e pequenas empresas competirdo em 2020.

Palavras-chave: 1. Planejamento estratégico 2. Cenarios competitivos 3. Técnicas para
elaboracdo de cenéarios 4. Método Grumbach 5. Micro e pequenas empresas
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ABSTRACT

Speculation about the future is of core interest for human beings. In the past, decisions were
founded on the intuition of the decision makers or projections and trends. However, as
environmental changes had happened slowly and predictably, the planning could be made
based on intuitive and proactive definitions of the future. The environment modifies the
reality, accelerating change and increasing uncertainty. The need for rigor and systematization
of the strategic decision making leads to search for accurate technical information about the
near future and even the distant future. In the future are the possibilities and alternatives of the
evolution surging by the conjunction of past and present forces. So, learn to identify the long-
term trends can bring competitive advantage. There are tools supported by instruments of
economic and social analysis and time-tested techniques that enable the 'vision of future' to
allow better decision making. Several systematic processes of mining scenarios are known
and the integration of these processes has culminated in the drafting of the method Grumbach,
which is based on the Puma software, developed to create future scenarios. This method was
chosen for the preparation of this research. The choice of the method used by Grumbach is
justified for several reasons and among them the nationality of the Puma software,
implemented in Brazil and used in several federal government agencies, among other areas.
The research rests on the substantive hypothesis that there is no single approach regarding
scenarios, there are numerous, and it has the main objective - from the application of the
prospective scenarios suggested by the Grumbach method, using the software PUMA - the
development of prospective scenarios in which micro and small businesses will compete in
2020.

Key Word: 1. Strategic planning 2. Competitive scenarios 3. Developing and techniques for

scenarios 4. Grumbach Method 5. Micro and small enterprises
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Capitulo 1

INTRODUCAO E DEFINICAO DE OBJETIVOS
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Nos subcapitulos: 1. Introducdo 1.1 O problema da pesquisa 1.2 Objetivo da pesquisa 1.3
Aplicabilidade e utilidade da pesquisa 1.4 Relevancia do tema 1.5 Contribuic@es cientificas da

pesquisa.
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1.1 Introducao

A presente pesquisa elaborou com a utilizagdo do Método de Grumbach e do software Puma,
0S cendrios prospectivos nos quais as Micro e Pequenas Empresas (MPE) competirdo em
2020. Os eventos para o0 alcance destes resultados foram avaliados por peritos especialistas
em cenarios quanto as caracteristicas do seu conteddo. Responderam a pesquisa trinta e
quatro peritos em areas diversas. Estes peritos foram consultados quanto as caracteristicas dos
eventos dos cendrios produzidos para a presente pesquisa, quanto a ocorréncia e a
probabilidade e também responderam quanto sobre o nivel de conhecimento pessoal para cada

evento.

A pesquisa insere-se no campo de empreendedorismo e desenvolvimento estando assim
coerente com a area de concentracdo do Programa de Mestrado. Tem foco na elaboracédo de

cenarios prospectivos nos quais as MPE competirdo em 2020.

A pesquisa procurou respostas para uma questao principal: quais 0s cenarios prospectivos nos

quais as MPE competirdo em 2020?

Parte da hipotese substantiva de que ndo existe uma Unica abordagem com relacdo a cenarios,
existem inumeras. Ha trés fases comuns a elaboracdo dos tipos de cenarios, que sdo: a
identificacdo das variaveis chaves ou eventos motrizes; a analise do jogo dos atores que
influenciam as variaveis chaves para poder fazer as perguntas chave para o futuro e, a redugéo
da incerteza nas questdes chaves e escolha dos cenarios ambientais mais provaveis usando 0s

métodos de consulta a especialistas.

A pesquisa utilizou o Método de Grumbach e o software Puma atualmente na versdo 4.0, via
web, desenvolvido por Raul Grumbach e tomado como referencial tedrico entre outros.
Cumprindo-se as fases descritas e outras se obtem ao final a descricdo dos cenarios
prospectivos para a data proposta nesta pesquisa que é 2020. O texto produzido seguiu o
modelo preconizado por Grumbach que apresenta a descri¢do de cenérios mais provaveis.
Cabe destacar que os cenarios produzidos, como resposta a questdo “Quais 0S Cenarios
prospectivos nos quais as PME competirdo em 2020?” ndo podem ser avaliados quanto a sua
veracidade ou fidelidade aos acontecimentos. Os eventos para a formacgéo dos cenarios foram

avaliados por peritos especialistas, quanto as caracteristicas do seu contetdo.
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1.2 O Problema da Pesquisa

A pesquisa mostra a aplicacdo do Método de Grumbach como ferramenta que possibilitard a
‘visao do futuro’ que ajudara na escolha pela melhor tomada de deciséo; pesquisa apoiada em

instrumentos de analises econémicas e sociais e em técnicas ja testadas.

Sao varios processos sistematicos de prospeccdo de cendrios e a integracdo de varios destes
processos culminou com a elaboragdo do Método de Grumbach, que tem por base o software
Puma para a elaboracdo de cenarios prospectivos. A escolha pela utilizacdo do Método de
Grumbach se deve a varios fatores, entre eles do software Puma ser totalmente nacional, além

de ser utilizado em vérios érgdos federais do governo, entre outras Instituicbes de Governo.

A necessidade de rigor e sistematizacdo para a tomada de decisdes estratégicas leva a busca
por informacdes formais do futuro préximo e até remoto. No futuro estdo as possibilidades e
alternativas de evolucdo, pela propria conjuncdo das forcas passadas e presentes. Saber
identificar as tendéncias a longo prazo pode trazer vantagem competitiva. Como 0s cenarios
prospectivos devem ser analisados, apresentar e demonstrar as possibilidade de aplicacGes de
Cenarios nas empresas e COMO OU quais Serdo 0S cenarios prospectivo nos quais as micro e

pequenas empresas competirdo em 2020 sdo objetivos desta pesquisa.

1.2.1 Fundamentacéo teorica

A sobrevivéncia das empresas requer que elas sejam competitivas. Stoner e Freeman (1994)
ressaltam ainda mais a importancia do planejamento, uma vez que na sua visdo, “sem plano,
os administradores ndo sabem como devem organizar as pessoas e 0S recursos; podem até
mesmo ndo ter uma idéia clara do que precisam organizar”. Sem um plano ou um
delineamento para seguir, a empresa encontrara mais obstaculos para atingir maior

competitividade e aumentar a lucratividade.

Para que uma empresa seja competitiva ela deve ter o planejamento estratégico bem

estruturado. Um dos defensores do planejamento estratégico propde o seguinte conceito:

“O planejamento estratégico é uma metodologia gerencial que permite estabelecer a
direcdo a ser seguida pela organizagdo, visando maior grau de interacdo com o
ambiente.” KOTLER (1975).



17

Um planejamento estratégico bem fundamentado estrutura-se sobre uma visdo de futuro.
Desta forma é primordial para as empresas que tenham um cenario futuro que possa orientar

as decisdes estratégicas. Alguns autores chamam de projecéo futura:

“Se alguém pretende se aventurar num mercado competitivo, ou passar do mercado
nacional para um mercado global, ou defender seu negécio principal (core business)
em face de mudancgas competitivas e tecnoldgicas expressivas, é preciso algo mais que
planejamento. E necessario um processo de raciocinio que seja explorador, e ndo
deterministico”. ALBRECHT (1994).

Para as MPE o planejamento estratégico ja& ndo é tdo observado. A maioria das MPE
prescinde de tal processo por falta de competéncias especificas. Dados estatisticos mostram
gue de uma forma geral, oito de cada dez empresas fecham as portas antes de completar cinco
anos de atividades SEBRAE (2002) e dados do FIESP - 75% das empresas planejadas
sobrevive no mercado contra 25% das que ndo fazem plano do negaécio.

Este trabalho tem por propdsito oferecer informacdes de cenarios prospectivos, de maltiplos
cenarios, para as MPE. Embora ainda que ndo tracem planos estratégicos, as MPE podem se
beneficiar com as orienta¢fes quanto aos provaveis cenarios prospectivos apresentados nesta
pesquisa, ambiente que estas terdo que enfrentar nos proximos anos. A pesquisa busca
fornecer cenarios prospectivos, com foco nas MPE, levando em considera¢do quais serdo
fatores que poderdo afetar em grau elevado a vida deste tipo de organizacdo. O que se
pretende, portanto, neste trabalho é responder a seguinte questdo: Quais 0S cenarios
prospectivos nos quais as MPE competirdo em 20207

A construcdo de cenarios prospectivos é feita com base em técnicas especificas todas elas
amparadas por softwares. Um dos softwares mais conhecidos no Brasil, para a elaboracdo de
cenarios prospectivos é o Puma - Método de Grumbach. Este software serd utilizado como
ferramenta para tragar 0s cenarios prospectivos que responderdo as questdes acima. A busca
da identificacdo de futuros possiveis tem o proposito de ajudar na defini¢cdo do planejamento

estratégico.
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1.2.2 Configuracéo do problema
Para delimitar melhor o tema definido, é importante a configuracdo do problema. No contexto
da metodologia cientifica, problema néo significa necessariamente uma disfuncdo, mas algo

cuja resposta ndo se conhece para a qual se busca a explicagdo ou a solugéo.

Campo da pesquisa: Planejamento Estratégico;
Tema: Caracteristicas de um cenario prospectivo;
Topico: Técnicas para a construcao de cenarios prospectivos;

Problema: Quais 0s cenarios prospectivos nos quais as MPE competirdo em 2020?
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1.3 Objetivos da Pesquisa

O objetivo da pesquisa é definir os cenérios prospectivos e multiplos cenarios e apresentar o

cenario mais provavel nos quais as MPE competirdo em 2020. Um cenario prospectivo é:

“o todo formado por uma relagdo coerente de uma posic¢do futura e pelo andamento
dos acontecimentos que permitem passar de uma situacdo atual para a situacdo
futura”. (GODET, 1987)

Para tracar 0s cenarios prospectivos nos quais as MPE competirdo em 2020 se fez o uso do
Método de Grumbach estruturado no software Puma.
A opcao pelo Método de Grumbach se deve aos seguintes fatores:
a) E um software especificamente voltado para tracar cenarios prospectivos;
b) E um dos softwares mais utilizados no Brasil. Instituigdes que utilizam o método:
Banco do Brasil, a ABRAIC — Associagdo Brasileira de Analistas de Inteligéncia
Competitiva, Escolas de Comando e Estado-Maior da Aeronautica, Departamento
da Policia Federal, Marinha do Brasil, Ministério da Defesa, Ministério Publico do
Estado de Goias, Bahia. Também o Ministério Publico do Trabalho, Nucleo de
Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica, Escolas de Comando e Estado-
Maior do Exército, Tribunal de Contas da Unido, entre varios outras ja utilizaram
esse software;

¢) E um software genuinamente nacional.

1.3.1 Objetivo geral
O objetivo principal da pesquisa é a elaboracdo dos cenarios prospectivos e apresentar o
cenario mais provavel no qual as micros e pequenas empresas competirdo em 2020. Para tal

se utilizara do Método de Grumbach.

1.3.2- Objetivos especificos
Apresentar as referencias bibliograficas sobre todos o referencial tedrico que permite a
construcdo de Cenarios Prospectivos que sao:

e Mostrar quais as caracteristicas gerais dos cenarios;

o Definir as diferencas entre previsoes e estudos prospectivos;

e Apresentar as principais variaveis que levardo a construcdo do cenério;
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e Como os cenarios prospectivos devem ser analisados;

e Apresentar quais as estruturas e 0s pardmetros mais importantes para tracar o cenario
futuro;

e Apresentar e demonstrar as aplicacdes de cenarios nas empresas;

e Apresentar as técnicas de aplica¢do dos cenarios:

Brainstorming

Método de Delphi

Teoria dos Jogos

T &

a o

Método de Impactos Cruzados
Simulacdo Monte Carlo

Teorema de Bayes

Teoria da Analise de Multicritérios
Método de Michel Godet

i. Método de Schwartz

> «Q oo

J. Método de Cenarios Industrias de Porter
k. Método de Raul Grumbach
I Software Puma
o Definir quais os atores envolvidos na criagdo do cenério;
e Definir como as principais for¢as sociais que estes atores representam em seu
ambiente;
e Mostrar quais os fatos portadores do futuro ou gatilhos que podem sinalizar as
incertezas;
e Apresentar quais as tendéncias provaveis no ambiente competitivo, que as MPE

enfrentarao.

Lembrando a esta pesquisa estuda a aplicagdo do SOWFTARE PUMA como opc¢édo para a
construcao de cenarios prospectivos e que dentro do uso do mesmo — algumas das referencias
estdo na aplicacdo, na construcdo do PUMA. Nao serdo ou nao estdo- alguns dos Métodos
acima descritos na aplicacdo préatica da pesquisa — novamente estdo dentro da construcédo do
PUMA.
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1.4 Aplicabilidade e Utilidade

A velocidade das mudangas aliada a sofisticacdo da tecnologia, concorréncia aguda,
globalizagdo da economia, das informac0es, espetacular aceleragdo das telecomunicacgdes € o
cenario atual onde se encontram as empresas, todas, inclusive as MPEs. Tomar decisfes neste
cenario que torna o mundo ‘pequeno’ — requer mais conhecimento para reduzir a margem de

erro e manter as MPEs atuantes no mercado.

Os resultados desta pesquisa poderdo ser imediatamente divulgados para as MPEs,
possibilitando a visualizacdo dos cenarios futuros e possiveis medidas complementares que
permitam o estabelecimento de aliangas e agdes que aumentem a probabilidade de ocorréncia
de um determinado cenario favoravel e que minimizem a probabilidade de ocorréncia de um
determinado cenério desfavoravel, propiciando a adocdo de decisdes adequadas a um melhor

planejamento estratégico. A pesquisa tem uma aplicabilidade e uma utilidade imediatas.

A visualizacdo do tempo futuro segundo Michel Godet (2000), ndo é apenas um enfoque
exploratério (antecipacdo estratégica), mas representa também um enfoque normativo
(desejado). E o espaco onde
“o sonho fecunda a realidade; conspirar por um futuro desejado é ndo sofrer mais pelo
presente. Assim, a atitude prospectiva ndo consiste em esperar a mudanca para reagir,
mas sim controlar a mudanga no duplo sentido, no de pré-atividade (preparar-se para
uma mudanca esperada) e no de pré-atividade (provocar uma mudanca desejada): o
desejo € a forca produtiva do futuro”. (GODET, 2000)

O conhecimento dos cenarios prospectivos pode ser um elemento importante para determinar
em qual ambiente competitivo as micros e pequenas empresas competirdo em 2020. O
resultado deste trabalho pode ser aplicado com o proposito de facilitar a elaboragdo do
planejamento estrategico e disseminacdo de informacdo que possa minimizar possiveis

descontinuidades de atuacgdo para as micro e pequenas empresas.

O conhecimento de um cenario prospectivo é um elemento importante também para
profissionais e estudiosos da mudanca organizacional, especialmente estudiosos com foco em
planejamento estratégico, estudiosos de prospeccdo de cenarios futuros, a pesquisa pode ser

util fornecendo conhecimento e subsidios.
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Apresentar quais 0S cenarios prospectivos as micros e pequenas empresas competirdo em
2020 possibilitard que as empresas vencam alguns desafios. Se necessario poderdo se adaptar
ou mudar seu modelo de gestdo, considerando o cenario da pesquisa. Segundo estudos
preliminares sera necessario um movimento para a conscientizacdo e tomada de decisdes
partindo da alta gerencia até as bases, integrando e envolvendo os gestores e outros
stakeholders agindo em conjunto.

Seré necessario que a alta administracdo, considerando sempre as micro e pequenas empresas,
procure informagfes sobre as mudancas que poderdo ocorrer a curto, médio e longo prazo e
que analisem estas alteracGes de cendrios e tornem seu planejamento estratégico favoravel a
manutencdo de suas empresas. Para isso serd necessario desenvolver o planejamento
estratégico da organizacdo, preparando-a junto com os lideres e funcionarios para buscar o
comprometimento de todos com as mudancas, principalmente as liderancas. Sao elas que

determinam se os “’pilares” estdo colocados nos locais adequados.

Os micro e pequenos empresarios devem buscar sempre informagdes sobre mudancas que
podem ser fundamentais para o propdésito do negdcio, buscando além da conscientizacdo, o
comprometimento de todos e considerando a conscientizacdo do préprio propésito da
organizacao, o estabelecimento ou a disseminagdo das estratégias do negdcio e a revisdo do

ciclo estratégico do negocio.
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1.5 Relevancia do Tema

Uma investigacdo aprofundada sobre os estudos prospectivos mostrou que o interesse e a
relevancia sobre o tema ndo é coisa nova. A rapidez nos processos de mudanga em todas as
areas, tecnologicas, economicas culturais provocam — desde muito - preocupag¢do com o0

futuro.
“Sdo cinco, 0s fatores que trazem a preocupagdo com o futuro: os lucros, a taxa de
mudanca, a propria necessidade filosofica, onde as préprias pessoas gostariam de
saber para onde iriam, as questdes militares, para onde iria 0 mercado bélico e na
época o futuro estava em “moda.”(KHAN E WIERNER, 1969)

Essa turbuléncia sempre existente e crescente do ambiente tem levado as empresas a inventar
sistemas mais complexos e refinados para tentar ‘prever’ o futuro. A prépria execucdo do
planejamento estratégico em longo prazo pode possibilitar que uma empresa fique longe das
estatisticas de mortalidade. Segundo Ansoff e McDonnell (1993) no planejamento estratégico,
faz-se uma analise das perspectivas da empresa, descobrem tendéncias, oportunidades,
ameacas e interrup¢des singulares que possam alterar as tendéncias historicas. A prospeccao
de cenarios futuros, “é um modo de pensar baseado na agdo e ndo na pré-determinacdo usando
métodos especificos." (GODET, 1986).

O tema também ¢ relevante, a medida que demonstra a importancia da elaboracdo de cenérios
para o crescimento das micro e pequenas empresas através da apresentacdo do ambiente onde
estas empresas competirdo no futuro. Para Schwartz (1992), cenarios sdo mecanismos para
possibiltar escolhas no processo decisério para possiveis ambientes futuros. Os cenarios nao
devem ser tratados como previsdes, mas também ndo sdo construgdes de ficcdo preparadas
para instigar a imaginacdo. Cenarios prospectivos tém a finalidade de apresentar o futuro de

forma prospectiva facilitando tomadas de decisao.
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1.5 Contribuicdes Cientificas

Além da contribuicdo que a pesquisa pode dar formalmente as MPE - seus resultados também
podem ampliar a base empirica dos estudos relacionados a manutencdo de empresas em

ambientes altamente competitivos.

A érea academica esforca-se para que as pesquisas tenham cunho de aplicacdo préatica. A
pesquisa procura a conveniéncia de se estudar mais profundamente as formas de prospecgéo

de cenarios.

A pesquisa procura também chamar a atencdo para importancia da apresentacdo de cenarios
prospectivos, com utilizacdo de maltiplos cenérios. Estes propiciam um melhor planejamento
estratégico para o futuro e demonstram mais uma possibilidade de subsidios para que o0s

empreendedores tenham certeza em suas decisoes.
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3 Capitulo 2
REVISAO DA LITERATURA
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Neste capitulo sdo apresentadas as referencias mais importantes pela a contribuicéo tedrica e
abrangéncia e estdo assim subdivididos em 2.1 Planejamento estratégico 2.2 Métodos para
estudos sobre o futuro 2.3 O uso de cenarios 2.4 Caracteristicas de um cenario prospectivo 2.5
Técnicas para a construcdo de cenarios prospectivos e no ultimo subcapitulo 2.6 Softwares

para a construcdo de cendrios prospectivos.
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2.1 Planejamento Estratégico

A elaboracdo de planejamento estratégico pode determinar o nivel de continuidade ou ndo de
uma organizacgdo, pode determinar também o nivel de retorno e rentabilidade. Qualquer que
seja a metodologia adotada para a elaboracdo do planejamento estratégico passard pela

observacao do ambiente externo altamente competitivo no qual as empresas estao inseridas.

A origem do planejamento e as véarias metodologias utilizadas pelas empresas sdo objeto e
objetivo de estudos, de livros escritos ha décadas.

A metodologia de Planejamento Estratégico foi desenvolvida nos anos 60, por Igor Ansoff e
submetida a apreciacdo de pesquisadores e consultores de Institutos renomados como
Stanford Research Institute e McKinsey Consulting Co. (TAYLOR, 1975).

Considerando caracteristicas inerentes a cada época, varios sdo os autores que produziram
conteddos de planejamento com destaque em suas areas de estudo. A partir da metodologia de
Igor Ansoff, nos anos 60 — os autores de planejamento dos proximos 20 anos - conforme
Bateman e Snell (1998) conferiram importancia a abordagem do planejamento de cima para
baixo ao estabelecer os objetivos e o prdprio planejamento.

A importancia do planejamento estratégico cresceu a medida que a forcas dos ambientes
externos ganharam participacdo ativa na rentabilidade das organizacdes. Nos anos 70 Kotler
(1975), um dos defensores do planejamento estratégico apresentou um conceito de
planejamento que era a aplicacdo de um método com uma direcdo definida e seguida pela
organizacéo, dirigindo o olhar para o ambiente.

Para o estabelecimento de objetivos dentro do planejamento estratégico € necessario que o
gestor compreenda quais as forcas que afetam a empresa. Planejamento estratégico segundo
Stoner e Freeman (1994) ¢ “processo de estabelecer objetivos e as linhas de acao adequada
para alcanga-los”. Estas linhas de agao sdo relativos a quantidade, a qualidade ou natureza dos
objetivos e envolve diversos elementos que concorrem para um resultado e podem interferir
como a cultura organizacional. Ainda segundo Stoner e Freeman (1994), a definicdo de
objetivos precisa ser de facil entendimento e execucdo com a realidade da empresa € o
principal foco do planejamento estratégico e proporcionaria um rumo para a empresa e

contribuiria para avaliar o cumprimento das metas.
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No entendimento de Gaj (1990) qualquer organizacdo teria que Se preocupar com 0S pré-
requisitos tanto externos como internos: os internos classificam o ambiente e sua turbuléncia
que consequentemente facilitaria a percepcao das variaveis que circundam as organizacgdes e
influenciam seus resultados; os externos determinam paralelos comportamentais e apontariam
para aquele almejado além de indicar um rumo a seguir. Seguindo a linha de pesquisa de
ambiente interno e externo, para Oliveira (2006), o planejamento estratégico deve tornar a
identificacdo dos pontos fortes e fracos e das ameacas e oportunidades da empresa, possivel, a
partir do emprego de um planejamento que torne possivel que os esforcos atinjam os objetivos

e apresentem um resultado.

Vérias sdo as informacOes necessarias para a elaboragdo do planejamento e este ja
implementado permite ao gestor a tomada de decisdo adequada ao propdsito da empresa.
Pereira (2002) entende que a palavra planejamento passa pelo contexto de formar ideias e
produzir, dentro de uma descrigdo de futuro para a organizacdo, dentro de uma perspectiva
estratégica. Pode-se dizer que planejamento é parte de um sistema para obter resultados a
partir de um sistema integrado de decisGes. Para esse autor, o planejamento é diferente de
fazer as pressas; para o planejamento é necessario a elaboracdo de um plano para se atingir
uma meta ou objetivo, e na falta de planejamento torna-se necessario preparar/ pensar em
algo no momento em que acontece ou ao acaso. Entretanto ndo se deve criar um plano para a
organizacdo que a engesse por ser rigido, é permitido a criatividade, a inovacdo e a

flexibilidade no momento de colocar o planejado em acéo.

O planejamento estratégico se elaborado corretamente podera reduzir o indice de mortalidade
das empresas, pois proporcionara maior conhecimento do gestor da prépria organizacdo
gerencial. Segundo Drucker (2000) planejar é organizar sistematicamente o conhecimento

para fortalecer o julgamento e a tomada de decisdo dos administradores.

Para Maximiano (2004) o planejamento estratégico € um método para determinar o foco e
proposito das organizagOes e este método proporciona a escolha dos melhores caminhos para
atingi-los. O planejamento deve prever a participacdo de todas as areas de uma empresa, mas
também pode ser feito com sub planejamentos — planejamento de cada uma das areas para
melhorar sua aplicacdo. Geus (1998) alerta que para enfrentar as constantes mudancas do
mundo, “qualquer entidade precisa desenvolver a capacidade de migrar e mudar, de
desenvolver novas habilidades e atitudes: em resumo, a capacidade de aprender (...) a esséncia

do ato de aprender ¢ a capacidade de gerir a mudanga mediante a mudanga em si mesmo”.
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O planejamento de negdcios simplesmente inverte o indice de mortalidade. Dados estatisticos
mostram que de uma forma geral, oito de cada dez empresas fecham as portas antes de
completar cinco anos de atividades e 75% das empresas planejadas sobrevive no mercado

contra 25% das que ndo fazem plano do negdécio. (SEBRAE, 2002).

Sobre a importancia do planejamento estratégico voltado para o mercado, afirma Kotler
(1998) gue no ambiente desafiador cheio de transformacdes e mudancas enfrentado pelas
organizacGes manter a empresa viavel no mercado é grande desafio. Stoner e Freeman (1994)
destacam também a importancia do planejamento: somente com planejamento 0s gestores
saberdo como organizar as pessoas e 0s recursos. Tracando um plano, um esbog¢o para seguir a
empresa conseguird transpor cada uma das provaveis dificuldades que encontrara mais

facilmente e podera melhorar a competitividade e aumentar a lucratividade.

A evolucdo nos conceitos e na metodologia que serd seguida para a implantacdo do
planejamento ocorre em funcdo de fatores diversos, assim como na capacidade de cada
organizacdo perceber o ambiente no qual se encontra e avaliar quais 0s recursos que possuli.
Conforme Silva (2001) a transformacdo gradual e progressiva dos varios tipos/formas do
planejamento estratégico ocorreu por causa e consequéncia da velocidade das mudancas n
mercado, mas essa evolucao agregou os modelos antecedentes e utilizando as melhores ideias

ajustadas com cada época e ideal.

Lima, Tomiello e Silveira (2004) apontam véarios ganhos proporcionados pelo diversos
métodos de planejamentos estratégicos. Segundo os autores o planejamento faz com que 0s
gestores executem melhor sua funcdo, proporcionando um trabalho melhor em equipe, com
visivel melhoria na capacidade produtiva e consequente direcionamento dos esforcos na busca

dos objetivos.

Um estudo realizado pelo SEBRAE (2008), denominado de “10 anos de Monitoramento da
Sobrevivéncia e Mortalidade de Empresas™; apresenta os resultados e a tendéncia identificada
em pesquisas realizadas durante 10 anos, relativas ao estudo da sobrevivéncia e mortalidade
de empresas em Sao Paulo, periodo de 1997 a 2007. O estudo constatou que ndo é possivel
atribuir a um unico fator a causa da mortalidade das empresas. O fechamento das empresas
esta associado a um conjunto de ‘“fatores contribuintes”. As empresas encerram suas
atividades ndo apenas devido a uma unica causa, mas sim, devido a uma sucesséao de falhas ou

problemas que, por ndo serem resolvidos no tempo apropriado, levam a paralisagdo de suas
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atividades. A anélise dos resultados de sobrevivéncia e mortalidade das empresas mediante o
estudo elaborado pelo SEBRAE (2008) mostra que o planejamento se implementado antes da
abertura do negdcio e o monitoramento das deficiéncias na gestdo empresarial feito
frequentemente apds a abertura do negdcio pode determinar a medida entre empresas que se
mantém abertas e as que aumentam as estatisticas de mortalidade. Os dados coletados por esta
organizacdo mostram que o planejamento torna as empresas mais eficientes e dota os gestores
de maior e melhor competéncia gerencial e tais competéncias possibilitam uma melhor

administracdo. Empresas melhores administradas tendem a ter uma duracdo maior.

Para Ansoff e McDonnell (1993) uma avalicdo minuciosa do ambiente externo com foco em
estratégia e na valorizacdo das potencialidades internas da empresa pode ajudar a garantir um
bom resultado futuro. Confirmam que no planejamento em longo prazo, o futuro pode ser
previsto a partir de analises de dados historicos e no planejamento estratégico, ndo se espera o
mesmo, mas faz-se uma analise do panorama empresarial, buscando tendéncias, ameacas,
oportunidades, e descontinuidades singulares que possam alterar as tendéncias historicas.
Pode-se pensar neste contexto dos autores Ansoff e McDonnell, uma similaridade a busca por

cenarios prospectivos.

Varios sao os itens que devem ser considerados em um planejamento e a turbuléncia crescente
do ambiente tem levado as empresas a inventar métodos complexos e aperfeicoados para
desenvolver e avaliar o planejamento. O SEBRAE (2008) considera sete os itens para
avaliacdo de planejamento dentre eles, a informacdo de que o empresario conheca o0s habitos
de consumo do cliente em potencial, as condi¢cdes dos fornecedores, nimero de clientes,
localizacdo do negdcio, se o gestor principal acompanhava receitas e despesas, se aperfeicoou

produtos e/ou servigos entre outros.

O consenso entre os autores é que a ferramenta ou a metodologia sobre planejamento
estratégico precisa da definicdo de critérios para sua elaboragdo. Ele deve proporcionar uma
base de informacdes correta para auxiliar na tomada de decisdo. O planejamento estratégico
proporciona sustentagdo metodoldgica para a tomada de deciséo e fazer estimativas para um
planejamento estratégico baseadas em "achismos", ou seja, a tendéncia pessoal de avaliar e
julgar as situagdes que desconhecem, é simples falta de planejamento.

O problema é que as coisas sdo como sao e ndo como alguns empresarios acham que deveria
ser. A intuigdo precisa ser levada em consideragdo, mas seguir o planejamento é fundamental.

Se o0 planejamento ndo esta confortavel para 0 empresario, € preciso rever o contetdo porque
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provavelmente algo ndo estd depurado. Por isso, nenhum planejamento ndo pode ser rigido.
Conhecendo o cenario, estabelecidas as dire¢des, as metas, 0s objetivos e formas de atingi-los,
deve-se implementé-lo. Todo planejamento pode e deve ser diariamente revisto e atualizado.
Né&o escolher um, e apenas um caminho. Essa €, sem davida, a maior barreira, porque para
cada opc¢do ndo cumprida o correspondente € uma rendncia de critérios, conceitos e agdes que
deveriam ser vistos, pesquisados e estudados. O que ndo se pode prescindir no plano é a

avaliacdo, 0 monitoramento, o controle e se necessario possiveis alteracdes.

O importante é acompanhar a evolucdo da empresa e atualizar o planejamento. Este € o
argumento base que levou a busca e utilizacdo do Método Grumbach, que se baseia em varios
conceitos ja validados pelo amplo uso do software PUMA no qual o Método Grumbach é
trabalhado e por empresas que ja validaram estes conceitos em aplicacfes praticas com a

utilizacdo do software Puma - do Método de Grumbach.

O método de Grumbach se fundamenta no uso do planejamento estratégico baseado em
cenarios prospectivos empregando a simulacdo de Monte Carlo, se fundamenta também na
analise de parcerias estratégicas, levando em conta a teoria dos jogos, a gestdo estratégica
com base em analises de fatos novos obtidos através de inteligéncia estratégica e
monitoramento de indicadores no formato do Balance Scorecard (BSC). A utilizacdo do
Método de Grumbach é necessaria para a elaboracdo de um esbo¢o dos cenarios, no qual as

micros e pequenas empresas competirdo em 2020.
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2.2 Métodos para Estudos sobre o Futuro

O interesse pelas predicOes, previsdes ou pela especulacdo relacionada ao futuro ndo €
novidade. Na década de 20 foi lancada a colecdo Today and Tomorrow, onde notaveis faziam
predicdes sobre o futuro de assuntos variados, desde moda, crime, conceitos de politica e
religido, paises, etc. A colecdo tinha um enfogue em temas mitoloégicos ou gregos. Contudo o
carater destas publicacOes era de julgamento pessoal ou fantasioso na realidade uma falta de
seriedade. Segundo Kahn e Wiener (1969), a forma de abordar o futuro depreciava a colegéo.

Em 1923 J.B.S. Haldane fez uma predi¢do que a matematica, a fisica e a biologia
seriam o centro de estudos da ciéncia e uma projecdo que dizia que as doengas
infecciosas acabariam praticamente em todo o mundo, desconsiderando este todo
mundo paises com fortes concepces religiosas — por causa do progresso da medicina.
(KAHN, WIENER,1969).

Durante a grande depressdo de 1929, também por causa dos horrores dos campos de
concentracdo, do Fascismo, pouco se escreveu sobre o futuro, pelos préprios condicionantes
da época. O interesse pelo futuro € demonstrado pelo surgimento de varios grupos criados
apo6s o termino da segunda guerra com intuito de prever, predizer ou especular e também
tratar a sério as questdes sobre o futuro, em vérias areas de conhecimento. Ap6s 1945 nos

EUA, surgiu um movimento de formacao de think tanks (Instituto de Politica)*

Um dos primeiros Institutos criados ap6s 1945 foi a RAND Corporation — Research and
Development R and D — inaugurado em 1946, voltado a assuntos militares; mas em 1948
tornou-se uma organizacao sem fins lucrativos com o objetivo de demonstrar que alcancar o
futuro ia além da matematica aplicada. Representantes das variadas areas das ciéncias sociais,
como ciéncia, politica, tecnologia, economia, criaram um grupo dentro do RAND,

interdisciplinar.

Nos anos 50 0 RAND passa a ter foco na area de analise de sistemas que eram desenhados e
analisados a partir de especulacdes relacionadas ainda a situacdes militares, pensando em
taticas e estratégias — s6 que a diferenca deste tipo de analise para as pesquisas militares eram

0 contexto amplo de futuro.

. http://www.sourcewatch.org/index.php?title=Think_tanks
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As analises focavam a contingéncia para um prazo de cinco a quinze anos. As analises eram
complementadas pelos jogos de guerra. Kahn era contratado do RAND e em 1960, lanca o
livro On thermonuclear war e este langamento controverso, propicia a emancipacao de Kahn
por considerem-no inconveniente para a defesa civil. Herman Khan deixa o RAND e em
1961, juntamente com Max Singer e Oscar Ruebhausen idealizam e fundam o Instituto
Hudson. A missdo do Hudson: “to think about the future in unconventional ways, which
generated several noteworthy accomplishments and reports . Pensar no futuro de formas
ndo convencionais trouxe para 0 mundo relatorios e realizacdes notaveis, como a publicacédo
dos autores Herman Kahn e Anthony J.Wierner, o livro o Ano 2000, publicado em 1967.
Atualmente o Hudson tem uma sede, o Hudson Institute de Nova York, com varias areas de
pesquisa com a missdo de ser uma organizacdo para a investigacdo inovadora e de analise. Se
o futuro é tdo previsivel, por que tantas empresas e organizacfes dificuldade em juntar os
fatos? (SCHWARTZ, 2003)

Futuribles: termo criado por Bertrand de Jouvenel (2000), busca pela compreensdo do mundo
moderno e a0 mesmo tempo procura e estuda as evolugdes possiveis — ou futuros possiveis, 0s

elementos relacionados e as melhores estratégias que devem ser implementadas.

La Prospective: segundo Michel Godet (2000), ndo tem foco somente na exploracdo da
antecipacdo estratégica, La Prospective representa também o objetivo l6gico dentro do
objetivo desejado. E este 0 momento em que o pensamento e criatividade do empresario se
transformam em realidade; projetar um futuro desejado é ndo sofrer mais no presente. A busca
por possibilidades futuras, de prospec¢do ndo se resume em atitudes de aceitar o risco, ou
seja, esperar para ver 0 que ira acontecer para reagir. O melhor da teoria indica que a
preparacdo para qualquer mudanca esperada pode e deve caminhar lado-a-lado com a
producéo da mudanca desejada, a propria vontade ja é o agente instigador na busca do futuro.

Ainda foram criados O Prospectives, de Gaston Berger francés filosofo e industrial, o
Futuribles do jornalista francés Bertrand de Jouvenel. Na Inglaterra o Comité dos Proximos
Trinta Anos. Nos Estados Unidos a Fundacao Ford inaugurou o Resources for the Future.

O Clube de Roma fundado em 1968 publicou em 1972 um relatério que avaliava cinco

variaveis atraves de modelos matematicos do MIT - Massachusetts Institute of Technology —

2 http://www.hudson.org/learn/index.cfm?fuseaction=history
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sobre o crescimento exponencial dos padrdes de crescimento da populagdo, sendo que a
capacidade do aumento e desenvolvimento de novas tecnologias crescia linearmente. Este
relatorio apresentou as consequéncias de uma crescente populacdo mundial e a contrapartida
de recursos finitos da Terra, as consequéncias da interacdo entre os Sistemas Humanos de
producdo e a Terra. O modelo usado para as previsdes descritas no relatorio era uma
“simulacdo computacional” — World3. A simulagdo computacional implica também em
entradas de geracdo de usuarios simulados, em modelos de computador que tenta simular
através de modelagem matematica de sistemas diversos naturais em fisica como a fisica
computacional, quimica, biologia, astrofisica, e também sistema humanos, como psicologia,
economia, ciéncias sociais, engenharia. Simulagdes sdo usadas para explorar e estimar o

desempenho de sistemas complexos demais para solugdes analiticas.

Sdo varios e antigos os métodos de estudo sobre o futuro. Esta pesquisa utiliza o Método de
Grumbach.
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2.3 O Uso de Cenarios

O uso de cenarios sdo “tentativas de descrever, com alguns detalhes, uma réplica
hipotética de acontecimentos que possa conduzir plausivelmente a situagdo que se tem
em mira.” (Khan e Wiener,1969)

Ainda segundo Khan e Wiener (1969) cinco fatores foram cruciais para descri¢do de cenarios
futuros. O livro abordava ndo s6 questdes militares, mas sociais, tecnologicas, econdmicas e
culturais. Os cinco fatores que traziam a preocupagdo com o futuro eram: os lucros que
poderiam advir dos produtos do futuro, a taxa de mudanca, que para ser enfrentada, segundo
Kahn, teria que se olhar para o futuro, a prépria necessidade filosofica, onde as pessoas
gostariam de saber para onde iriam, as questdes militares estavam no quarto fator, para onde

iria 0 mercado bélico e na época o futuro estava em moda.

Khan e Wiener (1969), defendem que a predicdo é a apresentacdo de condicBes futuras com
detalhes razoaveis e que a ponderacdo destes dados depende de politicas atuais; mas o grau de
incerteza decorrente de somente estes dois processos ocasionaria um hiato no tempo da obra
proposta 1967 — 2000, ja que ndo havia uma forma que permitisse saber como as decisdes
presentes, 1967 afetariam o futuro, 2000. Ainda segundo os autores Khan e Wiener (1969),
poderia ser tentada a especulacdo, mas com alto grau de incerteza e esta € um desafio ao
planejamento do futuro. Ao mesmo tempo afirmavam também que especulacbes de longo
prazo sdo indispensaveis ao planejamento uma vez que alargam os horizontes e aumentam a
criatividade, e além, ajudariam na antecipacdo de problemas e consequentemente na
elaboracdo de solucdes.O método de projecBes padronizadas e tendéncias multiplas foram
utilizados pelos autores Kahn e Wierner (1969) para a elaboragéo da obra O ano 2000. O
método considerava a difusdo secular do humanismo, a inovacgéo cientifica e tecnoldgica, a

expectativa de crescimento econémico continuo.

Consideraram também a projecdo de um ter¢co de seéculo considerando dados
historicos, para se obter uma idéia do ritmo presente e futuro de mudanga de da
probabilidade de desenvolvimentos inesperados, a proje¢do tinha como objetivo
também “identificar grupos significativos de eventos, mudangas qualitativas na

combinacdo das tendéncias e qualidades adquiridas emergentes.” (KHAN e
WIERNER,1969)

Para projetar variaveis-chave que sdo: populacdo, alfabetizacdo, produto nacional bruto,
fontes de energia e poder militar, foram construidas linhas de base de ordem estatistica,

considerando que estas variaveis e as taxas de crescimento de cada uma tendem a “fornecer e
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a restringir as possibilidades” para qualquer sociedade. Para criar uma proje¢do livre de
surpresas, que refletisse a tendéncia multipla e as expectativas, Khan e Wiener (1969)
selecionaram extrapolacdes de tendéncias correntes, ou emergentes que remontavam no
mundo atual e em 1967 publicaram o livio O ano 2000. Para isso foram utilizaram duas
abordagens comuns, mas valiosas no estudo e na avaliagéo da interacdo de fatores complexos

e/ou muitas varidveis que sdo 0s cenarios e 0 contexto sistematico.

“Cenérios sio sequéncias hipotéticas de acontecimentos construidos com a finalidade
de focalizar a aten¢do em processos casuais e em pontos de deciséo. Eles respondem a
dois tipos de questdo: Como € precisamente que certas situacdes hipotéticas podem
acontecer, etapa por etapa? e Que alternativa existe, para cada agente em cada etapa,
para impedir, desviar ou facilitar o processo?” (KAHN e WIENER,1969).

Para Schwartz (1995), cenarios sdo conjuntos de instrumentos capazes de facilitar a tomada
de decisdo, projetando um conjunto de possiveis ambientes futuros. Ndo devem ser
considerados como forgas capazes de influenciar o futuro, mas devem ser considerados,

discutidos e debatidos — com intuito de instigando a imaginacéo possibilitar novas ideias.

A percepcdo de uma forma consistente do que o futuro poderia vir a ser, € o cenario segundo
Porter (1998) e a utilizacdo deste seria a origem para o planejamento estratégico, facilitando a
informacdo e do conhecimento sobre as incertezas do desempenho futuro da empresa, do setor

a que pertence.

Para Schwartz (2003), a construcdo de cenarios é a construcdo de um modelo com uma
determinada ordem, sobre ambientes futuros que podem por probabilidade ocorrer.

2.3.1 — O uso de cenérios no Brasil

A utilizacdo de técnicas de cenarios tem aplicacdo recente no Brasil, segundo Buarque,
Medeiros e Porto (1991), mesmo considerando que para a execucdo de um bom planejamento
financeiro a projecédo de futuro se faz necessaria. Ainda segundo o0s autores, este planejamento
limitava-se a projec¢éo de tendéncias, a partir de analises de dados historicos até a intui¢éo dos

gestores e decisores, tanto de empresas privadas, quanto empresas de governo.

“Da para considerar que o planejamento tinha estas bases em virtude da realidade da
época, com transformagdes, inovacBGes ocorrendo de forma mais lenta, propiciando
que o planejamento a curto e médio prazo fosse possivel de ser feito a partir de
defini¢des gerais e intuivas”. (BUARQUE, MEDEIROS e PORTO, 1991).
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Na segunda metade da década de 80, com a aceleracdo das transformagfes e inovagdes,
também com a necessidade de maior sistematizacdo na elaboracdo de planejamentos
estratégicos, empresas como a Eletrobras e a Petrobras que operam em segmentos de longo
prazo e longos periodos de maturacdo, em um cenario demandava também a tomada de
decisdes a longo prazo estas estatais foram as pioneiras na elaboragdo de cenarios e
antecipacédo de futuro em suas areas de atuacdo, a Eletrobrds em 1987 e a Petrobras em 1989.
A abertura da discusséo politica a respeito de cenarios no Brasil, discussdes estas de conteudo
econémico, tiveram impacto apds a elaboracdo de um trabalho elaborado pelo BNDS em
1989.

Na area académica Hélio Jaguaribe, em 1985, coordenou um projeto encomendado pelo
governo cujos resultados foram publicados em 1986 com o titulo de Brasil 2000: para um
pacto social e a segunda parte deste projeto lancada em 1988 com o titulo: Brasil: reforma ou

Caos.

No Brasil, a Técnica de Delphi, consulta a especialistas, tem sido usado como método para
discutir e validar conhecimento. Os resultados das consultas constituirdo as bases da
construcdo dos cenarios do futuro (WRIGHT e GIOVINAZZO, 2000). A utilizacdo da
Técnica de Delphi oferece vantagens com relacdo a outros métodos em uma pesquisa — 0
conhecimento de varios especialistas que podem antecipar previsdes em situacdes de caréncia

de dados histéricos.
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2.4 Caracteristicas de um Cenario Prospectivo

Michel Godet criou 0 método denominado "La Prospective" em 1983 e segundo ele 0 método
ndo é nem progndstico nem futurologia. E um modo de pensar baseado no desenvolvimento
de ideias e ndo na determinacdo com antecedéncia — desenvolvimento de ideias junto com a

utilizacdo de métodos como por exemplos cenarios. (GODET, 1986).

O Método La Prospective de Godet (1986) que é defensor das analises qualitativas e do
método de cendrios buscava antecipar acdes no presente mas pensando no futuro; tirar
proveito de possiveis futuros maultiplos e incertos; pensar globalmente mas com método;
examinar com atencdo e cuidado as analises qualitativas e as possiveis combinagdes do uso
destas estratégias por partes dos atores; a neutralidade ndo esta ligada ao desenvolvimento e
analise; 0 método de Godet propde optar pela multiplicidade e a utilizacdo de ideias de areas

diferentes; também discutir sempre sobre ideias pré-concebidas.

A descricdo de uma situacdo futura mais o conjunto de situacdes que permitirdo que se possa
alterar uma situacdo original para uma provavel situacdo futura sdo chamados de cenérios. O
futuro é composto de diversas situacdes que poderdo compor um futuro potencial e possivel e
ha varios caminhos que levardo a um futuro e esse caminho ndo é necessariamente Gnico.
Segundo Godet & Roubelat (1996) a descricdo deste conjunto de recursos provaveis e seu

desenvolvimento graduado e ininterrupto em direcdo a um futuro representa um cenario.

A construcdo de cenarios prevé a neutralidade por parte de seus formuladores. Estes
apresentam as diferentes alternativas para um possivel futura da realidade dentro de limites de
analises possiveis. Geralmente a analise € feita a partir de dados historicos, de tendéncias e
apresentam um provavel futuro condizente. Cenario desejado ou normativo demonstra a
vontade de uma maioria porque reflete suas vontades e desejos e mostra o delineando dentro
de um futuro determinado num planejamento. Todavia a descricdo desta analise ndo pode
somente ser a descri¢do das vontades do grupo — precisa ser viavel. O cenério desejado deve
ser também uma descri¢do consistente de uma visdo que leve em conta o contexto historico e

0s recursos disponiveis pela empresa.
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2.5 Técnicas para a Construcdo de Cenarios Prospectivos

A construgdo de cenérios antecede o planejamento. Um gestor precisa descobrir, pesquisar,
investigar e estudar o mercado antes ampliar sua &rea e atuacdo para a busca do mercado
nacional ou mercado global e até para se defender da concorréncia — neste mundo globalizado
e com informagdes circulando de forma rapida e “facil’. E preciso ir além do planejamento ¢
preciso pensar no futuro antes de planejar para que as agOes sejam efetivadas a partir de
treinamento e ndo de providencias ou planos de contingéncia. Albrecht (1994) o chama de

projecao futura.

Schoemaker (1995) apresenta a metodologia de cenarios pensando, criando um conjunto com
varios possiveis e relevantes futuros, que seja solido, mas de possivel movimento, ou seja,
dindmico que apresente as reacGes entre as areas e as incertezas do processo. Outra indicacao
de Schoemaker (1995) para a aplicacdo do método é que a formacdo do grupo seja formado
por diferentes elementos de natureza diversa, por pessoas de cargos de staff, académicos,

fornecedores, clientes — pessoas de grupos diversos de tendéncias divergentes.

Bontempo (2000) indica a construcdo de cendrios futuros, mesmo tendo ciéncia que a
previsdo acurada sobre o futuro é quase impossivel, a prospec¢do do futuro, para a
manutencdo da vantagem competitiva das organizagdes é essencial. Ainda segundo a autora,
alguns fatores internos precisam ser levados em conta na construcdo dos cenarios, mesmo que
estes possam limitar os resultados, exemplos a cultura organizacional, o processo decisorio. e
a administracdo estratégica devem integrar os resultados obtidos da prospec¢do do futuro

mesmo ciente que uma previsdo acurada sobre o futuro é quase impossivel.

Para Hamel (2002) as empresas modernas estardo preparadas para se reinventar sempre que 0
mercado demandar. Serdo capazes de mudar de mercado, produtos, servicos, se reinventarao e
rapidamente — segundo o autor ndo sé “em momentos de crise, mas talvez a cada dois, trés ou

quatro anos”.

Para que o processo de decisdo nas empresas seja condicdo de vantagem competitiva,
¢ “essencial entender a dindmica em que o setor esta inserido, por meio de estudos
sobre as tendéncias do segmento, 0 que possibilita a compreensdo das forcas que
impactam o seu futuro” (TACHIZAWA; REZENDE, 2000).

A construcdo de cenarios, de futuros possiveis - para Ross, Greeno e Shermann (1998) tem

por objetivo final criar valor, produzir beneficios para clientes, acionistas, funcionarios.



40

Criar valor é competéncia para organizacdes de alto desempenho, segundo Band (1997).
OrganizacOes de alto desempenho observam as tendéncias, aprendem com 0 Sucesso assim
como com o fracasso e transformam informagdes em respostas novas e criativas para

desenvolver e criar inovacdes.

Wilson (2002) afirma que o uso dos cenéarios é fundamental para a implementacdo de

estratégias, apesar de muitas empesas ndo a utilizarem.

Varios autores, por exemplo, Buarque (2003) - concordam que a metodologia de cenarios
precisa passar pelo estudo de técnicas e processos sistematizados com levantamento de
hipoteses e organizacdo das informagdes. Ainda segundo Buarque (2003) o cenario alvo deve

ser de possivel execucdo, capaz de ser efetivamente demonstrado e construido.

Para a construcdo de cenarios prospectivos ha um conjunto diverso de técnicas:

2.5.1 Método de cenarios de Godet

A Franca foi o berco da prospeccdo de cenérios e Godet enquanto era dirigente do
Departamento de Estudos Futuros de consultoria francesa. Desenvolveu o método de
elaboracdo de cenarios no periodo de 1974 a 1979. Composto por etapas que possibilitam a
aplicacdo, o método propde que e fixem os limites, que se demarque o sistema e 0 ambiente; 0
exame minucioso deste sistema e 0 ambiente; a listagem dos condicionantes do futuro; analise
dos processos de formacao dos futuros cenarios; testes de consisténcia, ajuste e disseminacao;

revisao e divulgacdo.

2.5.2 Analise de impactos cruzados

A Analise dos Impactos Cruzados foi desenvolvida pela Rand Corporation em conjunto com
a University of Southern California. Especialistas desenvolveram uma metodologia que
examina o inter-relacionamento dos eventos através do cruzamento de probabilidades.
Conforme Georgantzas (cit. In Bontempo 2000) este método € util, mais flexivel que os
métodos tradicionais porque permite focalizar e quantificar os eventos e suas relagdes de

modo bem mais flexivel que as técnicas economeétricas tradicionais.

Segundo Bontempo (2000) existem outros métodos que segue a técnica de Impactos Cruzados
como o Sistema e Matrizes de Impactos Cruzados-74 concebido pelos cenaristas Godet e

Dupperin, em 1974.
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2.5.3 Técnica Delphi

A busca pelo consenso entre as opiniGes de diversos especialistas sempre foi objetivo de
Institutos de pesquisa e segundo Estes e Kuespert (1976), a técnica Delphi passou a ser
difundida no inicio dos anos 60, pela Rand Corporation, Instituicdo sem fins lucrativos,
composta por uma equipe de pesquisa — que busca expandir as fronteiras do conhecimento

humano. A técnica busca o consenso, a melhor resposta, entre opinides de especialistas.

A técnica de Delphi é segundo Turoff e Linstone (1975) um método estruturado de
comunicagdo entre um grupo na busca pelo consenso na informagdo. As variagdes da

aplicacdo da técnica/ método de Delphi sdo muitas.

A proposicao original da técnica Delphi, segundo Martino (1993) prop8e que 0s respondentes
ndo se conhecam, que a distribuicdo dos resultados seja estatistica, os respondentes recebam o

retorno, ou seja, o feedback, das respostas para rodadas seguintes.

O uso da metodologia de Delphi, busca a anuéncia, a aprovagdo de um grupo de
pesquisadores, especialistas organizado adequadamente sobre informacdes de eventos futuros
e suas tendéncias e segundo Wright (1986) a metodologia € também fundamentada no uso
estruturado do conhecimento, da experiéncia e da criatividade destes especialistas, organizado
adequadamente.

Quando ndo ha dados quantitativos suficientes, em virtude de divergéncia nas tendéncias
futuras, alteracbes no ambiente de estudo ou na impossibilidade de projetar com seguranca
uma amostra de dados, varios autores recomendam a aplicacdo do método Delphi. As
respostas dos diversos pesquisadores sdo tabuladas, recebem tratamento estatistico, define-se
mediana e quartis e estes dados, dentro da aplicacdo da técnica de Delphi sdo novamente
enviados aos pesquisadores respondentes para uma outra rodada. Se dentro da rodada
quantitativa houver informacGes qualitativas, como justificativas de respostas por parte dos
respondentes a coordenacdo desta pesquisa precisara relacionar as projecfes quantitativas os
argumentos dos respondentes. (WRIGHT, GIOVINAZZO, 2000)

“O feedback estabelecido através das diversas rodadas permite a troca de informages entre
os diversos participantes e em geral conduz a uma convergéncia rumo a uma posi¢do de
consenso”. (ESTES, KUESPERT, 1976).
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As vantagens do uso da metodologia Delphi, s&o muitas e apontadas por diversos
especialistas, mas Wright (1986) afirma que a utilizagdo de um grupo de especialistas para
analisar qualquer problema favorece o conhecimento uma vez que informacdo do melhor
especialista serd difundida entre o grupo gerando um volume de informacdes maior. Ainda
segundo o autor os diversos registros e as comparagdes entre as respostas escritas dos

especialistas promove uma reflexdo em ambito mais acurado.

Ainda segundo Wright (2000), a aplicacédo da técnica de Delphi busca a troca de informacdes
dentro de um grupo escolhido e selecionado de especialistas, objetivando troca de informacao
e conhecimento acurado — a partir de questfes prontas e determinadas - até 0 consenso e ndo
somente um levantamento qualitativo que represente a opinido de um grupo de amostra para

colher informacdes estatisticas.

Para que a aplicacdo do método de Delphi em qualquer pesquisa seja bem sucedido, Vichas
(1982), corrobora com outros autores e afirma que o grupo de participantes precisa ser
especialista no ambiente da pesquisa, seja em um negocio, mercados ou produtos e o
consenso nas respostas precisa refletir as ‘tendéncias emergentes’. A escolha correta de

especialistas deve ser considerada com muita atencéo para a aplicacdo correta da pesquisa.

A técnica Delphi é utilizada no Método de Grumbach - método escolhido para o esbo¢o do

cenario no qual as micro e pequenas empresas competirdo em 2020.

2.5.4 Teoria dos jogos
SituacOes ligadas a estratégia podem ser estudas também pela matematica através da
aplicacdo da teoria dos jogos onde os jogadores na tentativa de melhorar o retorno tomam
decisbes ao optar por diferentes acBes. A teoria dos jogos foi utilizada por um instituto
americano como ferramenta de estudo de economia para ajudar na tomada de decisdes ligadas
ao setor publico e privado, mas € utilizada atualmente em varios campos académicos e varias
area de estudo. Dentro das premissas da teoria dos jogos ndo se pode tomar decisdes baseadas
em interesses proprios e racionais, por que prejudicaria a todos do grupo. A teoria pode ser
aplicada em vérias ciéncias desde ética e filosofia ate a area de jornalismo, em jogos
competitivos e também corporativos. A teoria dos jogos despertou a atencdo da ciéncia da

computacdo que a vem utilizando em avancos na inteligéncia artificial e cibernética.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Ci%C3%AAncia_da_computa%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ci%C3%AAncia_da_computa%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Intelig%C3%AAncia_artificial
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cibern%C3%A9tica
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2.5.5 Simulacédo de Monte Carlo
Conforme Shamblim (1979) a simulacdo de Monte Carlo, segue as seguintes etapas:
estabelecimento da distribuicdo de probabilidade; a construcdo da funcdo de distribuicédo
acumulada (FDA) para cada varidvel; estabelecimento dos numeros de etiqueta ou dos

intervalos de classe; geracdo de numeros aleatérios e simulagdo do experimento.

A distribuicdo de probabilidade para uma variavel pode ser obtida em dados historicos e/ou
estimativas. Ao considerar dados histdricos € necessario verificar se estes representardo o

futuro e se alguma varidvel poderd modificar a distribui¢do considerar o uso de estimativas.

Os numeros de intervalo de classe devem ter a mesma sequéncia fechada, com quantidade de
digitos e nimeros de casas decimais, por exemplo. Pode-se gerar em computador ou obter em
tabelas prontas os nimeros aleatorios. O padrdo de demanda obtém-se a partir da coleta dos

ndmeros aleatdrios.

2.5.6 Teorema de Bayes
O
Teorema de Bayes mostra a relacdo entre uma probabilidade condicional e a sua
inversa; as suposicdes ou a opinido de varias pessoas sobre o relacionamento de fatos
alegados e uma hipdtese podem determinar como estas pessoas utilizam estes fatos como
evidencia. Bayes tentou modelar em sua teoria a inferéncia estatistica de forma matematica. O
teorema de Bayes é a consequéncia direta de uma proposicao ja demonstrada que € o teorema

da probabilidade total. A regra de Bayes mostra como alterar as probabilidades levando em

consideracdo novas evidéncias de forma a obter probabilidades posteriormente a qualquer

pesquisa.

2.5.7 Meétodos multicritérios de anélise de decisdo — MMAD

Métodos multicritérios de analise de decisdo — MMAD como o préprio nome identifica, sdo
utilizados analises de diversos critérios como metodo para tomada de decisdo. Na area
académica, na pesquisa e construcdo de conhecimento é recomendado 0s conhecimento seja
tratado sem que o autor emita juizo de valor (toda carga recebida da sociedade, credos, etc) —
no entanto isto ndo justifica pareceres “carregados” de julgamentos preconceituosos € sem
fundamento cientifico tanto que na aplicacdo do métodos multicritérios onde diversos

critérios de analises sdo utilizados para se tomar uma decisdo — refletem o juizo de valor do


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Teorema_da_probabilidade_total&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Teorema_da_probabilidade_total&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Probabilidade
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decisor. Este decisor tomard uma decisao a partir de conhecimento de toda a gama de eventos,
conhecidos ou ndo, que possam afetar os resultados. Quando houver conflito entre os
tomadores de decisdo ou quando estes ndo entenderem quais consequéncias de um problema

recomenda-se a utilizacdo do método multicritérios.

2.5.8 Método de cenérios das industrias de Porter

A industria segundo Porter (1989) considerada individualmente é o melhor lugar para a
analise de cenarios. Os ambientes internos e externos pertencentes a area industrial favorecem
0 estudo. O autor ainda sugere que as incertezas inerentes ao ambiente de macroeconomia,
politica, inovacdo, ndo sejam estudados individualmente, e que também sejam considerados
0S concorrentes e suas implicacbes a0 macro ambiente.

A construcdo de cendrios torna-se um fator de sucesso para o planejamento estratégico e

consequente vantagem competitiva.

A estrutura interna de uma industria, para a formacdo de um cenario industrial para Porter
(1989) deve considerar hipoteses sobre possiveis eventos futuros que poderiam de alguma
forma influenciar esta industria. A construcdo do cenario entdo ndo seria uma previsao, mas a

construcdo de possiveis possibilidades que trariam vantagem competitiva a esta organizacao.
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2.6 Softwares para a Construcao de Cenarios Prospectivos

Descricdo os softwares conhecidos e comumente usados na construgdo de cenarios

competitivos, seus respectivos fornecedores e enderecos eletronicos.

Puma 3.0 ‘ Braistorming ‘ http://www.brainstorming.com.br

Software para planejamento estratégico e analise prospectiva, utiliza a técnica de cenarios prospectivos, através de uma
interface amigavel. Possui recursos de inteligéncia competitiva e CRM analitico. Utiliza os principais conceitos do
planejamento estratégico (missdo, macroprocessos, fatores criticos de sucesso, politicas, objetivos estratégicos, metas, entre
outros) aliados a uma viséo de futuro baseada em cenarios prospectivos.

Alyda forecaster | Alyuda Research http://www.alyuda.com/forecasting-software.htm
Company

Ferramenta para analise de dados e prospeccdo, baseada em tecnologia de redes neurais. E amigavel, ndo requerendo
conhecimento em redes neurais ou estatistica para ser usada. A tecnologia de redes neurais tem um amplo espectro de
aplicagBes para grandes quantidades em dados, como, por exemplo, nas areas de finangas (previsdo do mercado de agdes,
deteccéo de fraudes, previsdo de indicadores econdmicos), medicina (diagndstico médico), industria (controle de processo),
ciéncia (reconhecimento de padrBes, andlise de sistemas bioldgicos, reconhecimento de genes), educagdo (previsdo de
desempenho de alunos), data mining (analise de séries temporais, previsdo), vendas e marketing (previsdo de vendas), energia
(previséo de demanda de energia).

Crystal Ball
) http://www.oracle.com/us/products/middleware/bus-
Professional o ) ] ]
Editi Decisioneering, Inc. int/crystalball/index-066566.html
ition

DecisionPro é uma aplicacéo integrada para construcdo de modelos de ajuda a tomada de decisdo. Além da analise por arvore
de decisdo, o software usa simulagdo Monte Carlo e Markov, previsdo, programa de otimizacdo linear e integrada e
modelagem geral de negdcios. O DecisionPro constréi arvores de decisdo usando uma interface gréfica intuitiva.

Dynamic Foresight. support@dynamicforesight.com

Sistema contendo ferramentas e recursos para criar e gerenciar uma base de conhecimento que pode ser acessada através de
um portal. A gestdo é facilitada por processos de monitoramento interativos e colaborativos. O conhecimento é obtido pelo
monitoramento de desenvolvimentos emergentes e inovagdes em areas selecionadas usando tabelas de contetido dinamicas e
organizando a informagdo disponivel na Internet. Uma tabela de contetidos € uma estrutura hierarquica bem definida que
contém URLSs e descri¢do de informacdes relevantes para a area selecionada.

Business Forecast Systems,
Forecast PRO | BES http://www.forecastpro.com/
nc. -

A partir de séries historicas, o ForecastPro analisa os dados, seleciona a técnica apropriada de previsdo e faz os calculos

usando métodos estatisticos. Gera relatorios e graficos customizados.

Forecasting For Demad - McConnell Chase Software
FFD Works

http://www.mcconnellchase.com/

Usado para previsdo de vendas e planejamento de negécios, o FD6 apresenta solugdes para planejamento de demanda,

planejamento de operacdes e venda e otimizacéo de inventéarios. E modular e adaptavel.

http://www.acidfiles.com/Business/Accounting-

Automatic Forecasting ]
Freefore Finance/FreeFore.html

Systems — AFS



http://www.brainstorming.com.br/
http://www.brainstorming.com.br/
http://www.brainstorming.com.br/
http://www.alyuda.com/forecasting-software.htm
http://www.alyuda.com/forecasting-software.htm
http://www.decisioneering.com/cbpro/
http://www.decisioneering.com/cbpro/
http://www.decisioneering.com/cbpro/
http://www.decisioneering.com/cbpro/
http://www.decisioneering.com/cbpro/
http://www.oracle.com/us/products/middleware/bus-int/crystalball/index-066566.html
http://www.oracle.com/us/products/middleware/bus-int/crystalball/index-066566.html
mailto:support@dynamicforesight.com
http://www.forecastpro.com/
http://www.forecastpro.com/
http://www.forecastpro.com/
http://www.mcconnellchase.com/
http://www.mcconnellchase.com/
http://www.mcconnellchase.com/
http://www.mcconnellchase.com/
http://www.mcconnellchase.com/
http://www.acidfiles.com/Business/Accounting-Finance/FreeFore.html
http://www.acidfiles.com/Business/Accounting-Finance/FreeFore.html
http://www.acidfiles.com/Business/Accounting-Finance/FreeFore.html
http://www.acidfiles.com/Business/Accounting-Finance/FreeFore.html
http://www.acidfiles.com/Business/Accounting-Finance/FreeFore.html

46

Conjunto de softwares voltados para a prospeccéo estratégica e elaboracéo de cenarios, com as seguintes funcdes: Mactor -
estabelece as relagdes de forcas entre os atores e estuda suas convergéncias e divergéncias, tendo em vista um certo nimero
de eventos e objetivos associados; MicMac - ferramenta baseada em analise estrutural que possibilita descrever um sistema
com auxilio de uma matriz estabelecendo relagGes entre todos os elementos que o constituem, com o objetivo de tornar
evidentes as principais variaveis influentes e dependentes e, em consequéncia, aquelas essenciais a evolugdo do sistema;
Morphol - utiliza a analise morfolégica e é Gtil para estimular a imaginagdo, identificar novos produtos ou processos e
cenarios possiveis.

Information Management Consulting &

Mathéo Patent ] . )
Solutions http://www.imcsline.com/

Mathéo Patent usa técnicas de text mining para tratamento automatico de informagdes extraidas da base de patentes
Espacenet, do Escritério Europeu de Patentes. Faz um sintese das informacfes, permitindo identificar tendéncias
tecnologicas, paises, instituices e empresas lideres em determinadas tecnologia, ciclo de vida de um produto, etc. Apresenta
as informagdes em forma de tabelas e gréficos, constri redes e matrizes. A versdo demo esta disponivel online e 0 acesso ao
sistema completo é feito através de assinatura anual.

. Ward Systems Group,
NeuroShell Predictor | http://www.mbaware.com/neurpred.html
nc.

NeuroShell Predictor é usado para fazer previsdo e estimar dados numéricas tais como vendas, precos, custo, velocidade,
capacidade, etc.. Contém algoritmos sofisticados de predicéo, baseados em redes neurais e estimativas estatisticas, mas é
projetado para ser eficaz com intervengdo minima do usudrio.

PEERForecaster PEERForecaster http://www.peerforecaster.com/

Ferramenta para analise de dados e prospecgdo, utilizando planilhas de excell. A partir de séries historicas, o Peerforecaster
analisa os dados, seleciona a técnica apropriada de previséo e faz os calculos usando métodos estatisticos. Gera relatorios e
graficos customizados.

Plataforma Tecnolégica

Cortex Competitiva

Cortex Intelligence http://www.cortex-intelligence.com/site/

Uma plataforma tecnoldgica de suporte a inteligéncia competitiva, baseada em métodos de tratamento de textos. Oferece uma
abordagem integrada do processo de IC e conta com funcionalidades que podem ser customizadas para atender as
necessidades especificas de cada cliente. Algumas das principais funcionalidades sdo: Estrutura de topicos chave de
inteligéncia (Key Intelligence Topics - KIT) para planejamento e gestdo da inteligéncia competitiva; Ferramentas de
monitoramento do ambiente; Fungdes de andlise e extracdo de conhecimento; Mecanismos de divulgagdo da informacéo.

VantagePoint Search Technology http://www.thevantagepoint.com/

VantagePoint ¢ um software de text mining que permite a extracdo de conhecimento em bases bibliograficas e textuais. E
usado para identificar novas tecnologias, novos desenvolvimentos e usos das tecnologias existentes, para identificar pessoas e
organizagBes chave, para descobrir dependéncias entre tecnologias e como uma tecnologia emergiu, suas aplicacdes e fatores

que interferem em seu desenvolvimento.



http://www.imcsline.com/
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http://www.imcsline.com/
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) Capitulo 3
REFERENCIAL TEORICO - O METODO
GRUMBACH



48

Neste capitulo sdo apresentadas as partes componentes do Método de Grumbach e estdo assim
subdivididos em 3.1Caracteristicas 3.2 Aplicagdes do método.
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3.1 Caracteristicas

O método Grumbach foi desenvolvido, por Raul Grumbach em 1996, apds estudos sobre
cenarios prospectivos - aliado as ideias de outros autores como Igor Ansoff, Michael Porter e
Michel Godet e o conjunto de experiéncias em prestacdo de consultorias a empresas publicas

e privadas.

“O Método Grumbach é composto por técnicas ¢ métodos como: brainstorming, o
Método de Delphi, Analise de Impactos Cruzados, Teorema de Bayes, Simulacdo
Monte Carlo, a Teoria dos Jogos, 0 Método de Gestdo do Futuro — Método Lince e 0s
indicadores do BSC — Balanced Scorecard”. GRUMBACH (2010).

O método Grumbach inicialmente criado para ser uma ferramenta para geracdo e analise de
cenarios prospectivos, evoluiu para a elaboracdo de planejamento estratégico com visdo de
futuro e este planejamento tem base em cenarios prospectivos, tornando assim este método o

escolhido para a elaboracdo da dissertacao de Mestrado da autora.

Segundo Raul Grumbach (2010), os estudos do método Grumbach e de toda sua equipe
propiciaram a criagdo de uma empresa a Braistorming — Assessoria de Planejamento e
Informatica. Além da criacdo da empresa, foram criados também, para apoiar a consultoria
especializada em modelagem de cenarios prospectivos, trés softwares que sao
respectivamente: PUMA — Sistema de Planejamento Estratégico e Cenarios Prospectivos,
LINCE — Sistema de Simulagdo e Gestdo de Futuro e o JAGUAR — Sistema de Gestéo
Estratégica.

O Método e automatizado - e atualmente é acessado via WEB, versdo 4.0 - em cada uma de
suas fases com a utilizacdo dos softwares PUMA, LINCE e JAGUAR que facilitam so
emprego do mesmo. O objeto de estudo, a empresa ou Instituicdo sdo tratados como um
sitema aberto. (GRUMBACH, 2010)

O Método Grumbach adota ainda modelagem matematica e ferramentas de pesquisa
operacional, que geram cenarios prospectivos por Simulacdo de Monte Carlo, utilizando
segundo o proprio autor do método .

“(...) variaveis binarias para modelar as questdes estratégicas”. Esse contexto favorece
a construcdo de nimero finito de cenarios, analise conjunta e de interdependencia de
diversas varidveis e o acompanhamento da dinamica dos cenarios (GRUMBACH,
2010).
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H& no método um responsével pelo processo, um Decisor Estratégio DE - que pode ser o
Presidente, um Diretor ou quem determinar a realizacdo do estudo, sem lideranca e
comprometimento, da cupula da empresa o fracasso sera inevitavel. A estrutura contempla
também um GC - grupo de controle, composto por pessoas responsaveis por conduzir o

processo.

A estrutura do Método pede ainda um CP — comite de planejamento, formado por
pessoas que representem cada setor da empresa e este grupo tem a responsabilidade de
apoiar o GC e finalmente a estrutra do Método Grumbach pede um grupo de pessoas
de notdrio saber, Peritos — geralmente externas a organizacdo ou Instituicdo que
responderdo a sucessivas consultas formuladas pelo GP — estes peritos sdo convidados
pelo Decisor Estratégico. (GRUMBACH,2010).
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3.2 Aplicagdes do Método
O Meétodo Grumbach (2010) tem o apoio dos softwares PUMA, LINCE e JAGUAR (figura

3.1) desenvolvidos para apoiar a aplicacdo do método e a aplicagcdo destes softwares se da
através de cinco fases que séo:
Fase 1 — Identificacdo do sistema — PUMA,;
Fase 2 — Diagnostico estratégico — PUMA;
Fase 3 — Visdo estratégica — esta fase € sub divida em etapas que séo:
e Viséo do presente — PUMA,
¢ Visdo de futuro — PUMA / simulacdo e gestdo de futuro — LINCE;
e Avaliacdo de medidas e gestdo de resisténcias — PUMA,;
Fase 4 — Consolidacéo do Plano Estratégico — PUMA;
Fase 5 — Gestdo Estratégica - esta fase é sub divida em etapas que s&o:
e Priorizacédo das iniciativas estratégicas — JAGUAR,;
¢ Ordenamento das iniciativas estratégicas — JAGUAR,;
e Monitoramento — JAGUAR;

Apresentacédo da tela informatizada do software com as cinco fases de aplicacdo do PUMA.

E Método Grumbach E

METODO GRUMBACH

o
n . : . . 1
g- IS Histdrico Negaco Missso Visdo Valores Fatores Criticos de Sucesso
o - | - - -
£3
é g Politicas Objetivos Estratégicos Estratégias Meatas Planos
=0 > o
=
SISTEMA MBIENTE
= .g Varifveis Exte Atores
ﬁ Estrutura mes
<
3 '
Eﬁ Pontos Fortes e Fracos oo Sistema op e cas do
SENTE
Interpretacao de Fatos Portadores do Futuro Brainstorming » Eventos Fulures Peritos
3 n % Método Delphi > Impactos Cruzados = Cenérios
2 Causas e Consequéncias
B
1 u Interpretacdo de Cendrios Acontecimentos @ Conseqliéncias
w
x° Brainstorming > Medidas
g T - Brainstorming Medidas

Avaliagdo de Medidas e Gestdo oe Resisténcias
Histérico Negddco Missio VisSa Valares Fetores Crilicas de Sucesso
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<
B
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o
=
S

Plana Estratégico Planos Seloriais Decorrentes

Decisdo = Revisao

Figura 3.1 — O Método Grumbach no software Puma. Fonte: Método Grumbach (2010, p.10)

Segundo 0 método GRUMBACH (2010), no PUMA sao cadastrados os dados referentes ao
diagnostico estratégico, das medidas de visdo do presente e da visdo de futuro para serem

consolidados em um plano estratégico. No LINCE as medidas de parcerias estratégicas e de
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gestdo de futuro, revisdo das medidas de futuro, se novos fatos aparecerem sdo compilados
criando uma interpretacdo da dindmica dos cenarios. Para viabilizar a pratica do plano
estratégico, (figura 3.2) com foco no ordenamento das iniciativas estratégicas, com

monitoramento de indicadores utiliza-se 0 JAGUAR.

' Identificagdo Analise
do Sistema Retrospectiva

Diagndstico Técnicas

Estratégico de Inteligéncia v
Analise

{

Cenarios:

(Visdo de Presente) | (Visdo de Futuro) -Cendrio de Tendéncia m

-Cenario ldeal

l ]
h 4

Andlise das . Medidas
Medidas - {Construgio de Futuro) Alvo

Plano Estratégico
Identificagio do

Sistema Consolidada

]

\ e Fuma

B Lince

Figura 3.2 integracéo entre as Fases, Etapas e Passos do Método Grumbach informatizados pelos softwares
Puma, Lince e Jaguar. Fonte: Método Grumbach (2010, p.14)

3.2.1 Fase 1 - Identificacéo do sistema

Todo o conjunto de informagdes sisttémicas de uma empresa, tanto do ambiente interno,
guanto externo, todos os dados desde missdo, visdo, valores, objetivos estratégicos da
empresa ou instituicdo — enfim todos os dados necessarios para o planejamento estratégico sdo

consolidados no sistema PUMA.

“Para o éxito do método é necessario o comprometimento da cupula, e para alcance
deste objetivo a instituicdo ou empresa define quem ser& o decisor estratégico e este
sera o responsavel pelo total envolvimento desde a alta dire¢do a todos os
componentes da empresa. O decisor também indica os componentes dos grupos de
controle, do comité de planejamento e quais serdo 0s peritos convidados a participar
dos trabalhos”. (GRUMBACH, 2010).
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O grupo de controle é formado por pessoas da instituicdo, empresa e serdo 0s responsaveis
pela conducdo do processo como um todo. Algumas qualificagdes sdo pré requisitos para que
um funcionario esteja no grupo de controle que sdo: conhecimento do negocio da empresa e
da empresa, visao sisttmica da empresa e do mercado, conhecer sobre planejamento, controle,
capacidade de anélise lIdgica e de avaliagdo de causa e efeito, ética, dinamismo, habilidades
relacionadas a pessoas, de relacionamento, de mobilizagdo, de trabalho em equipe, de

comprometimento, de conduzir apresentacoes, etc.

Segundo Grumbach (2010) ao grupo de controle compete o levantamento de dados de todos
0s setores da organizacdo; este grupo também serd o responsavel pela realizagdo pela
aplicacdo da técnica de brainstorming, pela articulacdo e gerenciamento da participacdo dos
peritos, pelos controles dos prazos, conducdo de seminarios, descricdo de eventos futuros,
lancamento dos dados no PUMA, pela formacdo de cenérios, pela proposi¢do de solugdes —
entre outras fungdes. O lider do grupo de controle sera o responsavel pelo resultado do projeto
perante o decisor estratégico. O lider do GC orientard 0 processo, supervisionard o
cronograma das atividades — mantendo o projeto no rumo certo e dentro do prazo, entdo o
encarregado do GC devera ser também um alto executivo da organizacdo com acesso amplo

ao decisor estratégico.

No método Grumbach (2010) o comité de planejamento também deve ser formado por
pessoas da empresa e se reunird com a finalidade de auxiliar no diagndstico e elaboracdo de
iniciativas com foco no planejamento. As pessoas do comité de planejamento assim como do
grupo de controle, devem ter vérias qualificacdes como visdo holistica, capacidade de
aprendizagem acelerada, visao sisttémica e de mercado, habilidades relacionadas as pessoas,
de relacionamento, interatividade, de comunicacéo verbal e escrita, persuasdo, capacidade de

analise, entre outros.

Cabe ao CP a identificacdo, avaliacdo e averiguacdo dos dados fundamentais da
instituicdo referentes ao diagnostico estratégico, também a participacdo na aplicacdo
da técnica de brainstorming, auxilio na descri¢cdo dos eventos futuros, também na
proposicdo de solucdes a quaisquer ocorréncias. (GRUMBACH, 2010)

Peritos sdo especialistas em areas especificas do conhecimento, pessoas de fora da
organizacdo, que teem visdo sistémica tanto da empresa, instituicdo quanto do ambiente

externo.
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3.2.1.1 Fase 1: Inicio dos trabalhos

Segundo Grumbach (2010) sdo cadastrados no sistema, todos os dados da empresa — dados
atuais, que sdo usados - sdo cadastrados como ‘antigo’ e para o método é aberto outro
cadastro no sistema como ‘Estudo Novo’. No antigo sdo incluidos o negdcio, a Missdo, a
Visdo, os Valores, Fatores Criticos de sucesso, as Politicas, 0s objetivos. Toda a inclusdo de
dados no estudo novo, servira de “embrido do novo Plano Estratégico”. Um ponto de atencgao
nesta etapa é que a inclusdo no sistema antigo deve ficar a cargo do GC, sem incluséo e
nenhuma informacéo nova — e o lider do GC deve se dedicar & inclusdo de informagdes no
estudo novo. As informagdes de histérico da empresa, do negdcio e sua area de atuacao
devem ser inseridas no SW assim como todas as informacdes sobre ativos tangiveis, materiais

e financas e intangiveis, como pessoas, organizacdo tecnologia da informacao.

Para que estas informacdes sejam imputadas no sistema com qualidade, sdo realizadas
entrevistas com os decisores, entrevistas estas com roteiros diferentes e direcionados.
GRUMBACH, 2010)

Ainda dentro da fase 1 as iniciativas estratégicas, com passos ou etapas quantificados, planos
preexistentes da empresa, mesmo que ndo formalizados, sdo as bases que orientardo a

pesquisa para o diagnostico estratégico.

3.2.2 Fase 2: Diagndstico estratégico

O diagnostico estratégico consiste no detalhamento completo de informac6es do ambiente em
que a instituicdo se insere — as informacGes da analise swot sdo utilizadas nesta etapa e sdo
estas as informacbes que compordo os Fatos Portadores de Futuro - FPF. Séo fatos de
“comprovada existéncia sinalizadores de uma possivel realidade que ira se formar no futuro”.
Os FPF podem indicar dire¢Oes diferentes que podem reforcar tendéncias ou modifica-las.
Para identificar os fatos portadores de futuro é necessaria a elaboracdo das analises
retrospectivas e da conjuntura atual. Nesta fase do método sdo utilizadas Técnicas de Gestdo
do Conhecimento, de Inteligéncia Competitiva. A base de dados com as informacdes citadas
estdo cadastrados no PUMA e servirdo para acompanhamento. (GRUMBACH, 2010).

O estudo detalhado de todo o sistema, da empresa ou instituicdo, 0S processos e
procedimentos de cada area , seus indicadores e variaveis que sdo comparados com a misséo e

com os valores de referencia da empresa. Este contexto indicara para o GC se cada area é um
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ponto forte ou fraco da empresa, do sistema. Como exemplo de alguns pontos que precisam
ser verificados durante esta analise estdo a existéncia de um organograma global ou parcial,
atualizacdo do mesmo, grau de conhecimento das pessoas com relagédo a este organograma, se
0S processos e procedimentos estdo descritos e escritos em um relatério — ou norma, ou

manual, com as atribuicdes, autoridade e responsabilidade de cada elemento da organizagéo.

Segundo o método Grumbach (2010) a analise funcional ou de processos é a descricdo de
cada processo detalhado com seus padrdes e indicadores de qualidade e produtividade, tendo
em mente que cada processo é composto de um subprocessos com indicadores de qualidade e
seu conjunto de padrfes. Estes indicadores deverdo mostrar para GC se sera pontos fortes ou

fracos do sistema.

Para que a empresa alcance todos seus objetivos ela precisa de recursos que sdo as pessoas, 0S
equipamentos, financas e tecnologia. A abordagem do BSC adota a nomenclatura de ativos
tangiveis, os materiais e financeiros e de intangiveis o capital humano, da informacéo e o
capital organizacional. A analise de cada recurso mostrara também ao GC se séo pontos fortes

ou fracos do sistema.

A analise do ambiente deve ser feita utilizando técnica de inteligéncia competitiva que
permite “a busca, a coleta, analise e disseminagdo de informagdes para o
acompanhamento do comportamento das variaveis externa se das estratégias adotadas
pelos atores relevantes que atuam no ambiente”. (GRUMBACH, 2010).

A fase 2 tem por caracteristica a pesquisa de todo o ambiente organizacional e a compreensdo
deste contexto. A pesquisa concluida é o proprio diagnostico estratégico e com este
diagndstico a empresa ou instituicdo dispora de um conjunto de fatos portadores de futuro -
FPF, em resumo toda a analise swot — com pontos fortes e fracos de todo o sistema e as

oportunidades e ameagas do ambiente — feitos através do levantamento de toda a fase.

E importante que toda essa informagdo coletada e consolidada no PUMA precisa ser
disseminada pelo grupo de controle — GC com o objetivo de ‘homogeneiza¢do do

conhecimento.
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3.2.3 Fase 3: Visdo Estratégica

No método Grumbach (2010) os fatos portadores de futuro disponiveis apos a elaboracdo da
fase 2, serdo a principio interpretados na Etapa de Visdo do Presente e serdo uzados como
base de conhecimento comum para a realizacdo de uma sessdo de brainstorming para a

identificacdo de Eventos futuros.

Sdo duas etapas nesta fase 3 a visdo do presente e a visdo do futuro. A visdo do presente
estabelece medidas de curto e médio prazos com base na visao atual do sistema e ambiente e a
visdo de futuro o estabelecimento de medidas de médio e longo prazos com base na geragéo e

interpretacdo de cenarios prospectivos.

E necessério o levantamento de trés tipos de medidas que s&o as medidas de parcerias
estratégicas, as acOes referentes a estas parcerias que sdo as medidas de gestdo do
futuro e as medidas da dindmica dos cenarios. A fase 3 é gerenciada pelo LINCE. A
terceira etapa da fase 3 que € a avaliacdo de medidas e gestdo de resisténcias.
(GRUMBACH, 2010)

3.2.4 - Fase 4: Consolidagao do Planejamento

Segundo Grumbach (2010) esta fase é necessaria 0 cumprimento de duas etapas a revisdo dos
dados fundamentais do sistema e a decisdo. A revisdo consiste no levantamento de todo o
inicio do processo de planejamento com o objetivo de verificar se houve alguma alteracdo e
também para o cadastro de medidas “validadas” pelo GC. O decisor estratégico com o aval da
alta gerencia, consolida e formaliza o processo de planejamento, gerando ap6s 0 cumprimento
de tarefas necessarias a esta execucdo, como validacdo de medidas e ou cancelamento de
outras, o documento formal de Plano Estratégico e este deve ser assinado pelo decisor
estratégico. Este documento formal poderd ser o orientador de diversos planos setoriais

decorrentes das a¢cdes demandadas pelo proprio documento.

3.2.5 Fase 5: Gestéo Estratégica

O fim do projeto de planejamento estratégico se da apos a consolidacdo de todos os dados
fundamentais na empresa ou instituicdo no Estudo Novo e essa agéo é o gatilho para o inicio
do processo de Gestdo Estratégica. Este novo processo tem como prioridade a acdo para o
alcance das metas estabelecidas para cada objetivo, com efetivo monitoramento dos
indicadores dentro do conceito de BSC. Todo este processo da-se na base do JAGUAR —
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desenvolvido com a finalidade de “por em pratica o Plano Estratégico”. (GRUMBACH,
2010).

Esta fase 5 do método Grumbach (2010) tem trés etapas que sdo conduzidas no JAGUAR.
Destas trés etapas a primeira é o multicritério que € a definicdo de alocacdo dos recursos,
lembrando que estes sdo as pessoas, financas e equipamentos considerando a tecnologia
também em recursos. Cada critério tera um peso e um valor definido pelo decisor estratégico
e estes peso e valor precisam ser relacionados com a visdo da empresa, quais 0S recursos sao

destinados a que areas considerando a importancia da Viséo da organizacéo.

O JAGUAR permite a migracdo automatica dos dados do PUMA facilitando com isso a
visualizacdo completa de todos os dados priorizados da iniciativa estratégica. A segunda etapa
da fase 5 é a sincronizacdo das informagbes das Iniciativas Estratégicas, porque estas sao
interdependentes entre si de a¢des para a implantacdo destas. Nesta etapa também o JAGUAR

permite a migracdo de informacdes.

Segundo Grumbach (2010) o monitoramento de indicadores é a terceira etapa da fase cinco. O
JAGUAR possibilita em vérias areas do préprio software 0 monitoramento de cada indicador
com relacdo as metas estabelecidas e também o acompanhamento da evolucao das Iniciativas
Estratégicas. Para finalizar, o JAGUAR permite que o Mapa Estratégico de uma empresa ou
instituicdo seja adequado aos seus objetivos por meio da relagdo ‘causa efeito” — dentro do

estabelecido no mapa.
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Capitulo 4
METODOLOGIA ADOTADA
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Neste capitulo serd apresentada a metodologia adotada para a realizacdo da pesquisa. No
subcapitulo 4.1 Justificativa do método e das técnicas utilizadas 4.2 Defini¢des operacionais a

4.3 A operacionalizacdo 4.4 As limitagdes
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4.1 Justificativas do Método e das Técnicas Utilizadas

H& todo um contexto favordvel no campo da Administracdo, por exemplo, 0 cenério
organizacional (interno e externo) - para o uso das diversas metodologias, considerando e
incluindo-se neste contexto o tema desta pesquisa. Por se tratar de um assunto complexo a
presente pesquisa € quantitativa e qualitativa, como forma de se obter melhor entendimento

do objeto de estudo.

Sobre a alternancia do uso das qualitativa e quantitativas Demo (1995) afirma que pode haver
uma tendéncia para o uso e analise de uma ou outra, mas é importante lembrar que uma néo é

maior, nem melhor que a outra. Ambas sdo da mesma importancia metodolégica.

Outro autor que defende a importancia dos dois enfoques, May (2004) avalia que a utilizacdo
de diferentes métodos concomitantes em uma pesquisa social precisa de uma atencdo
redobrada, ndo tanto aos métodos quanto sua divisdo quantitativa qualitativa da pesquisa
social. Analisa também que nédo se pode dizer que uma destas produza automaticamente uma
verdade melhor do que a outra — a atencdo precisa ser com relacdo aos pontos fortes e
fragilidades — no uso de cada uma delas - na producdo do conhecimento social. Para tanto é

necessario um entendimento de seus objetivos e da prética.

A Administracdo faz uso de uma pluralidade de &reas quantitativas, como a estatistica,
matematica, contabilidade e também faz uso de uma mesma pluralidade de areas qualitativas
como a psicologia, filosofia — e 0 uso de varios niveis de multidisciplinaridade, pareceu
inadequado a autora o uso de tdo somente um paradigma de pesquisa. Portanto a autora optou
pela utilizacdo das duas metodologias, quali - quanti em razdo da complexa natureza da

pesquisa.

Esta pesquisa buscou resposta para a questdo: Quais 0s cenarios prospectivos nos quais as

PME competirdo em 2020, qual o cenario mais provavel?

Cenarios, segundo Godet (1999) sdo compostos pelo detalhamento, disposi¢do e curso dos
eventos que compordo um detalnamento provavel do futuro. Este detalhamento deve
evidenciar a evolugéo da situacdo original para a situacdo futura. Godet (1999) ainda analisa

gue a palavra cenario é mais bem utilizada quando descreve um conjunto de probabilidades
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que precisam ser concomitantemente pertinentes, coerentes, plausiveis, importantes e

transparentes para atingirem a todos nossos critérios.

Segundo Almeida (1992) os principais desafios para o futuro que incitam ao estudo estdo
relacionados as seguintes areas: atividade econdmica, considerando nesta area o comércio, a
indUstria, exploracdo de petréleo e gas, servigos, turismo, emprego. Outros desafios ainda
segundo o autor estdo relacionados a area de infraestrutura e nesta area cabe considerar
infraestrutura portudria, aeroportuaria, rodoviaria, ferroviaria, logistica e armazenagem,
transporte publico e transito municipal e intermunicipal. Ainda segundo Almeida (1992), a
qualidade de vida deve ser considerado como desafio para o futuro as areas de meio ambiente,

saneamento basico, salude, habitacdo, educacéo e seguranca.

N&o existe uma Unica abordagem com relacdo a cenarios, existem inumeras, sendo que pelo

menos trés fases sdo comuns aos tipos de abordagens de cenarios:
e Identificacdo das varidveis chaves ou eventos motrizes;

e Analise do jogo dos atores, influéncia sobre as variaveis chaves, para poder

fazer as perguntas chave para o futuro;

e Reducdo da incerteza nas questdes chaves e escolha dos cenarios ambientais

mais provaveis usando os métodos de consulta a especialistas.

No estudo de cenarios prospectivos, ha diversas metodologias de autores consagrados como
Godet, Schwartz, Porter e seus cenarios industriais e Grumbach, com o Método de Grumbach.
Os estudos de cenarios prospectivos analisam o macroambiente, a organizacéo, o individuo e
suas visdes de futuro. No capitulo de revisdo de literatura estdo inumerados os principais

softwares (figura 4.1) por meio dos quais é possivel tracar cenarios prospectivos:
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Softwares para tragar cenarios prospectivos
Alyda Forecaster
Crystal Ball Professional Edition
DecisionPro
Dynamic Foresight.
Forecast PRO
Forecasting For Demad - FFD
Freefore
Mactor, MicMac, Morphol
Mathéo Patent
NeuroShell Predictor
PEERForecaster
Plataforma Tecnoldgica Cortex Competitiva
Puma 4.0
VantagePoint
Figura 4.1: Softwares de cenarios. Fonte: Autora

O método para elaboracdo de cenarios prospectivos, descrito por Grumbach (2010) baseia-se
nos conceitos definidos pela prospectiva de que existem varios futuros possiveis e de que o

futuro ndo sera, necessariamente, uma extrapolagédo do passado.

Este método esta detalhado no capitulo dois. Grumbach, criador do Metodo de Grumbach e da
empresa Brainstorming (http://www.brainstorming.com.br) oferece a ferramenta de Gestédo
Estratégica, os softwares Puma 4.0, Lince e Jaguar, para planejamento estratégico e andlise
prospectiva. Estes softwares permitem que qualquer instituicdo, publica ou privada, elabore
seu Plano Estratégico, podendo utilizar-se da técnica de Cenéarios Prospectivos, de forma

pratica e objetiva.

O Método Grumbach é a técnica de cenarios prospectivos que sera adotada tendo em vista

algumas caracteristicas:
1- E uma técnica com apoio de software, desenvolvida no Brasil;

2- A empresa que produz o software fornece o curso de Planejamento Estratégico e
Cenarios Prospectivos - que proporciona uma visdo global de algumas metodologias de
elaboracdo de Cenarios Prospectivos, especialmente do Método Grumbach e dos softwares

Puma e Lince.

3- O curso possibilita ao aluno a compreensédo das técnicas de analise prospectiva e a

elaboracdo de um Planejamento Estratégico aplicando o Método Grumbach. E um curso
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dirigido a dirigentes, empresarios, administradores, consultores, gerentes e todos os demais
responsaveis pela construcdo dos destinos das empresas e 6rgdos publicos.

4- A carga horaria do curso € de 80 horas e segue 0 seguinte palno: Introducdo a
Prospectiva; Técnicas para a Elaboracdo de Cenarios Prospectivos; Cenarios Prospectivos; Os
Métodos Consagrados; Método Grumbach - Fases 1 e 2; Método Grumbach - Fase 3 - Viséo
de Presente; Método Grumbach - Fase 4-; Viséo de Futuro; Concluséo.

Desta forma o método para produzir o cenario prospectivo que explicitara o ambiente
econdmico e socio-politico que as PME enfrentardo em 2020 é o Método Grumbach, com a
utilizacdo somente do software PUMA. O resultado da aplicacdo deste método é um texto que

atenda a questao da presente pesquisa.

O texto produzido devera seguir o modelo preconizado por Grumbach (2006) que a titulo de
ilustracdo, apresenta um exemplo ficticio de descri¢do de Cenario Mais Provavel, redigido em
2001:

Estamos em 31 de dezembro de 2006... A recessdo americana, que se encontrava em
curso em 2001, embora agravada pelos atentados terroristas de 11/09/2001, e tendo
surtido efeito nas economias do resto do mundo, esgotou-se, tendo os EUA recuperado
sua capacidade de crescimento, evitando um colapso financeiro mundial. Os ja citados
atentados, entretanto, desencadearam uma mobilizacdo internacional contra o
terrorismo. A maior poténcia militar do planeta a época, dispondo de respaldo da
opinido publica mundial para realizar agbes politicas, econdmicas, militares e
diploméaticas, empreendeu, com o apoio de outros paises, uma luta de longa duracéo,
que se espalhou pela regido do Oriente Médio e Asia, tornando perigosa e, em alguns
trechos, interditada a navegagio maritima nos Oceanos Indico e Pacifico. (...)
(GRUMBACH, 2010)

Cabe destacar que 0s cenarios produzidos, como resposta a questdo “QuaiS 0S cenarios
prospectivos nos quais as PME competirdo em 2020?” ndo podem ser avaliados quanto a sua

veracidade ou fidelidade aos acontecimentos,
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4.2 Defini¢gdes Operacionais

A técnica de construcdo de cenarios propde para gestores/planejadores das empresas a
apresentacdo de alternativas de escolha e/ou decisdo. Segundo Almeida (1992) sdo
alternativas para os gestores planejadores: o cenario otimista, com um resultado bastante
favoravel de oportunidades, o cenario pessimista, com um quadro desfavoravel, com
probabilidade de prejuizo e ameacas a empresa e o ideal cenario mais provavel, com maiores

possibilidades de ocorrerencia.

No cenario ideal o mais provavel, as medidas complementares buscam o estabelecimento de
aliancas e acGes que aumentem a probabilidade de ocorréncia de um determinado cenario
favoravel e onde este planejamento e aliangas busquem também minimizar a probabilidade de
ocorréncia de um determinado cenario desfavoravel com amegcas. E preciso buscar sempre o
aumento de oportunidades que poderdo beneficiar e saidas que minimizem prejudicar a

empresa — este contexto precisa ser explorado sempre.

Almeida (1992) define métodos, caracteristicas e técnicas de estudo (quadro 4.2) e algumas

definicOes operacionais que se entendem importantes para a presente pesquisa.

METODOS CARACTERISTICAS Técnicas
MONITORACAO AMBIENTAL, ANALISE DE
SESQLFLE\(/:?’C)CEOV’\:E(I:\IE'I%UA ov CONTEUDO,BRAINSTORMING, ANALOGIAS,
QUALITATIVOS ECOLOGIA DE EMPRESAS.
QUANTIFICA OU PROCEDE A
MENSURACAO EM TERMOS DE ATRIBUTOS E PARAMETROS, ARVORES DE
UNIDADE, VALORES, TAMANHO, | RELEVANCIA.
QUANTITATIVOS | PESO, ETC..
MENSURA E ALOCA AS SERIES TEMPORAIS SIMPLES, CURVAS DE
INFORMACOES AO LONGO DO CRESCIMENTO E LOGISTICA, CURVAS ENVELOPE,
TEMPO INDICANDO QUANDO ANALOGIAS QUANTIFICADAS, MODELOS
OCORRERA O EVENTO DINAMICOS, PREVISOES TEMPORAIS SUBJETIVAS.
TEMPORAIS
DEFINE A CHANCE OU . i
’ PROBABILIDADE DO EVENTO IECAE'SCJ\E';:;TSH" ANALISE DE IMPACTOS
PROBABILISTICOS | OCORRER
E A COMBINACAO DO ANALISE DE TENDENCIAS IMPACTADAS,
QUALITATIVO, QUANTITATIVO, CONSTRUCAO DE CENARIOS
TEMPORAL E PROBABILISTICO
COMBINADOS

Quadro 4.2: Métodos, caracteristicas e técnicas de estudos do futuro. Fonte: ALMEIDA (1992)
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Os métodos de construcdo de cenarios proproem a prospec¢do do futuro, apresentando
alternativas que levem a essas prospeccoes, que buscam destacar as tendéncias dominantes e
as possibilidades de alteracdo no ambiente em que estdo localizadas as organizagdes e
instituicGes. A prospeccdo de cendrios representa uma excelente opcao, pois constituem uma
forma de integragdo com outras informacOes Uteis, sdo excelentes para a contrucdo de

planejamento estratégico e no auxilio em processos de deciséo.
Cenarios

A descricdo de uma situacao futura, mais o conjunto de situaces que permitirdo que se possa
alterar uma situacdo original para uma provavel situacéo futura sdo chamados de cenarios. O
futuro é composto de diversas situacdes que poderdo compor um futuro potencial e possivel e
ha varios caminhos que levardo a um futuro e esse caminho ndo é necessariamente unico. A
descricdo deste conjunto de recursos provaveis e seu desenvolvimento graduado e ininterrupto

em direcdo a um futuro representa um cenario segundo Godet & Roubelat (1996).

A construcdo dos cendrios contempla o uso de suposicdes, de acontecimentos com a atengdo
em processos casuais e em pontos de deciséo.

Eles respondem a dois tipos de questdo: Como é precisamente que certas situagoes
hipotéticas podem acontecer, etapa por etapa? e Que alternativa existe, para cada

agente em cada etapa, para impedir, desviar ou facilitar o processo?”’(KAHN e
WIENER,1969)

Godet & Roubelat (1996), classificam os cenarios como possiveis, realizaveis, desejaveis e
conforme sua natureza ou probabilidade em cenarios exploratérios: através do levamento de
tendéncias passadas que podem levar a um futuro condizente com estas tendencias e o cenario
desejado ou normativo, que é a expressdo do futuro baseada nos seus anseios e expectativas

da vontade de uma coletividade descreve o que se espera alcancar num futuro possivel.

A metodologia de construgéo de cenarios segundo Schoemaker (1995) passa pela descricéo de
futuros possiveis, mas sem a pretensdo de acertar este futuro. A metodologia propde a
construcdo de varios cendrios possiveis e importantes, com caracteristicas que mostrem quais

as relaces e as incertezas envolvidas que podem ajudar na construcéo deste possivel cenario.

O método de cenario prospectivo de Porter tem por objetivo a elaboracdo de cenarios
industriais. Ele parte da suposicdo de que, uma empresa, no momento de escolher sua

estratégia competitiva, considerando um ambiente de grandes incertezas, o método de
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cenarios prospectivos sdo a melhor instrumento para a escolha de estratégia. Segundo Porter
(1998) os passos para a elaboracdo do cenario prospectivo com foco na industria sdo varios
como a identificacdo das incertezas que podem alterar sua estrutura e a determinacdo dos
motivos, a elaboracdo de hipoteses plausiveis sobre cada motivo, a combinacdo das
suposicdes sobre cada fator em cendrios internamente consistentes, a analise cruzada da
estrutura industrial & luz de cada cenério, a determinagdo das oportunidades de cada cenario e

a prevencdo do comportamento da concorréncia sob cada cenario.

Estratégias

As estratégias de uma empresa devem ser resultado de uma elaboracdo consciente que é o
planejamento que precisa ser iternalizadas na cultura da empresa e de seus dirigentes. Porter

(1998) classifica as estratégias empresariais em dois grandes grupos:

« Estratégias de crescimento — com visdo de longo prazo, visando penetracdo e
desenvolvimento de mercado, de produto, diversificagéo, etc.

 Estratégias competitivas — acles planejadas de para criar sustentacdo para as

estratégias de crescimento da industria.
Mapa Causal

Segundo Huff (1990) mapas causais constituem casos particulares da nogdo de mapas
cognitivos, conceitos e relacdes que um individuo usa para compreender Varios cenarios ou

ambientes e estes permitem o individuo perceber o ambiente de maneira mais ampla.

Mapas causais mais comuns encontrados na literatura mais conhecidos sdo diagramas de
Ishikawa, arvores de topicos, mapas estratégicos, mapeamento de avaliacdo de riscos e
diagramas de causa efeito. Mapas causais podem ser utilizados para construir teorias,

principalmente como suporte a pesquisa empirica.

A construcdo de um mapa causal ajuda o planejador a identificar e a revelar opcGes para as
possiveis causas de um problema. E também uma ferramenta de comunicagdo, porque
comunica relagBes causais de forma eficiente e eficaz para a tomada de decisdo ja com
propositos de treinamento e ensino. Também é uma ferramenta de suporte para negociacao,
porque ajuda a identificar e mostrar as varias posi¢cdes provenientes do contexto em que se

estuda, prospecta ou negocia.
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Método Grumbach

“O Método Grumbach foi desenvolvido, a partir de 1996, por Raul Grumbach, brasileiro que
estudou o desenvolvimento de Cenarios Prospectivos por cerca de dois anos na Espanha e,
posteriormente, conseguiu aliar algumas idéias de autores consagrados, como Igor Ansoff,
Michael Porter e Michel Godet, as suas préprias conclusdes e as de sua equipe, fruto da
prestacdo de consultorias a varias empresas publicas e privadas no Brasil”. (GRUMBACH,
2010).

Concebido inicialmente como uma ferramenta para geracdo e andlise de Cenarios
Prospectivos, evoluiu substancialmente, passando a constituir uma sistematica de elaboracdo
de Planejamento Estratégico com Visdo de Futuro baseada em Cenarios Prospectivos. O
Método utiliza o software Puma, que automatiza os procedimentos previstos em cada uma de
suas fases e facilita 0 emprego do método. Adota o enfoque sistémico, em que a instituicdo
objeto de um Estudo de Planejamento Estratégico e Cenario Prospectivos é tratada como um
sistema aberto, que influencia e é influenciada pelo seu ambiente; sua estrutura contempla trés
elementos bésicos: decisor Estratégico, geralmente titular,diretor, presidente, ou quem suas
vezes fizer e é este determina a realizacdo do estudo. Preve a construcdo de uma grupo de
controle, formado por pessoas da organizagdo ou instituicdo, representando todos o0s seus
setores, com a responsabilidade de conducéo de todo o0 processo e a consulta a um outro grupo
de peritos que sdo pessoas de notdrio saber, normalmente externas a instituicdo, que,
convidadas pelo decisor estratégico que respondem a sucessivas consultas formuladas pelo

grupo de controle.

O Método desenvolve-se em quatro fases que sdo da identificacdo do sistema (empresa), a
elaboracdo do diagndstico estratégico, visdo estratégica e a consolidacdo das informacdes. A
fase de visdo Estratégica, por sua vez, possui trés grandes etapas geu sdo a visao de presente,
a visdo de futuro e a avaliacdo de medidas e gestdo de resisténcias. Na etapa de visdo de

futuro, utiliza a técnica do brainstorming, e os métodos delphi e dos Impactos Cruzados.

O Método exige comprometimento com o aprendizado e envolve a disponibilidade de
competéncias e informagOes estratégicas; o desenvolvimento de cultura propria e liderangas
qualificadas em todos os niveis hierarquicos; o alinhamento e integracdo dos objetivos,
estratégias e metas; e o compartilhamento dos conhecimentos e recursos para o trabalho em

equipe.
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E uma atividade que ndo pode prescindir da existéncia de uma infra-estrutura
composta de sistemas, bancos de dados, bibliotecas e redes que fornecem informagoes
e conhecimentos a organizagdo. Os bancos de dados dos Softwares PUMA e LINCE,
contribuem para que a instituicdo conduza a sua Gestdo do Conhecimento.
(GRUMBACH, 2010).

Software Puma

O software Puma 4.0, via web - permite que qualquer instituicdo, publica ou privada, elabore
seu Plano Estratégico, podendo utilizar-se da técnica de Cenarios Prospectivos, de forma
pratica e objetiva. J4, o software Lince, representado também pela empresa, utiliza
informagdes de Inteligéncia Competitiva para avaliar aliangas e conflitos em um ambiente de
Teoria de Jogos Cooperativos. Utiliza ainda, recursos de simulacdo para avaliar as sequéncias
de eventos que causam 0s maiores impactos na reducdo de incerteza do Cenario Alvo.
(GRUMBACH, 2010)

MPE - Micro e pequenas empresas

N&o ha unanimidade sobre a conceituacdo de micro e pequenas empresas e a delimitacdo
(quadro 4.3) do segmento das micro e pequenas empresas. Observa-se, na pratica, uma
variedade de critérios para a sua defini¢do tanto por parte da legislacdo especifica, como por
parte de instituicdes financeiras oficiais e 6rgdos representativos do setor, ora baseando-se no

valor do faturamento, ora no nimero de pessoas ocupadas, ora em ambos.

Ndmero de

Critérios de enquadramento Valor de receita pessoas
ocupadas

1 N°
Le’f' n°9.841 de 05/10/1999 Até 244 mil reais De 244 mil reaisa 1,2
Mircoempresas - -
milhdes de reais

Empresas de pequeno porte

Sebrae

Microempresas Até 9 De 10 a 49

Empresas de pequeno porte

BNDES (critério dos paises do
Mercosul para fins crediticios)
Microempresas

Empresas de pequeno porte

Até 400 mil délares (cerca de 940 mil reais)
De 400 mil dolares a 3,5 milhdes de ddlares
(cerca de 8,2 milhdes de reais)

Quadro 4.3: Definig8o de micro e pequenas empresas. Fonte: IBGE (2001)
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A utilizacdo de conceitos heterogéneos decorre do fato de que a finalidade e os objetivos das
instituicbes que promovem seu enquadramento sdo distintos (regulamentagdo, credito,
estudos, etc.). (IBGE, 2001)
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4.3 Operacionalizacao

A pesquisa foi operacionalizada seguindo as etapas seguintes:

1. Obtida expertise na construcdo de cenarios apds participacdo no curso de Planejamento

N o g &~ W

8.
9.

Estratégico e Cenarios Prospectivos nos dias 02 e 03 de dezembro de 2010, na
Brainstorming Consultoria. Aprender como se utiliza o software desenvolvido para
facilitar o emprego do Método: Puma - Sistema de Planejamento Estratégico e

Cenarios Prospectivos.

Pesquisa dos eventos que foram avaliados pelos especialistas para elaboracéo ao final
das questdes estratégicas que validardo os cenarios;

Selecionados os especialistas;

Colocada e divulgada pesquisa via web;

Apurados e analisados os resultados da consulta aos especialistas;

Elaborados os cenarios prospectivos nos quais as PME competirdo em 2020;
Apresentado sugestdes de medidas complementares que possibilitem 0s cenarios
favoréveis e que minimizem os cenarios desfavoraveis;

Entrevistas com dez empresarios

Extraidas conclusoes;

10. Redigido relatorio final.
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4.4 LimitagOes

A presente pesquisa se ocupou:

a) Da elaboracdo dos cenarios prospectivos nos quais as PME competirdo em
2020
b) Da utilizacdo do Método Grumbach e do software Puma - Sistema de

Planejamento Estratégico e Cenario Prospectivo.

O estudo da pesquisa esta limitado também a elaboracdo dos eventos que sdo parte da
pesquisa para a elaboracdo dos cenarios prospectivos no qual as PME competirdo em 2020

através da utilizacdo do Método Grumbach e do software Puma.

Também esta limitada quanto a quantidade de respondentes da pesquisa e ao conhecimento

especifico de cada um quanto aos eventos.
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Capitulo 5
DADOS COLETADOS, RESULTADOS E
CONCLUSOES
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Neste capitulo a forma e os dados coletados, resultados e conclusdes da pesquisa s&o
apresentados estd subdivididos em 5.1 Etapas da constru¢do dos cenarios por meio da
utilizacdo do software PUMA 5.2 O cadastro dos eventos no software PUMA 5.3 O resultado
da pesquisa com especialistas e os Impactos Cruzados 5.4 Interpretacdo dos Cenarios 5.5
Cenério mais provavel 5.6 Desdobramentos possiveis 5.7 Aplicacdo da técnica de Delphi com
peritos e com empresas de micro e pequeno porte e os resultados. 5.8 Consideracdes finais 5.9

Conclusdes
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5.1 Etapas da Construcdo dos Cenarios por meio da Utilizacao do
Software PUMA

A escolha pelo Método de Grumbach foi apds pesquisa minuciosa de possibilidades de
métodos de elaboracdo de cenarios, objetivo desta pesquisa. A busca no site da Brainstorming
- consultoria que desenvolve e implementa o software em varias instituicdes de cunho federal,
como o Tribunal de Contas da Unido — TCU e Ministérios Publicos — mostrou a possibilidade
de um curso que a propria Braisntorming disponibiliza para a aplicacdo dos softwares
PUMA,LINCE e JAGUAR. Ap0s o contato inicial, a autora foi ao Rio de Janeiro, sede da
empresa Brainstorming — desenvolvedora dos softwares PUMA, LINCE E JAGUAR - para
buscar/adquirir conhecimento, curso e treinamento nos softwares ja citados. Durante o curso
em conversa com o Exmo. Sr. Raul Grumbach, criador do Método de Grumbach, foi
solicitada a permissdo de uso do software para a realizacdo desta dissertacdo. Apds a
explanacdo de objetivos, a proposta foi prontamente aceita - de uso do software para a
elaboracdo de um esbogo dos cendrios nos quais as micros e pequenas empresas competirdo
em 2020.

Com a utilizacdo do PUMA e o apoio da Consultoria Braisntorming a pesquisa ganhou

direcionamento e agilidade.

As etapas do Método de Grumbach séo 5 para a elaboragdo do cenéario prospectivo:

o Identificacdo no sistema
. Diagnostico estratégico
o Visdo estratégica que conta com 3 fases que sdo:

o Visdo do presente,
o Viséo de futuro /simulagéo e gestéo de futuro

o Avaliacdo de medidas e gestdo de resisténcias.

Estas etapas sdo etapas do PUMA e algumas foram utilizadas para a construcdo desta
pesquisa. Dada a natureza da pesquisa de cenarios prospectivos para micros e pequenas

empresas, algumas etapas do software PUMA ndo foram utilizadas.
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A etapa 1 que é a identificacdo do sistema e permite identificar os dados fundamentais da
empresa para a qual o método seria implementado, ndo foi utilizada. Esta etapa corresponde
ao conjunto de informacdes que individualizam a empresa, planos, identidade e estratégias
passadas de uma organizacdo, assim como a estrutura organizacional que a compde, etc.
Nesta etapa ainda € considerada a missao, visdo, valores e objetivos estratégicos. Como estas
informacdes sdo particularidades de cada institui¢cdo e ndo havendo nenhum problema quanto
ao resultado final desta pesquisa, foi definido que esta etapa nédo seria utilizada em funcéo do

objeto desta pesquisa.

A segunda etapa — diagnostico estratégico — que consiste na analise SOWT - avaliacdo
detalhada dos pontos fortes e fracos e das oportunidades e ameacas nao foram feita

diretamente no PUMA, dada a natureza da pesquisa.

A terceira etapa — visao estratégica, a etapa de visdo do presente que objetiva a apresentacdo
do estabelecimento de medidas de curto e médio prazo, baseados na visao atual do sistema e
do ambiente, por ndo haver nenhum prejuizo ao resultado da pesquisa, também ndo foi

utilizada.

A visdo de futuro — foi utilizada na criacdo de cenarios futuros. E necessario considerar 0s
fatos e dados do passado, mas também é imprescindivel para a tentativa de compreender a
dindmica de transformacdo social, cultural, politica, tecnoldgica na sociedade, eventos estes
que podem alterar o ambiente. A busca da identificacdo de futuros possiveis tem o proposito

de ajudar na defini¢do do planejamento estratégico.

A prospecgdo de cenarios ndo tem a intencdo de reduzir incertas e menos ainda predizer o

futuro.

“Os estudos prospectivos ndo tém como objetivo prever o futuro e, sim, estudar as
diversas possibilidades de futuro plausiveis e preparar as organizagdes para enfrentar
qualquer uma delas”. (GRUMBACH, 2008)

O cenario alvo representa um futuro desejado, mesmo que este ndo seja necessariamente o
ideal, mas de possivel execucdo. Assim sendo, 0s cendrios prospectivos podem exercer um
papel importante para a tomada de decisdes gerenciais — permite 0 aproveitamento das

informacdes das variacdes possiveis dos eventos, que formam o0s cenarios.
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Permite, no caso desta pesquisa, que os empreendedores de micros e pequenas empresas
adotem iniciativas no presente — capazes de impactar nas consequéncias que podem advir dos

acontecimentos futuros.

Para a realizacdo deste trabalho, com intuito de obter o cenario prospectivo no qual as micros
e pequenas empresas competirdo em 2020 foi realizada via web uma pesquisa com 10 eventos
escolhidos entre véarios possiveis. A pesquisa foi disponibilizada, no link

http://pesquisa.brainstormingweb.com.br/ - entre os dias 14 de junho de 2011 a 22 de julho,

obtendo um retorno de 34 respondentes.

Passo a passo da pesquisa

Varios eventos relacionados aos principais desafios para o futuro - que incitavam este estudo,
relacionados as empresas de micro e pequeno porte e também relacionados a atividade
econdmica, a infraestrutura e qualidade de vida, considerando servigos, emprego, transporte,
mobilidade, entre outros, foram listados e avaliados. Esta lista levou em consideracdo: planos
estratégicos, fatos que poderiam ser considerados pontos fortes e fracos de uma organizacéo,

ou oportunidades e ameacas, enfim fatos enddgenos e exdgenos de uma empresa.

Apbs algumas horas de reunido com o Sr. Raul Grumbach, na empresa Braisntorming, uma
lista com possiveis fatos portadores de futuro foi depurada. Para aprimorar essa lista foram
feitas varias pesquisas em Orgdos federais com intuito de verificar se cada um destes possiveis
fatos portadores de futuro ja sdo estudados, quais estas linhas de estudo, quais os impactos
que estes fatos poderiam ocasionar em 2020, etc. O intuito era a verificacdo se estes possiveis

fatos seriam mesmo relevantes para o futuro.

Ap0s varios estudos, apés a aplicagdo da técnica de Braisntorming - esses fatos portadores de
futuro formaram a base da producdo de uma lista com dez (10) eventos, com real
possibilidade de ocorrer durante o periodo de tempo considerado nesta pesquisa. Estes
eventos tém alguma importancia para as empresas de micro e pequeno porte, foco desta
pesquisa. O ideal segundo o Método de Grumbach é ate 15 eventos preliminares que podem e
devem ser reduzidos a 10 eventos definitivos, que levara a geragdo de 1024 cenérios gerados

apos a avaliagdo dos peritos. Essa pesquisa considerou 10 eventos.


http://pesquisa.brainstormingweb.com.br/
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Segundo Grumbach (2008), eventos, chamados de questbes estratégicas, sdo possiveis
ocorréncias futuras, externas a organizagdo (...) que tendam a exercer impacto significativo

sobre a capacidade de esta organizacgdo atingir seus objetivos.

Neste momento dados histéricos e/ou projecdes do passado sdo importantes, mas o principal

que precisa ser observado sao gatilhos de mudangas, “rupturas de tendéncia, sdo os principais

alvos a atingir” (GRUMBACH, 2008).

A Técnica Delphi no Método Grumbach

O método Delphi prevé a consulta a especialistas; para aplicacdo da técnica de Delphi e a
continuacdo da pesquisa com a aplicacdo do Método foi encaminhando a varios peritos (mais
de 90), via e-mail, um breve relato da pesquisa, com informacdes sobre o objetivo da
pesquisa, com a orientacdo do que se esperava da postura de cada um deles e da avalicdo de
cada evento.

Apbs o levantamento de fatos portadores de futuro, da elaboracdo dos eventos, esta lista foi
disponibilizada via WEB - para consulta dos peritos. Nesta consulta foi solicitado que cada
perito avaliasse a probabilidade da ocorréncia de eventos, a pertinéncia — a importancia de
cada evento para o estudo, objetivo da pesquisa e a auto avaliacdo - quanto ao nivel de
conhecimento prorpio sobre cada evento. Os peritos responderam as questdes de maneira
objetiva indicando probabilidades numéricas. Cada respondente ao se cadastrar, respondeu a
questdes relacionadas aos eventos e a possibilidade de impacto na estratégia das organizagoes.

A Técnica de impactos cruzados no Método Grumbach

Apos a avaliacdo dos peritos era necessario avaliar qual a relacdo de causa e efeito (método de
impactos cruzados), entre as provaveis ocorréncias de cada evento e a variacdo da
probabilidade de ocorréncia dos demais. A &rea de projetos chama esta parte de avaliagdo de
riscos, impacto e probabilidade de ocorrer cada evento. Para cada evento - existe a
probabilidade deste ocorrer e caso ocorra, qual o impacto que este causaria ao

acontecer/ocorrer, mais a relacdo do impacto cruzado entre cada um destes.
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Ha duas formas de efetuar a consulta e os célculos relativos a essa avaliacéo:

“Na primeira, pergunta-se qual o impacto que a suposta ocorréncia
de um evento causaria nas probabilidades de ocorréncia dos demais
e a na segunda, indaga-se diretamente sobre essas probabilidades
condicionadas de cada evento, em funcdo da suposta ocorréncia dos

demais” (GRUMBACH 2008).
Estes e varios outros fatores foram os contribuintes para a construcao do software de apoio a
aplicacdo do Método de Grumbach, o software PUMA. Segundo Grumbach (2008) o software
PUMA utiliza na primeira forma de consulta uma curva denominada correcdo quadratica e na
segunda forma de consulta conhecida como probabilidades emprega-se a curva conhecida
como ODDS.

A combinacdo da ocorréncia ou dos eventos relacionados gera a quantidade de cenarios que

serdo avaliados.

Aplicacdo do Teorema de Bayes no Método Grumbach: geracdo dos cenarios

Apbs a aplicacdo da pesquisa, uma lista com os valores atribuidos pelos peritos é langcada no
PUMA que calcula o algoritmo matematico baseado na técnica estatistica do Teorema de

Bayes.

“Caso as respostas dos peritos sejam inconsistentes nas opinides
emitidas pelos peritos, o PUMA informa que existe uma
inconsisténcia e ndo gerara 0 cenario até a correcao. Apos a corre¢do
0 PUMA gerar4d um mapa de cenarios prospectivos e apresentard o

cenario de maior probabilidade” (GRUMBACH, 2008).

Segundo Grumbach (2008) um cenario é constituido de uma combinacdo de ocorréncias e

ndo-ocorréncias de eventos, como mostra o quadro 5.1:

Cenario Evento A Evento B
1 Ocorre Ocorre
2 Ocorre Nao ocorre
3 N3o ocorre Ocorre
4 N&o ocorre N&o ocorre

Quadro 5.1 Combinagdo de ocorréncias Fonte: Grumbach, 2008, p. 149
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A matriz de impactos cruzados permite o calculo dos graus de motricidade e dependéncia e,
quanto maior for o grau de motricidade de um evento, maior influencia terd ou ndo nas
probabilidades dos outros eventos. Quanto maior o grau de dependéncia maior a

probabilidade de a ocorréncia sofrer influencia dos demais eventos.

O momento da analise dos cenarios € importante porque 0s cenarios constituem uma “particdo
do espago amostral” (Grumbach, 2008). E a sugestdo do Método é para o estudo de trés

cenarios: o mais provavel, o de tendéncia e o ideal.

Segundo Grumbach (2008) o cenario mais provavel descreve a evolucdo da cena hipotética,
do momento atual até o horizonte definido em cada estudo, e de acordo com as resposta dos
peritos tem a maior probabilidade de ocorrer, um futuro mais provavel dentro de um conjunto
de futuros possiveis. O cenario ideal é aquele em que ocorrem 0s eventos favoraveis e ndo

ocorrem os desfavoraveis e o cendrio de tendéncia € o que provavelmente ocorrera.
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5.2 O Cadastros dos eventos no Software PUMA

A pesquisa via WEB foi colocada no ar para Vvarios especialistas no seguinte
link http://pesquisa.brainstormingweb.com.br - entre os dias 14 de junho de 2011 & 22 de

julho, obtendo um retorno de 34 respondentes. O link de cada pesquisa é desativado para
consulta posterior apds o término da pesquisa, ficando disponivel apenas para consulta na

base de dados, na Empresa Brainstorming.

Para a evolucdo desta pesquisa uma reunido foi realizada na sede da Brainstorming
Consultoria para a realizacdo da etapa que compete ao grupo de controle no PUMA. Por se
tratar de uma pesquisa que busca o0s cenarios prospectivos nos quais as MPE competirdo em
2020 — esta pesquisa ndo esta direcionada a uma sé empresa — esta reunido fez-se necessaria
para a definicdo dos EVENTOS e para a validacdo final destes, antes do envio para 0s peritos.
O objetivo da autora era produzir eventos que tenham real possibilidade de ocorrer dentro do
tempo considerado na pesquisa e que estes eventos tragam resultados para o publico a quem

se destina: 0s micros e pequenos empresarios.

Estes eventos de possivel ocorréncia, dentro do Método Grumbach (2010) sdo oportunamente
chamados de “questdes estratégicas” e tendem a exercer impacto relevante sobre a capacidade

das empresas em atingir seus objetivos.

Definidos os dez eventos - estes foram incluidos no PUMA (figura 5.1). O cadastro dos
eventos no PUMA é uma etapa necessaria para a utilizacdo completa do software; para
posteriormente alcancar o objetivo que é obter através do PUMA 0s cendrios prospectivos. A

a tela de abertura do software PUMA.

Sobre a definicdo dos eventos desta pesquisa: a definicdo dos eventos ndo foi aleatéria — a
pesquisa buscou por cenérios j& implementados em Institui¢cGes j& utilizaram o Método de
Grumbach para a construcao dos seus cenarios, como TCU, Ministérios Pablicos, etc, além da

sugestdo de autores como Khan e Viener para a escolha dos eventos desta pequisa.


http://pesquisa.brainstormingweb.com.br/
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Figura 5.1: Telas de abertura do software Puma 4.0.Fonte: Autora

Dentro do Método de Grumbach (figura 5.2) a tela de abertura do software.
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Figura. 5.2: Puma 4.0: janela pull-donw da Viséo de Futuro Fonte: Autora
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A janela de cadastro dos eventos (figura 5.3) na tela de abertura do software.

Sistema Puma [Mestrado - estudo final.puma]
Puma Estudo IdentificaciodoSistema  Diagndstico Estratégico | Visio Estratégica | Consolidacio  Ajuda

SIS ) Vis3o do Presente » |

= \ ¢ o Vis&o de Futuro & Pperitos v
= 4 ——
JJ Lrrz) 2a, J Medidss & Gestio de Resisténcias  »| | Branstorming
Sistema de Planejamento Estratégico ———— tos dastr
Sgh it | Even | codastrar

endrios o inides

T e =
I DISSERTACAOT 0 medida _ e.. uma \ Semtitulo - Paint | < ¥.C¥4) 14:43

Figura. 5.3: Tela de abertura do software Puma 4.0 e a janela de cadastro dos eventos. Fonte: Autora

Eventos - Questdes Estratégicas

E necessario o cadastro de cada um dos eventos no PUMA; os eventos sdo exaustivamente
pensados e estudados utilizando a técnica brainstorming pelo comité de planejamento. Foram
elencados dez eventos dentre varios que poderiam possibilitar a construgdo dos cenarios. E
estes foram digitados no software PUMA. Cada evento foi inserido no PUMA e sua

descrigéo.
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Evento 1 - Crescimento do PIB Brasileiro (figura 5.4)
O produto interno bruto (PIB) —corresponde ao valor do output final total (saidas) — de todos
0s bens (servigos e produtos) produzidos internamente numa economia ao longo de um
periodo pré-determinado (més, trimestre, anos, etc). Considera-se para o calculo deste valor
apenas bens e servicos finais, excetuando-se desta conta todos os insumos (bens de consumo
intermediérios). Em 2010, o PIB brasileiro variou 7,5% em relacdo a 2009. Beneficiado pela
baixa base de comparacdo do ano anterior, 0 crescimento acumulado do PIB em 2010 é o
mais elevado desde 1986 (também de 7,5%). Entre 2001 e 2010, o crescimento anual médio
foi de 3,6%, acima do registrado na década anterior (1991-2000), quando o PIB a precos de
mercado cresceu, em média, 2,6%. Essa foi a maior alta registrada nos ultimos 25 anos e
demonstra que o Brasil superou os efeitos da crise financeira internacional (Fonte: IBGE,
2011). Por outro lado, ainda persiste uma série de gargalos em nossa infraestrutura e em nosso
sistema tributario que devem ser resolvidos para que o crescimento do PIB ocorra de forma

sustentavel.

A questdo se refere a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, o Brasil mantenha
um crescimento médio anual do PIB acima de 5%.

Figura. 5.4: Evento 1 - Crescimento do PIB Brasileiro
ﬁ Cadastro de Eventos =nRe X

Janela Registro  Localizar  Ajuda

j %] gk . m Método (@) Ajuda .4 Fechar

Codige Nome
1 'l |Crezcimento do PIB Brasileino

Descricdo

0 produto interno bruto [PIB] corezponde ao walor do output final total [zaidas) - de todos oz bens [zervicos & -
produtos] produzidos internamente numa economia ao longo de um periodo pré-determinado [més, timestre, anos,
etc). Conzidera-ze para o calculo deste valor apenas bens e servigos finais, excetuando-se desta conta todos oz
inzumos [bens de consumo intermediarioz]. Em 2010, o PIB brazileiro vanou 7.5% em relagdo a 2009, Beneficiado
pela baixa baze de comparacdo do ano antenior, o crescimento acumulado do PIB em 2010 & o maiz elevado desde
1986 [também de 7.5%). Entre 2001 e 2010, o crescimento anwal médio foi de 3,6%, acima do registrado na década
anterior [1991-2000), quando o PIB a pregos de mercado cresceu, em média, 2,6%.. E=za foi a maior alta registrada
noz dltimos 25 anos e demonstra que o Brasil superou oz efeitos da crize financeira intemacional [Fonte: IBGE,
2011].

Par outro lado, ainda perziztem uma séne de gargalos em nozsa infragstrutura & em nosso sistemna tibutano que
dewvern ger resolvidos para que o crescimento do PIB ocora de forma sustentawel,

A, questdo ze refere & probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, o Brazil mantenha um crezcimento médio
anual do PIE acima de 5%,

M® de registros: 10

Figura. 5.4: Evento 1 - Crescimento do PIB Brasileiro. Fonte: Autora
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Evento 2 - Aumento da incluséo digital (figura 5.5)
O Ministério das Comunicagdes deve implantar 8,9 mil novos Telecentros - com mais 8.934
Telecentros. Dessa forma, o Brasil passara a contar com 22 mil pontos articulados com
conexd@o a internet. O ministro interino Cezar Alvarez - explicou que os Telecentros estdo
entre as prioridades da nova Secretaria de Inclusdo Digital, implantada pelo Ministério das
Comunicacbes neste ano. Estes pontos de acesso gratuito a internet s&o um instrumento
fundamental na ampliacdo da inclusdo digital no Brasil e funcionam como espacos de
qualificacdo, de interacdo e de cidadania. Uma das prioridades da Secretaria de Inclusdo
Digital serd reforcar os projetos de formacdo e capacitacdo desenvolvidos junto as
comunidades beneficiadas por esses pontos, com atencdo as diversidades culturais, sociais e

econémicas do Brasil. (Fonte Ministério das Comunicacdes, 2011).
A questdo se refere a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, o aumento da

incluséo digital possibilite que mais de 50% da populacgdo tenha acesso a Internet, por meio de

tecnologias de banda larga, redes de comunicacdo sem fio ou outras similares.

Figura. 5.5: Evento 2 - Aumento da inclusdo digital

ﬁ Cadastro de Eventos =ARCIN X
Janela Regstro  Localizar  Ajuda
M . 2 7l G (g Método (@) Ajuda .J Fechar

Cédigo | Proximo

2 |!i".umentu da incluzao digital

Descricao

0 Ministéno das Comunicagdes deve implantar 8.9 mil novos Telecentios - com maiz 3.934 Telecentroz. Desza r
forma, o Brasil paszard a contar com 22 mil pontos articulados com conexdo & internet. O miniztro inkerino Cezar
Alvarez - explicou que oz Telecentros esto entre az priondades da nova Secretana de Incluz3o Digital, implantada
pelo Ministéno da: Comunicactes neste ano. Estes pontos de acesso gratuito & intermet 230 um instrumento
fundamental na ampliacdo da inclusdo digital no Brazil e funcionam como espacgos de qualficacio, de interacio e

de cidadania. ma daz prionidades da Secretana de Inclusdo Digital sera refarcar oz projetoz de farmacao e
capacitagdo desenvalvidos junto ds comunidades beneficiadas por ezzes pontos, com atengdo s diversidades
culturaiz, sociaiz e econdmicas do Brazil [Fonte Ministério das Comunicagdes, 2011)

& questdo ze refere & probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, o aumento da inclusdo digital pozsibilite
que maiz de B0% da populagdo tenha aceszo a Internet, por meio de tecnologias de banda larga, redes de
comunicagdo sem fio ou outras similares.

M® de registros: 10

Figura. 5.5: Evento 2 - Aumento da inclusdo digital. Fonte: Autora
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Evento 3 - Aumento populacional (figura 5.6)

No periodo 1950-1960, a taxa de crescimento da populacao era de 3,04%. Em 2008, recuou
para 1,05%. Vale ressaltar que se o ritmo de crescimento populacional se mantivesse no
mesmo nivel observado na década de 1950 (aproximadamente 3% ao ano), a populacdo
brasileira chegaria, em 2008, a 295 milhdes de pessoas e ndo nos 189,6 milhdes divulgados
pelo IBGE. Em 2050, a taxa de crescimento caira para —0,291%, que representa uma
populacdo de 215,3 milhdes de habitantes. Segundo as projecdes, 0 pais apresentara um
potencial de crescimento populacional até 2039, quando se espera que a populacdo atinja o
chamado “crescimento zero”. A partir desse ano serdo registradas taxas de crescimento
negativas, que correspondem a queda no nimero da populacdo. Segundo as estimativas
(IBGE), em 2009 o Brasil tinha 191,5 milhdes de habitantes espalhados pelas suas 27
unidades da federagdo e 5.565 municipios. Segundo estimativas publicadas pelo IBGE em
2009, S&o Paulo era o municipio mais populoso, com 11 milhGes de habitantes, seguido pelo
Rio de Janeiro (6,2 milhdes). (Fonte: IBGE, 2011).

A questdo se refere a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, a taxa de
crescimento da populagdo volte a subir a ponto de que o somatério da populacdo do municipio

de S&o Paulo ultrapasse os 20 milhdes de habitantes.

ﬁ Cadastro de Eventos =R X
Janela Registro  Localizar  Ajuda
H . b H 2 [ Método (@) Ajuda .J| Fechar

codigo N Proximo

3 |!-'3.umentc| populacional

Descricdo

Mao periodo 19501960, a taxa de crezcimento da populagdo era de 3,04%. Em 2008, recuou para 1,05% Yale
rezzaltar que e o ritmo de crescimento populacional ze mantivesse no mesmo nivel obzervado na década de 1950
[aprosimadamente 3% a0 ano), a populagdo brasileira chegaria, em 2008, a 295 milhde: de peszoas e ndo nos
189.E milhdes divulgados pelo IBGE. Em 2050, a taxa de crescimento caird para -0.291%, que representa uma
populazdo de 215.3 milhdes de habitantes. Segundo as projecdes. o paiz apresentard um potencial de crescimento
populacional até 2039, quando ze expera que a populagio atinja o chamado "crescimento zero'. A partr desse ano
zerdo reqistradas taxas de crescimento negativas, que correspondem a queda no namero da populagdo. Segundo
az estimativas [IBGE), em 2009 o Erazil tinha 191.5 milhdes de habitantes espalhados pelas suas 27 unidades da
federacdo e 5.565 municipios. Sequndo estimativas publicadas pelo [BGE em 2003, 530 Paulo era o municipio
maiz populoso, com 11 milhdes de habitantes, zeguido pelo Rio de Janeiro (6.2 milhdes). [Fonte: IBGE. 2011]

A questdo ze refere & probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, a taxa de crescimento da populag3o
volte a subir a ponto de gue o somatdno da populagdo do municipio de 580 Paulo ulrapasse oz 20 milhdes de
habitantes.

MN? de registros: 10

Figura. 5.6: Evento 3 - Aumento populacional. Fonte: Autora
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Evento 4: Melhoria do indice de desenvolvimento da educacéo bésica (figura 5.7)
No Brasil, assim como nos paises mais desenvolvidos, a educagdo é parte integrante das
politicas sociais e parte do nucleo do sistema de promocdo social, por sua capacidade de
ampliar as oportunidades e resultados para os individuos e familias, além de ser elemento
estratégico para o desenvolvimento econémico. A populacédo brasileira de 15 anos ou mais de
idade atingiu, em 2009, a média de 7,5 anos de estudo. A evolucédo desse indicador revela que
no periodo examinado (1992 a 2009) ocorreu uma ampliacdo de 0,14 ao ano de estudo na
média. A analise revela que se levou 17 anos para ampliar em 2,3 anos a media de anos de
estudo da populacdo. Considerando essa taxa anual de crescimento, faltam ainda, cerca de
cinco anos (2014) para se atingir, em média, a escolaridade originalmente prevista na
Constituicao Federal, (ensino fundamental ou oito anos de estudo). Ampliar 0 acesso a cursos
na modalidade de educacdo de jovens e adultos aos segmentos populacionais de maior idade
implicara aceleracdo do crescimento da escolaridade média da populacdo brasileira. A série
historica de resultados do IDEB se inicia em 2005, a partir de onde foram estabelecidas metas
bienais de qualidade a serem atingidas ndo apenas pelo Pais, mas também por escolas,
municipios e unidades da Federacdo. A ldgica é a de que cada instancia evolua de forma a
contribuir, em conjunto, para que o Brasil atinja 0 patamar educacional da média dos paises
da OCDE. Em termos numéricos, isso significa progredir da média nacional 3,8, registrada
em 2005 na primeira fase do ensino fundamental, para um IDEB igual a 6,0 em 2022, ano do
bicentenario da Independéncia. A definicdo de uma meta nacional para o IDEB - indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (mede a taxa de rendimento escolar — aprovacao e
evasdo) em 6,0 significa dizer que o pais deve atingir em 2021, considerando 0s anos iniciais
do ensino fundamental, o nivel de qualidade educacional, em termos de proficiéncia e
rendimento (taxa de aprovacdo), da média dos paises desenvolvidos (média dos paises
membros da OCDE) observada atualmente. (Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira — Inep/MEC e Portal INEP).

A questdio se refere & probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, o indice de
Desenvolvimento da Educacdo Bésica (IDEB) alcance a pontuagcdo média para o Brasil igual

ou superior a 5,2 pontos.
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Mo Brazil, azzim como nos paiges maiz desenvalvidos, a educacdo & parte integrante das politicaz zociaiz @ pate do
nclen do ziztema de promogdo social, por sua capacidade de ampliar az oportunidades e resultados para oz individuos

e familiaz, além de zer elemento estratégico para o desenvalvimento econdmico. & populacio brazileira de 15 anos ou
maiz de idade atingiu, em 2009, a2 média de 7.5 anoz de estudo. A evolugdo desse indicador revela que ho periodo
examinado (1332 a 2003] ocomeu uma ampliagio de 0,14 ao ano de estudo na média, & analize revela que levou-ge 17
anog para ampliar em 2,3 anog a média de anoz de estudo da populagdo. Considerando esza tara anual de

crezcimento, falkam ainda, cerca de cinco anos [2014] para ze atingir, em média, a escolandade onginalmente prevista

na Constituicdo Federal, [enaino fundamental ou cito anos: de estudo). Ampliar o acesso a curzos na modalidade de
educacdo de jovens e adultos aos segmentos populacionais de maior idade implicard aceleragdo do crescimento da
ezcolandade média da populagdo brazileira, & zéne histanca de resultados do IDEE =& inicia em 2005, a partir de onde
foram estabelecidas metas bienaiz de qualidade a serem atingidas ndo apenas pelo Paiz, mas também por escolas,
municipios e unidades da Federagdo. A lagica & a de que cada instancia evolua de forma a contribuir, em conjunta, =
para gue o Brazil atinja o patamar educacional da média dos paizes da OCDE. Em termos numérncos, iszo significa
progredir da média nacional 3.8, registrada em 2005 na primeira fase do ensing fundamental, para um IDEB igual 2 6.0

em 2022, ano do bicentenario da Independéncia. A definicdo de uma meta nacional para o IDEB - Indice de
Desenvolvimenta da Educacio Basica [mede a taxa de rendimento escolar - aprovagdo e evaszdo] em 6,0 significa

dizer que o pais deve atingir em 2021, considerando oz anos iniciais do ensing fundamental, o nivel de qualidade
educacional, em termos de proficiéncia e rendimento [taxka de aprovaga), da média doz paizes desenvalvidos [média

doz paizes membros da OCDE] obzervada atualmente. [Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquizas Educacionais
Anizio Teixeira - Inep/MEC & Portal INEP).

& questio se refere & probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, o indice de Desenvalvimento da Educacio
Baszica IDEB] alzance a pontuagdo média para o Brasil igual ou superior a 5,2 pontos.

M2 de registros: 10

Figura. 5.7: Evento 4 - Melhoria do indice de desenvolvimento da educacéo bésica. Fonte: Autora
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Evento 5: Reducdo da carga tributaria no Brasil (figura 5.8)
Em dez anos, de 2001 a 2010, a arrecadagdo tributéria cresceu 264,49%, crescimento
significativo em 2010, atingindo 35,04% do PIB, o0 que representa um aumento nominal de
arrecadacdo de R$ 195,05 bilhdes em relacdo a 2009 (17,80%). Os dados estdo no estudo
prévio apresentado em fevereiro, pelo Instituto Brasileiro de Planejamento Tributério — IBPT.
O estudo revela ainda que a carga tributaria em relacdo ao PIB teve um crescimento de cinco
pontos percentuais nos Ultimos dez anos passando de 30,03% no ano de 2000 para 35,04% em
2010. No Brasil, é necessario trabalhar quase 150 dias (ou cinco meses) do ano somente para
custear a cobranca de tributos por parte do governo. Além disso, o brasileiro ainda tem que
trabalhar quase outros cinco meses somente para pagar, ao setor privado da economia, 0S
servigos publicos essenciais que o governos deveria garantir-lhe. A carga tributéria teve um
crescimento de 5,01 pontos percentuais nos ultimos dez anos passando de 30,03% do PIB no
ano de 2000, para 35,04% do PIB, em 2010. (Fonte: IBPT — Instituto Brasileiro de

Planejamento Tributario).

A questdo se refere a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, ocorra uma reducéo

da carga tributaria para um patamar de 28% do PIB.

Y Cadastro de Eventos =RRE X

Janela Registro Localizar  Ajuda

LE] : [ Método (@) Ajuda .J Fechar

Codigo Nome

B |Redugdo da carga tributéria no Brasil

Descricdo

Em dez anos, de 2001 a 2010, a arecadagao tibutana crezcew 264 49% . crezcimento zignificativo em 2010, atingindo
35,04% do PIB, o que representa um aumento nominal de arecadacdo de B$ 195,05 bihdes: em relagdo a 2009

[17 B0%). O= dadoz eztdn no estudo prévio aprezentado em fevereimo, pelo [nstituto Brazileiro de Planejamento
Trbutano - IBPT. O estudo revela ainda gue a carga tibutaria em relagdo ao PIB teve um crescimento de cinco pontos
percentuaiz noz Ulimos dez anos paszando de 20,03% no ano de 2000 para 35,04% em 2010, Mo Brazil, & neceszario
trabalhar quasze 150 diaz [ou cihco meses] do ano somente para custear a cobranga de tibutos por parte do governo,
Além dizzo, o bragileiro ainda tem gue trabalhar quagze outrog cinco meges somente para pagar, ao eetor privado da
economia, oF servicos publicos eszenciais que o governos devena garantir-he. & carga tibutania teve um crescimenta
de 5,01 pontogz percentuaiz noz dltimos dez anos pagzando de 30,02% do PIB no ano de 2000, para 36.04% do FIB, em
20100 [Fonte: IBPT - Instituta Brasilsino de Plansjamenta T ribukaria)

m

A questdo ze refere & probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, ocora uma redugdo da carga tributana para
um patarar de 28% do FIB.

MN® de registros: 10

- ad

Figura. 5.8: Evento 5 - Redugdo da carga tributaria no Brasil. Fonte: Autora
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Evento 6: Reducdo da taxa de analfabetismo no Brasil (figura 5.9)
No Brasil, o analfabetismo ainda ¢ um dos grandes problemas sociais que devem ser
enfrentados para construcdo da cidadania plena. Segundo definicdo internacional, o grau de
analfabetismo de uma populacdo é medido pela taxa de pessoas com 15 anos ou mais que ndo
sabem ler e escrever um bilhete simples. A queda no valor da taxa tem sido constante desde o
comeco da década de 1990, fazendo esse indice recuar para 9,7%, em 2009. Entre 1992 e
2009, a taxa de analfabetismo foi reduzida em 7,5 pontos percentuais, com reducdo média de
0,44 pontos percentuais ao ano. O numero total de analfabetos no Brasil, porém, permaneceu
praticamente 0 mesmo nos ultimos anos, girando em torno de 14 milhGes de pessoas. O
Nordeste concentra 53% do total de analfabetos brasileiros. Tanto no Nordeste, quanto no
Brasil como um todo, cerca de 90% dos analfabetos estdo na faixa etaria de 25 anos ou mais,
sendo que a maior concentracdo (16,5% em numeros absolutos e relativos), recai sobre a
populacdo acima de 40 anos. A baixa escolaridade média da populacdo e a desigualdade
reinante ainda sdo graves problemas, o que mantém na pauta das discussGes politicas e
econdmicas a necessidade de universalizacdo da educacdo basica e de melhoria da qualidade
da educacdo, bem como a eliminacdo do analfabetismo, com inevitaveis impactos de longo

prazo para a area.
A questdo se refere a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, o Brasil consiga
diminuir a taxa de analfabetismo para 3%.

‘ Cadastro de Eventos | 5] |

Jarela  Registro  Localizar  Ajuda

L [ Métedo (@ Ajuda ) Eechar

Codige MNome
b |F|eduu;5n da taxa de analfabetizmo no Brasil

Descricao

Mo Brazil, o analfsbetismo ainda & um doz grandes problemas sociaiz que devem ser enfrentados para construcio da
cidadahia plena. Segundo definicdo internacional, o grau de analfabetizmo de uma populagdo & medido pela taxa de
pessoaz com 15 anos ou mais que n3o sabem ler e escrever um bilhete simples. & queda no walor da taxa tem sido
constante desde o comego da década de 1990, fazendo esze indice recuar para 9,.7%, em 2009. Entre 1992 & 2009, a taxa
de analfabetizmo foi reduzida em 7 5 pontos percentuaiz, com redugdo média de 0,44 pontos percentuais ao ano. O ndmero
total de analfabetos no Braszil, parém, permaneceu praticamente o mesmo nog Alimos anos, girando em torno de 14 milkdes
de pegzzoaz. 0 Mordeste concentra 52% do total de analfabetos bragileiros. Tanto no Mordeste, quanto no Brazil como um
toda, cerca de 90% doz analfabetos estdo na faika etara de 25 anos ou maiz, sendo que a maior concentraco [16,.5% em
nameros abzolutos e relativos), recai sobre a populag3o acima de 40 anos. & baika escolaridade média da populagdo e a
desigualdade reinante ainda 30 graves problemas, o que mantém na pauta dasz dizcuzsdes politicaz e econdmicaz a
neceszidade de univerzalizacdo da educacio basica e de melhonia da qualidade da educacio, bem como a eliminacio do
analfabetismo, com inevitdveis impactos de longo prazo para a area.

A&, questio se refere & probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, o Brasil conziga diminuir & taxa de analfabetizsmo
para 3%,

M de registros: 10
Figura. 5.9: Evento 6 — Reducéo da taxa de analfabetismo no Brasil. Fonte: Autora
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Evento 7: Colapso da mobilidade urbana (figura 5.10)
Hoje em dia, ndo se pode pensar em desenvolvimento econdmico e social sem transporte. As
pessoas precisam se deslocar para estudar, trabalhar, fazer compras, viajar e possuem cada
vez mais a necessidade de estar em movimento. Verifica-se que as regides mais desenvolvidas
do Brasil possuem também os maiores indicadores de transportes, pois a evolugdo econémica
traz consigo a necessidade de mais infraestrutura, em especial ligada a mobilidade urbana.
Segundo pesquisa do IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada) quanto mais alto o
nivel de escolaridade, mais o carro € utilizado. Mais da metade das pessoas com nivel superior
completo ou incompleto e com pés graduacdo, 52,4%, utilizam esse transporte, e pouco
menos de 30% utilizam o transporte publico. Quase 50% das pessoas com até a quarta série
do primeiro grau utilizam o transporte publico e apenas 13,6% usam carro. Apesar disso, 0
grupo é, entre todos os niveis de escolaridade, o que mais utiliza a moto, com 20,7%.
Conforme o nivel educacional aumenta, a utilizacdo da moto diminui, tendo como destaque 0
fato de as pessoas com a 5% a 8?2 séries do primeiro grau - usarem 50% menos esse transporte
gue pessoas com até a 42 série do mesmo nivel de ensino. Manchetes de jornais noticiarem o
trafego intenso nas principais rodovias da regido Sudeste, mas a pesquisa aponta que todas as

demais regiGes também enfrentam congestionamentos, com dados semelhantes.

O congestionamento, fator que compromete a ida e vinda dos cidaddos para o trabalho, é
percebida com similaridades nas cinco regides do Pais, revelando as consequéncias da
qualidade precéria dos meios de transportes publicos em conglomerados urbanos. (Fonte:

IPEA- Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada).

A questdo se refere a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, a mobilidade urbana

entre em colapso no Brasil.
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¥ |Colapso da mobilidade urbana
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Hoje em dia, ndo e pode penzar em desenvolvimento econdmico e social sem tranzporte. As pessoas precizam se deslocar
para estudar, rabalhar, fazer compras, viajar e pozsuem cada vez maiz a necessidade de estar em movimento, Verifica-se que
ax reqgioes maiz desenvolvidas do Brasil possuem também oz maiores indicadores de tranzportes, pois a evolugdo econdmica
traz conzigo a necessidade de mais infraestrutura, em ezpecial ligada 4 mobilidade uibana, Segundo pesquiza do IPEA
(Inztituto de Pesquiza Econdmica Aplicada) guanto mais alto o nivel de escolaidade, mais o camo & utiizado. Mais da metade
daz peszoas com hivel superion completa ou incompleta & com pos graduagdo, 52.4%, utilizam ezze transporte, & pouco
menos de 30% utilizam o transporte plblico. Quase 50% daz peszoas com até a quarta séne do primeiro grau utiizam o
tranzporte publico & apenas 13,6% uzam caro. dpezar dizzo, o grupo &, entre todog oz niveiz de ezcolandade, o que maiz
utiliza a moto, com 20,7%. Conforme o nivel educacional aumenta, a utilizagdo da moto diminui, tendo como destague o fato
de az pessoas com a B2 a 82 sénes do primeiro grau - ugarem 50% menos esse ransporte que pessoas com até a 42 sére do
mezmo hivel de enzino. Manchetes de jomaiz noticiaren o trafego intenso nas principais rodoviaz da regido Sudeste, mas a
pezquiza aponta que todas as demaiz reqides também enfrentam congestionamentos, com dadoz zemelhantes. O
congestionamento, fator que compromete a ida e vinda doz cidadaos para o trabalho, & percebida com similandades naz
cinco reqidies do Pais, revelando a: consequénciaz da qualidade precéria dos meios de transportes poblicos em
conglomerados urbanos. [Fonte: IPEA- Instituto de Pesquiza Econdmica Aplicada)

A, questdo ze refere & probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, a mobilidade urbana entre em colapzo ho Brasil

»

m

N® de registros: 10

Figura. 5.10: Evento 7 - colapso da mobilidade urbana. Fonte: Autora
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Evento 8: Aumento do encasulamento (figura 5.11)

Aumento de trabalho home office, isolamento social, relacionamento independente de contato
fisico, lazer em casa ou interativo poderdo causar o encapsulamento ( tendéncia apontada no
relatorio da futurdéloga Faith Popcorn e seu relatorio dos anos 90, 0 “Relatério Popcorn’ — que
apontava que as pessoas tenderiam a viver cada vez mais dentro de seus lares e comunidades,
realizando praticamente todas as suas tarefas pessoais e profissionais sem sair muito desse
ambiente). Seguindo essa tendéncia uma pesquisa encomendada pela empresa Cisco “The
Cisco Connected World Report”, aponta que a preferéncia dos brasileiros por trabalhar
remotamente esta acima da média mundial, que foi de 60%, e s6 abaixo da india, com 93% e
China, com 81%. No Brasil, o crescente aumento de contratos de trabalho chamados home
office, bem como a evolugdo tecnoldgica, vem tendo como foco membros da iniciativa
privada e publica, sendo ja uma realidade a existéncia de telecentros publicos e privados.
Mais da metade dos entrevistados em todo mundo (57%) consegue conectar sua rede de
trabalho remotamente, com destaque para o grande nimero de usuérios finais da Espanha e
Reino Unido (44% em cada um dos paises), que afirmaram conseguir acessar informacdes da
rede corporativa de qualquer lugar e em qualquer hora. No Brasil, o percentual chegou a 32%.
Esta perspectiva aumenta o relacionamento que independe da presenca fisica, propicia a
convergéncia integrada com a casa, o veiculo, etc, tudo isso propiciado por sistemas

inteligentes que trazem mais seguranca tornando o encasulamento viavel, pratico e seguro.

A questdo se refere a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, aumente o chamado

“encasulamento” ao ponto de tirar das ruas 38% da populacgéo ativa (que trabalha e circula).
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Aumento de trabalbo home office, izolamento zocial, relacionamento independente de contato fisico, lazer em caza ou -
interativio poderdo cauzar o encapsulamento | tendéncia apontada nio relatério da futurdloga Faith Popcorn e zeu relaténio dos
anoz 30, o "Relatdrio Popoomn' - gue apontava que as pessoas tendeniam a viver cada vez maiz dentro de seus larez e
comunidades, realizando praticamente todas as suas tarefas pessoais e profizsionais sem sair muito desse ambiente).

Sequindo ezza tendéncia uma pesquiza encomendada pela empreza Cisco "The Cizco Connected World Report”, aponta

que a preferéncia dos brasileiros por trabalhar remaotamente esta acima da média mundial, que foi de B0, & =6 abaixo da

India, com 93% e China, com 813, Mo Brasil, o crescente aumento de contratos de trabalho chamados home office, bem

como a evolugdo tecnoldgica, wem tendo como foco membros da iniciativa privada e poblica, sendo j uma realidade a
exizténcia de telecentroz plblicoz e privados. Mais da metade doz entrevistados em todo mundo [57%) consegue conectar |5
zua rede de trabalho remotamente, com destaque para o grande nidmero de wsudrios finaiz da Ezpanha e Reino Unido (44%

em cada um dog paizes). que afimaram conseguir acessar informagdes da rede corporativa de qualquer lugar e em qualguer
hora. Mo Brasil, o percentual chegou a 32%. Esta perspectiva aumenta o relacionamento que independe da presenca fisica,
propicia a convergéncia integrada com a caza, o veiculo, ete, tudo izgo propiciado por sigtemas inteligentes que trazem maiz
zeguran;a tormando o encasulamento vidvel, pratico e seguro.

A questdo se refere & probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, aumente o chamado "encazulamento’’ ao ponto de
tirar daz ruas 38% da populagio ativa [que trabalha e circula).

N de registros: 10

Figura. 5.11: Evento 8 - Aumento do encasulamento. Fonte: Autora
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Evento 9: Aumento da expectativa de vida e pessoas potencialmente ativas (figura 5.12)
O pais caminha velozmente rumo a um perfil demografico cada vez mais envelhecido. O
indice de envelhecimento aponta para mudancas na estrutura etaria da populacéo brasileira.
Em 2008, para cada grupo de 100 criancgas de 0 a 14 anos existiam 24,7 idosos de 65 anos ou
mais. Ja em 2020, para cada pessoa (1) com 65 anos ou mais de idade, pouco menos de 3
estardo na faixa etaria potencialmente ativa. No tocante as criangas e jovens, existira cada vez
mais pessoas em idade potencialmente ativa “destinadas™ a suprir suas necessidades. Os
resultados (revisdo de 2008) permitem constatar que, nesse momento (2008), o Brasil passava
pela chamada janela demogréfica onde o nimero de pessoas com idades potencialmente
ativas estava em pleno processo de ascensdao. Além disso, a popula¢do com idade de ingresso
no mercado de trabalho (15 a 24 anos) passa pelo maximo de 34 milhGes de pessoas,
contingente que tende a diminuir nos proximos anos. O aproveitamento desta oportunidade
(janela demogréfica) proporcionaria o dinamismo e o crescimento econdmico, se essas
pessoas fossem preparadas em termos educacionais e de qualificacdo profissional para um
mercado de trabalho cada vez mais competitivo, ndo somente em nivel nacional, mas também
em escala global (Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas — DPE Coordenacdo de Populacéo e
Indicadores Sociais — COPIS 2011).

A questdo se refere a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, a expectativa de vida

do brasileiro alcance a média de 75,4 anos.

r .|
g Cadastro de Eventos =HECN X
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H G ; [ Métode @ Ajuda .d Fechar
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0 paiz caminha velozmente rumo a um perfil demografico cada vez mais envelhecido. O indice de envelhecimento aponta
para mudancas na estrutura etara da populag3o brasileira. Em 2008, para cada grupo de 100 criangaz de 0 a 14 anos
exiztiam 24,7 idogos de 65 anoz ou mais. J& em 2020, para cada peszoa [1] com 65 anoz ou maiz de idade, pouco menos de
3 estardo na faixa etara potencialmente ativa, Mo tocante &s criancas e jovens, existird cada vez mais pessoas em idade
potencialmente ativa "destinadas” a supnr suas necessidades. Os resultados [revizdo de 2008] permitern constatar que, nesse
momento (2002], o Brazil passava pela chamada janela demografica onde o ndmero de pessoas com idades potencialmente
ativaz estava em pleno procezso de azcensdo. Além diszo, a populacio com idade de ingresso no mercado de trabalho (15 &
24 anos] pazza pelo maximo de 34 mihdes de pezsoas, contingente que tende a diminuir nos praximos anoz, 0
aproveitamento desta oportunidade [janela demografica) proporcionaria o dinarmismo e o crescimento econdmico, e eszas
peszsnas fozsem preparadas em termos educacionais e de qualficagdo profizsional para um mercado de trabalho cada vez
maiz competitivo, ndo zomente em nivel nacional. mas também em escala global (Fonte: IBGE. Diretoria de Pesquizas - DPE
Coordenagdo de Populagdo e Indicadores Sociais - COFIS 2011)

A questdo ze refere 3 probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, a expectativa de vida do brasileiro alcance a média
de 75.4 anoz.

M® de registros: 10

Figura. 5.12: Eventos 9 - Aumento da expectativa de vida e pessoas potencialmente ativas. Fonte: Autora
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Evento 10: Capacitagéo profissional (figura 5.13)

Levantamento exclusivo do IBGE, nas seis principais regides metropolitanas do pais, mostra
que a taxa de desemprego da populacdo que tem nivel superior atingiu em 2010 seu menor
nivel em oito anos: 3,1% - quase a metade da média nacional (6,7%). Segundo especialistas, é
0 mesmo que dizer que praticamente ndo falta trabalho - ainda que, muitas vezes, fora da area
da formacéo - para quem passou pelos bancos universitarios. O aumento da qualificacéo fora
da universidade também chama a atencdo. Segundo o IBGE, o pais encerrou 2010 com 7,6
milhGes de pessoas com algum curso de qualificacdo concluido ou em andamento, 34,1% do
total de trabalhadores nessas seis regides metropolitanas. E mais que o dobro dos 3,7 milhdes
de trabalhadores nessa condigdo em dezembro de 2002. Os nimeros mostram um avango na
educacdo e refletem também o bom momento da economia brasileira, mas os analistas
lembram que, num momento em que muitas empresas se queixam da dificuldade de encontrar
profissionais no mercado, a qualidade da formacéo dos trabalhadores deixa a desejar. (Fonte:
IBGE, Sala de imprensa, 2007).

A questdo se refere a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, cerca de 50% do
total de trabalhadores nas seis principais regides metropolitanas do pais possua algum curso

de qualificacdo concluido ou em andamento.
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Levantamento exclusivo do IBGE, nas seis principais regides metropolitanas do paiz, moshia gue a taxa de desemprego da
populagdo que tem nivel supenor atingiu em 2010 zeu menor nivel em oito anos: 3,1% - quasze a metade da média nacional [B,7%).
Segundo ezpecialistas, & o mesmo que dizer que praticamente ndo falta rabalho - ainda que, muitaz vezes, fora da drea da
formagdo - para guemn passou pelos bancos universitarioz. 0 aumento da qualificagdo fora da universidade também chama a
atengdo. Segundo o IBGE. o paiz encermou 2010 com 7.6 milhdies de peszoas com algum curzo de qualificacdo concluido ou em
andamento, 34.1% do tatal de trabalhadores nessas ssis regities metropolitanas. E mais que o dobro dos 3.7 milhies de
trabalhadores nezza condigdo em dezembro de 2002, Os ndmeros mostram um avango na educacdo e refletem também o bam
momento da economia brazileira, mas oz analistas lembram que, num momento em que muitas empresas e queikam da dificuldade
de encaontrar profizsionais no mercado, a qualidade da formagdo dos trabalhadores deiva a desejar. [Fonte: IBGE, Sala de imprenza,
2007).

&, questdo =e refere & probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, cerca de 0% dao tatal de trabalhadores nas seiz
principaiz regides metropolitanas do pais possua algum curso de qualificagdo concluido ou em andamento.

N de registros: 10

Figura. 5.13: Eventos 10: capacitacdo profissional. Fonte: Autora
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No software PUMA esta etapa de preenchimento - dos eventos pesquisados e enviados aos
peritos - corresponde a eventos futuros, dentro da etapa viséo de futuro, (figura 5.14) da tela

do software.
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lFigura. 5.14: Tela de cadastro dos eventos no software PUMA. Fonte: Autora
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5.3 Os Resultados da Pesquisa com Especialistas e os Impactos

Cruzados

Ap0s o0 encerramento da pesquisa com a resposta de 34 peritos - um dos peritos respondeu
somente a trés das dez questbes, todo o processo seguinte € totalmente realizado pelo PUMA.
A (figura 5.15) apresenta a tela com o resultado da pesquisa. No Método de Grumbach é a

primeira aplicacdo da Técnica de Delphi.

|
Prob. Média | Pert. Média Awval. Média Desvio Respostas

1) CRESCIMENTO DO PIB BRASILEIRO 56 5697 4 214484 34
2) AUMENTO DA INCLUSAD DIGITAL L 72784 5 2056301 34

< 3) AUMENTO POPULACIONAL 60 67564 4 27 464983 34
4]_HEI:HORIA DO INDICE DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCAC.&O 19 6.8877 5 ——
BASICA

W 5) REDU(;.'I!.D DA CARGA TRIBUTARIA NO BRASIL 35 6.5528 4 26130963 33
&) REDUGAD DA TAXA DE ANALFABETISMO NO BRASIL 45 6.9243 & 25662928 33
7) COLAPSO DA MOBILIDADE URBANA 72 68303 5 21847624 33

- B) AUMENTO DO ENCASULAMENTO 61 6.1413 5 2026455 33
9) AUMENTO DA EXPECTATIVA DE VIDA E PESSOAS g
POTENCIALMENTE ATIVAS 76 6.1873 5 21.07M37T 33
10y CAPACITAGAO PROFISSIONAL 66 7.0859 & 23605263 33

Figura. 5.15: Tela do resultado da pesquisa. Fonte: Autora

Depois de computados as respostas, 0 PUMA gera um mapa com os valores médios das
probabilidades e as pertinéncias — respostas informadas pelos peritos, isoladamente. A (figura
5.16) mostra no Método de Grumbach a etapa do Método de Delphi, cadastro da opinido dos
peritos no PUMA.

A validacéo da técnica de simulacéo dos cenarios prospectivos — do Método de Grumbach
é feita nesta etapa (figura 5.16). A validacdo é feita a partir da participacdo dos peritos, de
suas respostas. As respostas dos peritos permite a apresentacdo dos resultados, a pertinéncia —
quando o perito opta por um numero numa escala de um a nove, onde este perito indica
guanto pertinente (importante, relevante, valido) da ocorréncia ou ndo de cada evento para o
futuro da Instituicdo e no caso desta pesquisa a pertinéncia para o futuro das micros e

peguenas empresas.
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A validacdo da técnica também se da a partir da resposta dos peritos quando registram suas
opinides, em uma escala de 0% a 100%, sobre as probabilidades de ocorréncia de cada

“ Cadastro das Opinides -3 X
Janela
[ Método (@) Ajuda [ Fechar
Perito selecionado I L o0
Peritos -
Eventos & Método Grumbach =) o i Pertinéncia A
1) Crescimenta do PIB Brasileira E3JFechar | 85— 6 4
- |
2) Aumente da inclusac digits| 128 Hstirco | | Hegido Masio | vedo | veloss | ratores Crticos de Sucesso | [ 7 ’ s
3) Aumento populacional 60 [ 4
| roicas | Onpetives Estratagicos | emugas | mems | Pionos |
4) Melhoria do indice de desenvolvimento da e 49 [ s
5) Reducio da carga tributéria no Brasil - SISTEMA il 35 6 4
A28 fsutue | Processos Recorios | Varifueis Extemas | Atores | |
6) Reduciio da taxa de analfabetismo no Brasill | &4 a5 [ s
B 8- i ; e Futirs i
7) Colapso da mabilidade urbana a8 Roni Fert a s o St | T e l 72 5 E
8) Aumento do encasulamenta e 61 [ s
9) Aumento na expectativa de vida & pessoas | | semsomog | eencshuures s peios | 76 [3 s
10) Capacitacio profissional 2 | [Femmo o |—»  impottos cruzauas [ centnes | 66 7 3
4| 2 - i
2 ¥ Interpratagin de Cendrios | pcontecimentos € Consealénaas |
&
3 Brainstorming > Mecidas 5
i sinsaming - s
¥
Avalisgio de Madidas e Gestdo de Resisténciss |
. wain | veres | Faterss Gilcos e Sucesse |
poitess | Objativos Estratdgicos | emaugss | wess |
Plano Estralégico | Plancs Setorisis Decorrantes
& -
L Clique sobre um processo para ober sjuds|

T — =
> U4 Windows Liv... | ) (Imagem PN... j O CA... [T medidas - Mi... | [ 18 oficial 11K... ' [§] Decumento?... = W Semthtulo-... | < ¥.L2 4 1644

Figura. 5.16: cadastro das opinides dos peritos. Fonte: Autora

Computados as respostas dos peritos, apds o emprego do Método de Delphi o software gera
um mapa de (figura 5.18) com os valores médios das probabilidades e pertinéncias — de todos

0s peritos consultados.

Os resultados ap6s o emprego da primeira consulta com a utilizacdo do Método de Delphi sdo

atualizados pelo PUMA com a aplicacdo do Método de Impactos Cruzados.

. Selegdo dos Eventos

Janela  Eventos

Ey Selecionar 10 (¥ Alterar selegio @ Método (@) Ajuda |od Fechar
Prob. Média|Pert. Média|Auto Aval |Respostas|Desvio [Selecionado

Ld Aumento da inclusao digital 5

| |10 Capacitacdo profissional 66 7,00 6 1 0,00 Sim
|3 Aumento populacional 60 6,00 4 1 0,00 Sim
RE Reducdo da carga tributaria no Bra 35 6,00 4 1 0,00 Sim
| |1 Crescimento do PIB Brasileiro 56 6,00 4 1 0,00 Sim
R Reducdo da taxa de analfabetismo 45 6,00 5 1 0,00 Sim
7 Colapso da mobilidade urbana 72 6,00 5 1 0,00 Sim
|8 Aumento do encasulamento 61 6,00 5 1 0,00 Sim
RE Aumento na expectativa de vida e 76 6,00 5 1 0,00 Sim
| |4 Melhoria do indice de desenvolvime 49 6,00 5 1 0,00 Sim

Figura. 5.18: selecdo dos eventos. Fonte: Autora
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A matriz de impactos cruzados, (figura 5.19) mostra os eventos, as probabilidades isoladas e
as condicionadas. Para cada evento é preciso fazer o cruzamento com o seguinte raciocinio:
caso ocorra 0 evento 2 qual a nova probabilidade do evento 1? No Método de Grumbach, na
aplicacdo deste em uma empresa essa avaliacdo € feita pelo grupo de controle, por varios
motivos: o grupo de controle tem contato direto com o Decisor estratégico e mais
conhecimento do ambiente, tanto interno quanto externo da empresa.

Nesta pesquisa esta analise foi feita em parceria com a Consultoria Braisntorming. No
Método, seria a segunda aplicacdo do método de Delphi, consulta a especialistas. No caso de
uma empresa, o Grupo de Controle faria esta analise aplicando o cruzamento de probabilidade
de ocorréncia de cada evento relacionado a outro evento, conforme exemplo acima, mas neste
caso, da pesquisa, a Consultoria Braisntorming junto com a autora, fez o cruzamento de
motricidade e dependéncia. Estes conceitos estdo associados a capacidade de cada evento

associar-se aos demais.

“De acordo com as féormulas da Analise Combinatoria, 10 eventos levardo a geragéo
de 1.024 cenérios futuros possiveis de ocorrer — uma quantidade que pode ser
gerenciada adequadamente. A soma vertical define a motricidade e a horizontal, a
dependéncia de cada evento. Quanto maior for o grau de motricidade de um Evento,
mais ele influenciard as probabilidades de ocorréncia ou ndo dos demais; e quanto
maior o seu grau de dependéncia, mais a sua probabilidade de ocorréncia sera
influenciada pelos demais” GRUMBACH (2010).

O software PUMA tem varios quesitos relacionados a seguranca — tanto no contexto de
informacdo, quanto no contexto da aplicacdo dos varios métodos que sdo utilizados no
software para finalizacdo dos cenarios. As analises estatisticas tém destaque pela utilizacdo do
Teorema de Bayes, que determina que a matriz de Impactos Cruzados seja coerente. Se
houver alguma incoeréncia com o0s preceitos deste teorema, o PUMA informara a

inconsisténcia nas opinides emitidas (quadro 5.19).
Aviso g]

i Matriz Inconsistente!
\J‘) 05 cenarios ndo poderdo ser gerados enquanto

a matriz kiver inconsisténcia,

Figura 5.19 — Aviso de matriz inconsistente. Fonte: Grumbach, 2010, p. 48

A (figura 5.20) mostra a tela dos Impactos Cruzados deste estudo no PUMA, ndo houve

nenhuma inconsisténcia.
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. Impactos Cruzados

Janela  Exibir

Matriz original .- Consisténcia 7 Gréfico [ Método @ Ajuda . Fechar

probabilidade

Eventos | % | 1 | z | 3 | a4 | 5 | & | 7 | 8 | 9 | 10 | Dependéncia
1- Crescimento do PIB Brasileiro 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 0
2- Aumento da inclusao digital 77 77 . . 77 77 77 77 77 77 77 77 0
3- Aumento populacional &0 &0 60 60 60 &0 60 60 &0 60 0
4- Melhoria do indice de desenvolvimento da educagdo 49 49 49 49 49 49 49 49 49 49 0
5- Redugdo da carga tributdria no Brasil 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 0
6- Redugdo da taxa de analfabetismo no Brasil 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 0
7- Colap=so da mobilidade urbana 72 72 72 G2 72 72 72 72 72 72 0
8- Aumento do encasulamento 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 0
9- Aumento na expectativa de vida & pessoas potencia 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 0
10- Capacitagao profissional 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 0
Motricidade 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Figura. 5.20: Impactos cruzados apo6s inclusdo dos eventos. Fonte: Autora

O software calcula efetivamente o0s impactos associados as probabilidades e

demonstra/apresenta na matriz, efetivamente os impactos associados a essas probabilidades.

A figura 5.20 mostra 0 mapa de probabilidade de ocorréncia dos cendrios desta pesquisa. A
analise deve ser feita da seguinte forma: para o evento 1, por exemplo, a probabilidade de que
até 31 de dezembro de 2020, o haja crescimento do PIB é de 56%. A ocorréncia do evento 2
aumento da inclusao digital aumenta esta probabilidade para 61%. A ocorréncia do evento 3 —
aumento populacional mantem probabilidade em 61%, e assim por diante, a0 passo que a
ocorréncia do evento 5 reducdo da carga tributaria aumenta a probabilidade para 66% e a
ocorréncia do evento 7 colapso da mobilidade urbana diminui a probabilidade para sua pior

marca em 41%.

A figura 5.21 mostra a matriz de motricidade e dependéncia deste estudo a figura 5.22
apresenta matriz no Método de Grumbach. Na matriz de impactos cruzados s&o calculados os
graus de motricidade e dependéncia de cada um dos eventos, onde a soma vertical — no
calculo dos impactos — define a motricidade e a soma horizontal define a dependéncia de cada
evento. A motricidade e a dependéncia associam cada evento aos demais eventos, sobre a

possiblidade de ocorréncia e da influencia nos demais.
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Figura. 5.21: Matriz motricidade x dependéncia. Fonte: Autora

O pertencimento de cada evento dentro de cada grupo (figura 5.22) I, II, 1l ou IV sera

analisado no seguinte contexto: grupo | ameaca forte, grupo Il ameaca moderada, grupo IlI
oportunidade moderada e grupo 1V oportunidade forte.

Sistema Puma [Mestrado - estudo final.puma]

- @ X
Puma Estudo IdentfcaciodoSistema  Diagndstico Estratégico  Visdo Estratégica  Consolidacio  Ajuda
oA el

r - 1
PG e
@8 Matriz Motricidade x Dependéncia ) §
Janela

& Método Grumbach

(3 Método (@) Aiuda METODO GRUMBACH

Planos |

VISAO DE PRESENTE
Interpretagdo de Fatos Portadores do Futuro |

Bimtormiog |—»  Eventosfulures |»  peitas |
= 5
é | mmo.u.,c:| > impacios Crados > Canéros |
2 ¥ Interpretagdo de Cenirios | Acontecimentos e Conseabinoas |
& AT S -
g Bainstoming > Meaas
v
Avaliagéo Ge Meaidas e Gestdo de Resisténcias |
2 Wathica | | Wegédo | | missa | Visia || Walores | | Falores Crilicos de Sucesso
2
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2 _ —_

[Nivel de acesso: ADMINISTRADOR
> 74 Windows Live Mess.. | | ©) Testes de Autoconh. | [ Dissertacao parte 2 G
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Figura 5.22: Matriz motricidade x dependéncia. Fonte: Autora
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A relacao ‘motricidade x dependéncia’ — dos resultados desta pesquisa mostra uma grande
concentracdo de eventos de ligagdo onde se permite concluir em consonancia ao método de
Grumbach - que se trata de um cenario com elevada instabilidade, Os eventos 1( crescimento
do PIB brasileiro), 2 (aumento da incluséo digital), 4( melhoria do indice de desenvolvimento
da educacdo bésica) 6 (reducdo da taxa de analfabetismo no Brasil), 7 (colapso da mobilidade
urbana) e 10 ( capacitacéo profissional) apresentam maiores motricidades que dependéncia.
Isso significa que a maior atuacdo nestes eventos reduz grandemente a incerteza quanto ao

futuro.

5.3.1 Geracéo e Interpretacédo dos cenarios
O software PUMA gera 0s cenarios com a particularidade de que a ocorréncia de um cenario
determinado impeca a ocorréncia de outro e a ndo ocorréncia de um implica na ocorréncia de

outro. Estes ndo poderdo ocorrer a0 mesmo tempo.

A sugestdo do Método para um melhor estudo prospectivo é pelo estudo de trés cenarios: o
mais provavel, o cendrio de tendéncia e cenario ideal. Segundo instru¢cbes do Método de
Grumbach o estudo de trés cenérios citados € uma sugestdo — cada instituicdo deve utilizar as
informacBes do Método com base em suas informacdes especificas e dentro do “ponto de

vista do Decisor estratégico, sejam elas favoraveis ou desfavoraveis”. (GRUMBACH, 2010).

Seguindo a linha de estudo do Método, apds a geracdo dos cenarios, (figura 5.23) a autora
optou pela apresentacdo dos cenarios prospectivos gerados pelo PUMA a partir do elenco de

eventos e suas possibilidades.
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Figura. 5.23: geragdo de cenérios. Fonte: Autora

O cenario mais provavel trata da descri¢do do cenario em sua conjuntura atual até a descricdo
de um cenério do horizonte temporal de estudo definido por cada instituicdo/empresa e no
caso desta pesquisa 0 ano de 2020 e este cenario de acordo com a situacdo atual tem a maior
probabilidade de ocorréncia no ano determinado da pesquisa. Lembrando que ndo é uma
previsdo e sim um futuro mais provavel dentro de futuros possiveis. Cabe salientar que as
decisbes que serdo adotadas no presente - pelos atores envolvidos — poderdo afetar essa
probabilidade de futuro mais provavel, em beneficio ou ndo da empresa e/ou instituicdo. No
PUMA o cenario mais provavel (figura 5.23) é o primeiro cenario da lista de cenarios

provaveis.

A descricdo de cada cenario, a partir da analise de ocorréncia dos eventos, deve comecar com
a situacdo atual de todos os fatos portadores de futuro que deram origem aos eventos e deve

terminar no “horizonte de tempo previsto.” (sic).

O cenario mais provavel desta pesquisa apresentou a probabilidade de 6,6266667 de
ocorréncia. Os demais cenarios apresentaram probabilidades de ocorréncia menor que este
indice. Bastardo pequenas alteragdes macro ambientais — na conjuntura dos fatores para que
as possibilidades de alternancia entre os cenarios ocorram. O resultante final — ndo pode ser
definido — serd uma permanente incerteza que podera/devera ser amplamente monitorada, mas

que somente o futuro formara.
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O cenério mais provavel no deste estudo, cendrio 1 (figura 5.24) - tela gerada pelo software

PUMA grafico dos cenarios.

~. Gréfico dos Cenérios

Cendrios

[ 2,669 Cenario 3
M 85,713 Restante

(3 Fechar

i : — -
o P Testes de Avtoconh | - Puma <G ¥E 2us

Figura. 5.24: Geragao de cendrios — cenario 1 — mais provavel. Fonte: Autora

O PUMA gera quantos graficos forem necessarios para estudos — basta o pesquisador ou
grupo de controle optar pelas possibilidades disponiveis na propria tela de graficos — pelo

namero de cenarios nos quais se pretende ou precisa analisar. (figura 5.25)

Os analistas devem com bastante capacidade - “a capacidade criativa do grupo de controle é
que determina a qualidade da descri¢ao da evolugdo dos cenarios” — efetuar um encadeamento

logico dos cenéarios, com base nas pesquisas e estudos.
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Geragdo de 4 cenérios Geracdo de 5 cenérios

Figura. 5.25: Geracéo de cenérios. Fonte: Autora

No cenario ideal ocorrem os eventos favoraveis e ndo ocorrem os desfavoraveis. Descreve-se
também a evolugdo da cena a partir do cenario atual até a descri¢do de um cenério hipotético

—com a do horizonte temporal de estudo definido e no caso desta pesquisa o0 ano de 2020.

O cenario de tendéncia é o evento que provavelmente ocorrera se ndo ocorrem rupturas de
tendéncia — se todos os acontecimentos descritos realmente ocorrerem. Descreve-se 0 cenario
atual até a descricdo de outro cenario também hipotético — que representa uma projecao, para
aquele momento, na sequencia dos acontecimentos dos estudos até a data da finalizagdo do
trabalho e neste caso da pesquisa, admitindo-se que 0s acontecimentos continuem a evoluir de

maneira assemelhada.
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A figura 5.26 apresenta a geracao de cendrios e a localizagdo dos cenarios na tela do PUMA —
baseado no Método de Grumbach. Os proximos passos do Método de Grumbach sdo a
interpretacdo dos cenarios, 0s acontecimentos e as consequéncias — medidas e a aplicacdo das

medidas, revisao e o plano estratégico.

&G 3 ar [dMétode @) Ajuda 2 Fechar
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Figura. 5.26: Geragao de cendrios e 0s cenarios. Fonte: Autora

5.3.2 Sequencia de analise dos cenarios

Ao interpretar um cendrio é preciso levar em consideracdo que um acontecimento pode ser
uma ameaca ou uma oportunidade e se este € a ocorréncia ou ndo de um evento. O grupo de
controle avalia se estas oportunidades ou ameacas estdo dentro ou fora da competéncia da

Instituicdo.

Considerando que esta pesquisa tem somente efeitos externos, com foco nos micros e
pequenos empresarios, todos 0s eventos desta pesquisa estdo fora da atuacao - sdo externos -
as empresas.

No PUMA a organizacao dos acontecimentos ¢ feita em parte pelo proprio software e a outra
parte pelo grupo de controle - para essa pesquisa a autora fez a parte do grupo de controle. O
software compara os trés cenarios (figura 5.27) e apresenta os resultados na tela geragdo de

cenarios.
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. Interpretagdo de Cendrios
Janela
7 Gravar [] Método (6 Auda . Fechar

Evento +Prov | Idzal | Tend | Am /0p.| Grpa | Fora/Dent | Pert. | Matr. | Prof ‘ Rateiro | Congequéncias Evento
1 - Crescimenta do PIB Brasieio il il il Foi6 4 BP9 1 - Crescimento do PIB Brasilein
2 - Aumento da inclusao digital 0 0 0 F 7 382 B818% 1 . 2- fumento da inclusao digial
3- Aumenta populacianal 0 i] i F B 372 BRE 8 3 - Aumento populacional
4 - Methania do indice de deserwolviment: O 0 0 F B 413 B35 % B 4 - Meharnia do indice de desenvolviment:
5 - Redugdo da carga tributaria no Brasil 0 N N F B 383 B0M8E 10 5 - Redugdo da canga tributaria no Brasi
£ - Redugdo da tava de analfabetismono 0 il il F ] KXPERE:TALF 7 £ - Redugo da taxa de analiabstismo no
7 - Colapso da mabiidade ubana 0 N 0 F B 291 80RO % 4 7 - Colapso da mobiidade wbana
B - Aumento do encasulamento ] N 0 F [ B3 TAE g ~ 8- Aumento do encasulamento
9- Aumento na expectativa de vidaepes [0 i] i] F B 249 830 2 9 Aumento na expectativa de vida & pes
10 - Capacitagao profissional 0 il il F 7 32 BeE% 3 EI 10 - Capacitagao profissional

Figura. 5.27: Geragao de cenérios — sintese dos cenarios. Fonte: Autora

Na sequencia do Método, a geragdo de cenarios no Método de Grumbach. Na figura (figura
5.28) o PUMA indica a ocorréncia (O) e a ndo ocorréncia (N) — para cada um dos cenarios.
As combinacGes de ocorréncia e ndo ocorréncias sao subdivididas em quatro grupos conforme

figura 5.21: Matriz motricidade x dependéncia, grupos I, Il, I11 e grupo IV.

O grupo | — ameaca forte — no cenério ideal indica acontecimentos desejaveis e no cenario
mais provavel estes acontecimentos apontam para a direcdo oposta, precisam ser considerados

como desfavoraveis.

O grupo Il — ameaca moderada — ainda persiste a desfavorabilidade que pode ser atenuada

pela possibilidade de uma tendéncia boa se rupturas de tendéncias ruins ndo ocorrerem.

O grupo Il — oportunidade moderada — o acontecimento indicado no cenario mais provavel

sdo favoraveis, se rupturas de tendéncias nao ocorrerem.

O grupo IV - oportunidade forte — 0 acontecimento indicado pelo cenario mais provavel é

igual aos cenarios de tendéncia e cenario ideal.

Possibilidades que podem provocar distorgdes na interpretacdo dos cenarios, segundo o
Grumbach (2010) — ponto onde o grupo de controle precisa ter atengédo e ponto onde a autora

discutiu com a Braisntorming — mas que nesta pesquisa ndo ha possibilidade de alteracdes:
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peritos ou grupos de controle escolhidos de maneira inadequada;

quesitos mal formulados pelo grupo de controle;

peritos com informagdes privilegiadas - podem influenciar em suas opinides;
estudo de grupo de controle insuficiente ou mal orientado, pode influenciar o
cenério de tendéncia;

visdo do Decisor sem bases formais para a formulacdo do cenério ideal;

erros de digitagéo.

Outro fator crucial é a PERTINENCIA dos eventos — que se refere a importancia relativa de

cada evento e de que forma ela pode influenciar a selecdo dos eventos definitivos. A

pertinéncia esta integrada desde o comec¢o da pesquisa na opinido dos peritos e 0 PUMA

calcula a média da pertinéncia de cada evento e esses valores sdo apresentados na figura 5.15

tela de interpretacdo de cenarios, assim como também na figura 5.28.
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Figura. 5.28: Geracao de cenarios. Fonte: Autora
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Apos analise dos resultados cabe segundo o Método de Grumbach, ao grupo de controle

analisar cada acontecimento com relagdo a capacidade da Instituicdo de atuar sobre este e

registrar sua conclusdo na tela interpretacdo de cenarios (figura 5.29), digitando as letras F

(fora) ou D (dentro) — conforme resultado da analise da capacidade da empresa de atuar ou

ndo sobre os acontecimentos. Nesta pesquisa a analise foi feita pela autora junto com a

consultoria da Brainstorming.
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Figura. 5.29: Interpretacdo de cenarios. Fonte: Autora
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E importante que a coluna de roteiros, sequencia ldgica dos acontecimentos seja estabelecida

para a identificagdo de consequéncias (figura 5.30) e levantamento de medidas e avaliacfes se

estas medidas estdo adequadas ou néo.
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E importante também que este roteiro nio seja pensado em termos de estratégia nem

priorizacdo e sim como parametro para a abordagem dos temas — dos eventos que deverdo ser

debatidos e se necessario consultar pessoas externas ao grupo de controle.

De maxima importancia é a priorizacdo das medidas que fardo face aos acontecimentos — uma

vez que nem sempre todos 0s recursos e tempo estardo disponiveis para a implementacéo das

medidas.
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5.4.1Analise das questfes estratégicas

Definidos os eventos que por defini¢do sdo as questdes estratégicas - nesta pesquisa sao dez -
estes sdo os alvos para a identificacdo medidas e também sdo alvos de observacdo constante

de uma provavel evolucéo e necessidade de ajustes nas medidas.

Definido o roteiro, o grupo de controle devera identificar as consequéncias para a institui¢éo
de cada um destes acontecimentos, levantar as medidas destinadas a fazer face as
consequéncias. Nesta pesquisa a identificagcdo das consequéncias dos acontecimentos para as
micro e pequenas empresas e das medidas foram feitas pela autora com consultoria da

Brainstorming. As consequéncias e suas medidas sdo registradas no PUMA (figura 5.30).

Segundo Grumbach (2010) as medidas identificadas poderao ser de trés tipos: as destinadas a
alterar a probabilidade de ocorréncia de um determinado evento, seja ele ameaga ou
oportunidade; as destinadas a aproveitar uma oportunidade e as destinadas a proteger a
instituicdo contra a determinada ameaca. Estas medidas poderdo ser a origem de estratégias e
de inciativas estratégicas, que estabelecerdo as prioridades da Instituicdo e nesta pesquisa

estabelecerdo as possiveis prioridades das micro e pequenas empresas em 2020.

AMEACAS OPORTUNIDADES

GRUPO Il GRUPO Il GRUPO IV
O-N-N 0-0-N 0-0-0
N-0-0 N-N-O N-N-N
AMEACA MODER. ||OPORTUN. MODER.|| OPORTUN. FORTE
CAPACID- 1 £oRA PROTECAO PROTECAO APROVEITAR APROVEITAR
ATUAGAO
oA [oentrol _PROTECAO PROTECAO APROVEITAR APROVEITAR
INSTIT. DIMINUIR PROB. | DIMINUIR PRB. || AUMENTAR PROB. || AUMENTAR PROB.

Figura.5.31:Tipificagdo de Medida. Fonte: Grumbach 2010

Para cada evento € necessario uma classificacdo: se a medida para cada evento é objetivo,
politica, estratégia ou metas. Estas informacdes estdo no software PUMA. Na mesma tela de
classificagéo é preciso definir se serdo esperadas para cada medida: resisténcias internas ou
externas por parte dos atores presentes neste ambiente, alteracdes na cultura ou na estrutura de

poder da organizacao.

A complementacdo desta etapa no PUMA possibilitard a analise de medidas e gestdo de

resisténcias.
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Segundo Grumbach (2010) um acontecimento, dependendo da natureza das medidas, de
protecdo ou de oportunidade, podera ter diferentes prioridades e podem ser ou ndo da

competéncia da Instituicao.

Se um acontecimento for dentro da competéncia da instituicao e as medidas possibilitarem
a alteracdo da probabilidade, ameaga ou oportunidade, “seria mais importante despender
recursos para tentar diminuir as probabilidades de ocorréncia dos eventos do grupo 1,11
(ameacas) do que aumentar as probabilidades dos grupos Il e IV (oportunidades)”
GRUMBACH (2010). E coerente tentar minimizar o risco do evento (ameaga) ocorrer e

maximizar a oportunidade do evento ocorrer (oportunidade).

Se um acontecimento for fora da competéncia da Instituicdo, priorizar a busca de

oportunidades ou medidas torna-se mais importante do que a protecdo contra a ameaca.

Segundo Grumbach (2010) perguntas chaves devem ser feitas ao Decisor estratégico: a
instituicdo vai proteger-se de uma ameaca forte, aproveitar uma oportunidade forte, qual a
estratégia da instituicao.

Estas questdes sdo importantes apos o levantamento das medidas que devem ser aplicadas no
presente. Dentre as medidas que podem ser consideradas como “medidas de gestao do futuro”
estdo as parcerias estratégicas e a relacdo de novos cenarios mais provaveis decorrentes de
fatos novos. Este grupo proporcionara uma reavaliacdo das medidas originais da Visdo de
Futuro, no PUMA.

Nesta pesquisa os eventos foram cassificados da seguinte forma quanto a tipificacdo de
medidas (figura 5.32):

e Eventos 3,59 — grupo | - ameaca forte: evento 3, aumento populacional; evento 5,
reducdo da carga tributaria no Brasil e evento 9, aumento da expectativa de vida e
pessoas potencialmente ativas.

e Evento 8 — grupo IV — oportunidade forte: evento 8, aumento do encasulamento.

e Eventos 1,2,4,6,7,10 — grupo Il ameaca moderada: evento 1, crescimento do PIB
brasileiro; evento 2, aumento da inclusdo digital; evento 4, melhoria do indice de
desenvolvimento da educacdo bésica; evento 6, reducdo da taxa de analfabetismo no
Brasil; evento 7, colapso da mobilidade urbana; evento 10, capacitacdo profissional. E

necessario lembrar nesta etapa que a classificacdo quanto a tipificacdo levard a
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empresa ou instituicdo a adotar medidas que medidas possibilitardo a alteragéo da
probabilidade, ameaga ou oportunidade.

~ Sistema Puma [Mestrado - estudo final.puma]
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Figura. 5.32: Matriz motricidade x dependéncia no Método de Grumbach. Fonte: Autora

Os grupos da matriz Motricidade x Dependéncia sdo 0s seguintes:

Grupo | - Eventos Explicativos. S&o aqueles que, por terem altas motricidades e baixas
dependéncias, "explicam" a ocorréncia dos demais.

Grupo Il - Eventos de Ligacdo - Por terem altas motricidades e altas dependéncias "ligam" os
cenarios. A analogia é com um grupo de pessoas andando em cima de um muro e amarrados
por uma corda. Se um cair, 0s outros também devem cair.

Grupo Il - Eventos Autbnomos - Por terem baixa motricidade e baixa dependéncia sao
"autdbnomos™ em relacdo aos demais. Se ocorrerem ou ndo terdo pouca influéncia sobre os
demais.

Grupo IV - Eventos de resultado - Por terem baixa motricidade e alta dependéncia, tornam-se

"resultados" dos demais. Dependem muito dos outros e pouco influenciam.

As medidas para cada evento sdo classificacdo entre as opcdes: objetivo, politica, estratégia
ou metas. Na mesma tela de classificacdo sdo definidas para cada medida se se espera
resisténcias internas ou, externas por parte dos atores presentes neste ambiente, alteracGes na

cultura ou na estrutura de poder da organizagao.
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Para cada classificacdo devem ser feitas avaliacOes, parcerias estratégicas e também

simulag6es dos resultados dessas parcerias na busca de um cenério alvo.

A mudanca normal dos fatos que podem ser resultados das parcerias estratégicas firmadas ou

ndo, promoverdo o surgimento dos cenarios mais provaveis.

“Se ndo houver nenhuma agdo coordenada dos atores sobre os eventos que
compdem 0s cenarios prospectivos, 0 futuro serd o ‘cendrio mais provavel.
Este pressuposto esta baseado na hipdtese de que, ao analisarem as
probabilidades de ocorréncia de cada Evento, os Peritos levaram em
consideracao, de forma holistica, as a¢@es individuais de cada Ator. Desta
forma, as probabilidades isoladas foram definidas considerando-se que cada
Ator usara sua “influéncia sobre os Eventos”, no sentido de atingir o seu
Cenario Ideal, ou seja, de acordo com sua propria Estratégia.” GRUMBACH
(2010)

5.4.2 Ocorréncia dos eventos

Para a definicdo dos trés cenéarios é preciso analisar a pesquisa, através da utilizacdo do
PUMA. Quais os cenérios tem probabilidade de ocorrer, dentro da analise dos peritos. Para a
analise dos cenarios uma questdo importante é saber as diferencas entre 0s grupos nas
diversas etapas do PUMA. Os grupos da tela de Interpretacdo de Cenarios referem-se a
conceitos completamente diferentes dos grupos da matriz Motricidade x Dependéncia. Leva-
se em consideracdo como cada Evento ocorre ou ndo em cada cenario. Portanto, referem-se a
um momento apds 0s cenarios serem gerados.

Grupo | - Simbolizam uma Ameaca Forte - Neste Grupo os Eventos se comportam de uma
maneira no Cenario Mais Provavel diferente da maneira como se comportam no Cenario
Ideal e da mesma maneira do Cenario de Tendéncia. S80 uma grande ameaga, pois devem
ocorrer de uma maneira diferente do que sua empresa gostaria e a tendéncia é contra esta
maneira ideal de sua empresa.

Grupo Il - Simbolizam uma Ameaca moderada - Neste Grupo os Eventos se comportam de
uma maneira no Cenario Mais Provavel diferente da maneira como se comportam no Cenario
Ideal e diferente maneira também no Cenéario de Tendéncia.

Grupo Il - Simbolizam uma Oportunidade moderada - Neste Grupo os Eventos se
comportam da mesma maneira no Cenario Mais Provavel e no Cenario Ideal e de maneira
diferente no Cenario de Tendéncia.

Grupo IV - Simbolizam uma Oportunidade Forte - Neste Grupo os Eventos se comportam da

mesma maneira no Cenario Mais Provavel, no Cenario Ideal e no Cenario de Tendéncia. E o
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nirvana. Os peritos acham que o evento vai ocorrer da mesma maneira que sua empresa

gostaria e a tendéncia é esta mesma.
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Figura. 5.33: Interpretagdo dos cendrios - objeto desta pesquisa. Fonte: Autora

A estimativa de valores das probabilidades de ocorréncia dos eventos foi proposta pelo grupo
de especialistas da consultoria especializada na aplicacdo do método de Grumbach junto com
a autora desta pesquisa, também as estimativas do impacto que a ocorréncia de um evento
causa na probabilidade de ocorréncia dos demais eventos, onde o primeiro valor indica que a
ocorréncia de um evento reduz significativamente a probabilidade da ocorréncia de outro e 0

segundo valor indica 0 aumento desta probabilidade.
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5.5 Cenario mais Provavel

Trata-se da descri¢do da evolucdo da cena que compde a conjuntura atual até a conformacéo
de outra cena, hipotética, ao final do Horizonte Temporal definido para o trabalho, a qual,
segundo os Peritos (“experts™) convidados, €, de acordo com as condi¢des atuais, a de maior

probabilidade de ocorréncia naquele Horizonte Temporal.

No caso deste estudo académico, o horizonte temporal é o ano de 2020. N&o se trata de uma
"preVisdo", mas, sim, do "futuro Mais Provavel”, num conjunto de varios "futuros possiveis".
Cabe ressaltar que, na dependéncia das acbes adotadas hoje pelos atores envolvidos, essa
probabilidade poderd ser alterada, em beneficio ou ndo da instituicdo. Nesta pesquisa 0
cenario mais provavel apresentou a probabilidade de 6,6266667 de ocorréncia. Os demais
cenarios apresentaram probabilidades de ocorréncia menor que este indice. Bastardo pequenas
alteracdes macro ambientais — na conjuntura dos fatores para que as possibilidades de
alternancia entre os cenarios ocorram. A construcdo de cendrio mais provavel buscou
fundamentagdo no grau de importancia e ‘desejabilidade’ obtidas na técnica de Delphi e

também o pragmatismo das provaveis acdes que poderdo ser implementadas por MPEs.

Estamos em 31 de dezembro de 2020.....

O produto interno bruto (PIB) brasileiro em 2020 manteve o crescimento médio anual de 5%,
dentro do esperado, considerando que ha dez anos, em 2010 variou 7,5% em relacdo a 2009.
Foi o mais elevado desde 1986 (também de 7,5%). Entre 2001 e 2010, o crescimento anual
médio foi de 3,6%, acima do registrado na década anterior (1991-2000), quando o PIB a
precos de mercado cresceu, em média, 2,6%. Essa foi a maior alta registrada alta registrada
nos ultimos 25 anos e demonstrou que o Brasil superou os efeitos da crise financeira
internacional de 2008.Apesar de uma série de gargalos existentes na infraestrutura e no
sistema tributario e a nova crise financeira internacional de 2011, o Brasil conseguiu

manter um crescimento médio anual do PIB de 5%.

Avaliando as a¢des do Ministério das Comunicagdes mostra que até 2011foram implantados
8,9 mil novos Telecentros — no total 8.934 Telecentros. Dessa forma, o Brasil ja contava em
2011 com 22 mil pontos articulados com conexao a internet. Estes pontos de acesso gratuito a
internet foram um instrumento fundamental na ampliagédo da inclusdo digital no Brasil e estes

espacgos funcionam como espagos de qualificacdo, de interacdo e de cidadania. Cumprindo a
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agenda do CONANDA — Conselho Nacional dos Direitos da Crianga e do Adolescente com
metas para 2011 a 2020, dentro da Construcdo dos Direitos Humanos, publicado em 2010, o
Governo Federal cumpriu a meta do objetivo estratégico 13 que era até 2020 implantar
Telecentros em 100% dos municipios. Assim sendo, 0 aumento da inclusdo digital
possibilitou que mais de 50% da populacdo tenha acesso a Internet, por meio de tecnologias

de banda larga, redes de comunicagéo sem fio ou outras similares.

A taxa de crescimento da populacdo que recuou para 1, 05% em 2008 e continuou a recuar e
em 2020 apresenta taxa de crescimento zero no Estado de S&o Paulo. Ainda ndo apresenta
indice negativo, como a previsdo do IBGE de taxa -0,291%, para 2050 - o chamado
crescimento zero. Em 2009 S&o Paulo era 0 municipio mais populoso com 11 milhdes de

habitantes e em 2020 a populacao de Sao Paulo atingiu a casa dos 20 milhdes de pessoas.

A continuidade por parte dos governos da aplicacdo das politicas publicas sociais e promog¢édo
social, buscando sempre ampliar as oportunidades e resultados para os individuos e suas
familias, o continuo investimento na educacdo, o cumprimento de metas de governo de
inclusdo digital, todos estes e outros fatores permitiram que os indicadores de média de anos
de estudo da populacdo se ampliasse. Entre 1992 e 2009 houve uma ampliacdo deste
indicador para 0,14 ao ano de média de estudo. Em 2014 o Brasil anda ndo havia alcancado a
média da escolaridade prevista na Constituicdo Federal de um IDEB. O indice de 4,5 — em
2014 mostrava apenas uma melhora ao indice registrado na média nacional de 3,8 registrada
em 2005 Segundo o INEP, a meta para 2022 ¢ o alcance do indice de 6,00 média educacional
dos paises da OCDE. Em 2020 o indice de desenvolvimento da educacdo bésica esta em 5,2

pontos — pontuacdo média Brasileira.

Outro fator aliado que proporcionou que o Brasil tenha melhorado seus indices de
desenvolvimento, mas ndo muito, foi redugéo da carga tributaria no Brasil. Entre a década de
2001 a 2010 a arrecadacdo tributaria cresceu 264,49% - atingindo 35,4% do PIB, fazendo com
que os brasileiros trabalhassem cinco meses ao ano somente para custear impostos e outros
cinco meses para pagar ao setor privado os servigos publicos essenciais que o governo deveria
garantir. A grandeza da carga tributaria desta década ainda representa um obstaculo ao
desenvolvimento. A tabela do imposto de renda que até os dias atuais, em 2020 penaliza

principalmente a classe média e ainda ndo penaliza a riqueza patrimonial acumulada, entre
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outras conjunturas, ndo propiciou uma queda significativa da reducdo da carga tributaria que

ainda esta no alto patamar de 28% do PIB.

O Brasil, até o0 ano de 2010, ha dez anos, ainda tinha como grande problema social o
analfabetismo, nesta época, com grande concentracdo do total no Nordeste Brasileiro. A baixa
escolaridade média da populacdo apesar de sempre pautar as discussdes politicas no Brasil
ainda ndo fez recuar os altos indices do analfabetismo. Entre 1992 e 2009, a taxa de
analfabetismo foi reduzida em 7,5 pontos, somente 0,44 pontos a cada ano. Agora em 2020, a
taxa de analfabetismo diminuiu para 3% no Brasil, mas a baixa escolaridade média da

populagéo e a desigualdade ainda séo pautas das discussdes politicas.

N&do se pode pensar em desenvolvimento social e econdmico sem transportes. As pessoas
precisam se deslocar para estudar, trabalhar, fazer compras, viajar e possuem cada vez mais a
necessidade de estar em movimento. Verifica-se que as regides mais desenvolvidas do Brasil
possuem também o0s maiores indicadores de transportes, pois a evolucdo econémica traz
consigo a necessidade de mais infraestrutura, em especial ligada a mobilidade urbana.
Segundo pesquisa do IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada) quanto mais alto o
nivel de escolaridade, mais o carro é utilizado. Mais da metade das pessoas com nivel superior
completo ou incompleto e com p6s graduacdo, 52,4%, utilizam esse transporte, e pouco
menos de 30% utilizam o transporte publico. Quase 50% das pessoas com até a quarta série
do primeiro grau utilizam o transporte publico e apenas 13,6% usam carro. Apesar disso, 0

grupo €, entre todos os niveis de escolaridade, o que mais utiliza a moto, com 20,7%.

Conforme o nivel educacional aumenta, a utilizacdo da moto diminui, tendo como destaque o
fato de as pessoas com a 52 a 82 séries do primeiro grau - usarem 50% menos esse transporte
que pessoas com até a 42 série do mesmo nivel de ensino. Segundo o IPEA, em pesquisa de
2010, o congestionamento, fator que compromete a ida e vinda dos cidaddos para o trabalho, é
percebida com similaridades nas cinco regides do Pais, revelando as consequéncias da
qualidade precéria dos meios de transportes publicos em conglomerados urbanos. Apesar dos
planos do governo de tentativa de melhorar a mobilidade tragando rotas internas para onibus
fretado das empresas, definindo horarios para circulacdo de caminhdes e rodizio de placas
para os carros — até 2010 e a partir desta data a cobranca de entrada nas cidades de carros, ou
a multa por trafego de carros com somente um passageiro, criacdo de quildmetros de

ciclovias, ainda hoje, em dezembro de 2020, o transito esta caotico. Beneficios de impostos
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para montadoras e o continuo aumento de vendas de veiculos, melhoria do poder de compra
do trabalhador, entre outros fatores propiciam um verdadeiro colapso no transito, ndo sé na

cidade de Sao Paulo.

Esse colapso da mobilidade urbana proporcionou o aumento da quantidade de pessoas em
contrato/trabalho home office e também o chamado encasulamento ou isolamento social. As
pessoas se concentram em seus lares, comunidades e bairros fechados realizando suas tarefas
pessoais e profissionais sem sair muito destes ambientes. Pesquisas de 2010 ja& apontavam
para o crescente numero de entrevistados, no mundo conectado, em geral nesta década 57%
que ja& conseguiam conectar sua rede de trabalho remotamente, com destaque para Espanha e
Reino Unido um total de 44%. No Brasil este percentual chegou a 32%, ainda em 2010. A
convergéncia de integracdo de redes da casa/residéncia, veiculo, trabalho, propiciado por
redes mais inteligentes e seguras, possibilitaram que agora em dezembro de 2020 o
encasulamento tirasse das ruas 38% da populagcdo economicamente ativa — tornando o

encasulamento viavel, além de pratico e seguro.

Em dezembro de 2020, para cada pessoa (1) com 65 anos ou mais de idade, pouco menos de 3
estdo na faixa etaria potencialmente ativa. No tocante as criangas e jovens, ha cada vez mais
pessoas em idade potencialmente ativa - “destinadas” a suprir suas necessidades. Além disso,
a populacdo com idade de ingresso no mercado de trabalho (15 a 24 anos) passa pelo maximo
de 34 milhdes de pessoas, contingente que tende a diminuir nos préximos anos. O
aproveitamento desta oportunidade (janela demogréafica) proporcionaria o dinamismo e 0
crescimento econdmico, se essas pessoas fossem preparadas em termos educacionais e de
qualificacdo profissional para um mercado de trabalho cada vez mais competitivo, ndo
somente em nivel nacional, mas também em escala global. O brasileiro alcanca a média
historica de 75,4 anos de expectativa de vida. Levantamento exclusivo do IBGE, nas seis
principais regides metropolitanas do pais, mostrava que a taxa de desemprego da populacao
gue tem nivel superior atingiu em 2010 seu menor nivel em oito anos: 3,1% - quase a metade
da média nacional (6,7%). Segundo especialistas, € 0 mesmo que dizer que praticamente ndo
falta trabalho - ainda que, muitas vezes, fora da area da formacéo - para quem passou pelos
bancos universitarios. O aumento da qualificagdo fora da universidade também chama a
atencdo. Segundo o IBGE, o pais encerrou 2010 com 7,6 milhdes de pessoas com algum curso
de qualificagdo concluido ou em andamento, 34,1% do total de trabalhadores nessas seis

regibes metropolitanas. E mais que o dobro dos 3,7 milhdes de trabalhadores nessa condicao
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em dezembro de 2002. Os numeros mostravam um avanco na educacéo e refletiam também o
bom momento da economia brasileira, mas os analistas lembram que, num momento em que
muitas empresas se queixam da dificuldade de encontrar profissionais no mercado, a
qualidade da formacéo dos trabalhadores deixa a desejar. Os programas desenvolvidos pelo
governo federal como o FIES criado em 1999 e o Prouni em 2004 possibilitaram o acesso as
faculdades e universidades em dezembro de 2020 de cerca de 50% do total dos trabalhadores
das seis principais regides metropolitanas, que estdo em andamento ou ja concluiram um

curso de qualificacgéo.
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5.6 Desdobramentos Possiveis

Para que as Micros e Pequenas empresas do Estado de So Paulo se preparem para enfrentar
e/lou aproveitar este Cendrio Mais Provavel - segue uma série de sugestdes utilizando o

sistema de planejamento estratégico e cenarios prospectivos do software Puma.

Avaliacdo de Medidas

Os eventos relacionados a seguir — alguns com maior impacto que outros, constituem-se em
possibilidades importantes de mudancas estruturais da sociedade brasileira. O menor ritmo de
crescimento da populacdo e a modificacdo da faixa etaria, com répido envelhecimento, por

exemplo, trardo importantes implicacdes na vida econémica e social do pais.

Medida: As empresas precisardo oferecer cursos para melhorar e capacitar profissionais, tanto
operarios, quanto cargos de coordenacgdo. A propria empresa precisara/podera dar treinamento
a seus funcionarios mesmo com o risco de capacita-los e perde-los para a concorréncia, com a
opcao de torna-los sécios e/ou associados.

Medida: A pressdo da sociedade junto aos 6rgdos publicos para que atue na melhoria e na
qualidade da oferta ja no ensino bésico e técnico. Mais escolas publicas de ensino bésico,
médio com a mesma qualidade das Universidades Publicas, por exemplo.

Origem: Capacitacdo profissional

Origem: Melhoria do indice de desenvolvimento da educacéo basica

Medida: Incentivar a continuidade de estudos, com salas de aula interativa, com menor
quantidade de alunos, empresas podem aumentar sua participagdo neste contexto. A
continuidade podera proporcionar qualificacdo profissional e até a manutencdo da expectativa
de vida das MPEs.

Origem: Capacitacdo profissional

Origem: Reducdo da taxa de analfabetismo no Brasil
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Medida: Adaptacdo e/ou criacdo de servigos e/ou produtos que possam ser entregues e/ou
consumidos via web. Melhoria nos servigos e prazos de entrega, qualidade no atendimento
fardo diferenca.

Origem: Aumento do encasulamento

Medida: As empresas precisam melhorar sua infraestrutura, e também a busca por capacitacéo
do empresario, buscar capacidade operacional para atender a novos clientes avidos por
consumo.

Origem: Capacitacdo profissional

Origem: Aumento da inclus&o digital

Medida: Entre varios desafios manter e aprimorar a qualidade, buscar inovacéo e tecnologia,
qualificar profissionais para atender a demanda de crescimento, inovagdo e exportacao, Sao
alguns itens prioritarios.

Medida: A pressdo da sociedade junto aos Orgaos publicos para que atue na melhoria da
infraestrutura: energia, transporte (rodovia, estrada).

Origem: Crescimento do PIB Brasileiro

Medida: Proporcionar a continuidade dos estudos, incluindo e/ou privilegiando estudos
técnicos e treinamento - e as modernizacdes dos setores empresariais poderdo possibilitar o
aumento da produtividade. Este cenario se implementado, podera ampliar os indices de
sobrevivéncia das MPE.

Medida: A pressdo da sociedade junto aos 6rgdos publicos para que atue na melhoria e na
qualidade da oferta j& no ensino bésico e técnico. Mais escolas publicas de ensino bésico,
médio com a mesma qualidade das Universidades Publicas, por exemplo.

Origem: Capacitacdo profissional

Origem: Aumento na expectativa de vida e pessoas potencialmente ativas

Medida: Além de investir na melhoria crescente da qualidade do ensino publico, recomenda-
se planejamento de programas de reforco escolar para todas as idades, assim como para
adultos em idade produtiva. A pressédo da sociedade junto aos 6rgéos publicos para que atuem
de forma a promover a integracdo da educagdo formal com a educacgdo para o trabalho,
formando cidaddos empreendedores podera aumentar. As empresas poderdo dar treinamento a

seus funcionarios, mesmo com risco de perdé-los para a concorréncia.
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Origem: Melhoria do indice de desenvolvimento da educagdo basica

Medida: Abertura do debate desta questdo com a sociedade. Pressdo junto aos érgaos publicos
para que atuem em funcdo da reforma tributaria. A eliminacdo de muitas das 3 mil normas em
vigor do ICMS, ou reducdo das 18.589 péaginas de textos legais, dos 55.767 artigos e 300
mudancas anuais (fonte SIMPI) favorecerdo o entendimento e melhor utilizacdo e até a
reducdo da carga tributaria.

Origem: Reducéo da carga tributaria no Brasil

Medida: Priorizagdo dos modos ndo motorizados e coletivos de transporte, de forma efetiva,
que ndo gere segregacgdes espaciais socialmente inclusivas e ecologicamente sustentaveis. Dez
principios para o planejamento da mobilidade urbana — segundo estudo 23 de mobilidade
urbana - grupo de estudos do CNPQ. Dez principios onde as MPE podem atuar: diminuir a
necessidade de viagens motorizadas; repensar o desenho urbano; repensar a circulacdo de
veiculos, priorizando os meios de transporte ndo motorizados e os planos e projetos para 0s
transportes coletivos; desenvolver os meios ndo motorizados de transporte; reconhecer a
importancia do deslocamento dos pedestres; reduzir os impactos ambientais da mobilidade
urbana; propiciar mobilidade as pessoas com deficiéncia e restricdo de mobilidade; priorizar o
transporte publico coletivo no sistema viario; promover a integracdo dos diversos modos de
transporte, estruturar a gestdo local fortalecendo o papel regulador dos 6rgaos publicos
gestores dos servicos de transporte pabico e de transito.

Origem: Colapso da mobilidade urbana

Medida: Desenvolver e criar novas tecnologias e preparar as pessoas para a utilizagdo destas
novas tecnologias; de proporcionar uma base de estudos que também incentive a capacitacao
constante, manter programas que possibilitem que os funcionarios trabalhem motivados.

Origem — Capacitacdo Profissional
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5.7 Aplicacdo da Técnica de Delphi com Peritos e com as Empresas de

Micro e Pequeno Porte e os Resultados
Esta etapa apresenta a aplicacdo da técnica de Delphi e seus resultados. As pesquisas foram
realizadas com peritos do método de Grumbach, e com empresérios da regido de Campinas -

Empresas de Micro e Pequeno Porte.

Os passos do método de Grumbach adotado para a elaboracdo dos cenarios apresentados
foram seguidos em conformidade com o a descricgdo do Método no livro Cenarios

Prospectivos: como construir um futuro melhor, 5% edi¢do. Também

Peritos da Brainstorming, empresa responsavel pela criacdo e implementacdo do software
PUMA - avaliaram a aplicacdo da pesquisa ( quadro 5.7.1) e a resposta mostra o resultado or

COoNsenso entre estes peritos.

Os peritos da Braisntorming participaram ativamente das varias etapas da construcdo destas
dissertacdo que seguiu a aplicacdo do Método de Grumbach e 0 uso do PUMA para responder
ao objetivo principal desta pesquisa.
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2020?”.

Sobre aPME DT |D |l CT
O trabalho apresenta um breve relato da situagdo das PME hoje 100%
O trabalho especifica 0 seu escopo, incluindo, limitacdes 100%
O trabalho fezumdiagndstico detalhado das PME hoje 100%
O trabalho fezumdiagnéstico do ambiente que as PME enfrerntam, hoje 100%
O trabalho mapeou os pontos fortes -caracteristicas vantajosas, controlaveis pela organizagéo publica ou
empresa privada, e relacionadas a aspectos da estrutura, dos processos e dos recursos, que a favorecem 100%
perante as oportunidades e ameagas do ambiente
Ameagas e Oportunidades DT [D |l CT
O trabalho mapeou os pontos fracos - caracteristicas desvantajosas, controlaveis pela organizagdo
publica ou empresa privada, e relacionadas a aspectos da estrutura, dos processos e dos recursos, que a 100%
desfavorecem perante as oportunidades e ameagas do ambiente.
O trabalho mapeou as oportunidades: forcas ambientais incontrolaveis pela organizagédo publica ou
empresa privada, que podem favorecer sua agdo estratégica, desde que reconhecidas e aproveitadas 100%
satisfatoriamente enquanto perduram.
O trabalho mapeou as ameacas: for¢as ambientais incontrolaveis pela organizacéo publica ou empresa
privada, que criamobstaculos a sua acdo estratégica, mas que, emsua maioria, podemser evitadas ou 100%
gerenciadas, desde que reconhecidas emtempo hébil
Caracteristica do Documento Produzido DT |D |l CT
O trabalho listou os Fatos Portadores de Futuro: fatos de comprovada existéncia, sinalizadores de uma
possivel realidade que ird se formar no futuro, isto é, fendmenos ou circunstancias, relacionados com 100%
cada uma das dimensdes do sistema e do ambiente emestudo
O trabalho apresenta uma Lista de Eventos Preliminares — fendmenos de possivel ocorréncia futura, 100%
apoiados naqueles Fatos, que poderdo impactar de alguma forma o Sistema
O trabalho apresenta o resultado do Método Delphi de consulta a peritos solicitando valores de 100%
Probabilidades isoladas de ocorréncia de Eventos, além de Pertinéncias e Auto-avaliagdes
O trabalho apresenta as relagoes de causa e efeito (Método dos
Impactos Cruzados) entre as supostas ocorréncias de cada Evento e as variagdes nas probabilidades de 100%
ocorréncia dos demais
Técnica de construgéo oT Io i cT
O trabalho utiliza a curva denominada "Correcdo Quadratica" 100%
O trabalho utiliza a curva denominada "Odds" 100%
O trabalho apresenta o Mapa de Opinides por Perito (1* Consulta — Tipo de Célculo “Impactos” — 100%
“Correcdo Quadratica”)
O trabalho apresenta a Tabela de Probabilidades de Ocorréncia de Eventos 100%
O trabalho apresenta a Tabela de Auto-avaliagdo dos Peritos 100%
O trbalho apresenta o Mapa de Opinides por Perito (2* Consulta — Tipo de Célculo “Impactos” — 100%
“Correcdo Quadratica”)
O trabalho apresenta a Sele¢do de Eventos Definitivos (Tipo de Calculo “Impactos”- “Correcdo 100%
Quadratica”)
O trabalho apresenta a lista dos eventos considerados definitivos 100%
O trabalho mostra o0 Mapa de Impactos Cruzados (3* Consulta — Tipo de Calculo “Impactos” — “Corre¢do 100%
Quadratica”)
O trabalho apresenta o Mapa de Opinido (1* Consulta — Tipo de Calculo “Probabilidades”- “Odds”) 100%
O trabalho apresenta o Mapa de Opinido (2* Consulta — Tipo de Calculo “Probabilidades”- “Odds”) 100%
O trabalho mostra a Matriz de Impactos Cruzados gerada no Software Puma 100%
O trabalho apresenta os graus de motricidade e dependéncia de cada umdos Eventos 100%
O trabalho apresenta pelo menos trés cenarios: o Mais Provavel, o de Tendéncia e o Ideal 100%
Ao descrever o Cenério 0 autor se posicionou no futuro (2020) e enumerou encadeadamente os Eventos 100%
que contribuiram para o cendrio como se efetivamente houvessem ocorrido
O trabalho é uma resposta para a pergunta "Qual o cendrio prospectivo no qual as PME competirdo em Nota de 0a 10 10,00

Quadro. 5.7.1: Pesquisa com peritos da Brainstoming. Fonte: Autora

O uso do PUMA permite o cadastramento dos dados referentes ao diagnostico estratégico, das

medidas da visdo do presente e visdo de futuro. As medidas de parcerias estratégicas e

construcdo do futuro e até a revisdo das medidas de futuro que sdo frutos da interpretacdo da

dindmica dos cenarios s sdo possiveis no LINCE.
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O relatdrio apresentado nesta pesquisa contém os principais elementos levantados junto a um

grupo de especialistas € a parte inicial para a implementacdo de um planejamento estratégico.

E somente o resultado de uma fase — do comeco do planejamento, que se sucede na sequencia
com a utilizagdo dos outros softwares LINCE E JAGUAR — que ndo foram utilizados nesta
dissertagdo. Esta pesquisa procurou apresentar, portanto, somente alguns fatores de mudanca,
definidos segundo o Método de Grumbach como “fatos portadores de futuro” — fatos hoje, no

presente tém relevancia e que produzirdo mudancas de peso no futuro.

Estes fatos portadores de futuro foram apresentados aos micro e pequenos empresarios e
avaliados por estes. Os fatos portadores de futuro foram avaliados e interpretados. E
importante lembrar que esta avaliacdo é subjetiva, realizada por cada empresario sendo que
cada um avaliou os fatos portadores futuro segundo sua capacidade organizacional, sua
estrutura, sua visdo de futuro, segundo seu conhecimento que avaliou a probabilidade e

impacto de cada evento acontecer.

Para coletar a opinido dos micros empresarios quanto as caracteristicas dos cenarios
produzidos fruto da presente pesquisa foi utilizado um questionéario tipo Escala Likert (1-5)
como mostra 0 Quadro 5.7.2. O quadro apresenta o resultado das pesquisas com 25
proposicdes, feitas com 9 micros e pequenos empresario de Campinas. A pesquisa feita
individualmente pediu que indicassem uma nota de 0 a 10 para cada questdo dentro da

importancia que o evento tem/terd para o negécio/empresa.

O resultado esta relacionado a cada modelo de negdcio, area de atuacdo da empresa e mais ou
menos conhecimento do empresario sobre cada evento apresentado. O evento representa
oportunidade para alguns empresarios e para outros ameaca: conforme a estrutura, tamanho,
conhecimento de mercado, vontade de crescer ou manter o tamanho da empresa, estratégias
para ampliar venda de servigos e ou produtos para classes sociais diferentes. Alguns
empresarios durante a aplicacdo da pesquisa ja manifestaram interesse em ampliar e crescer,
outros durante a aplicacdo da pesquisa ja vislumbraram oportunidades de expansdo em areas

que ndo haviam pensado antes.
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Por favor, leia cada uma das afirmagdes abaixo e indique com um x, numa das colunas a direita, qual a importancia que o evento tem para o seu

negocio [1=pouca; 5=muita]

Problemas Brasileiros

Apesar de uma série de gargalos existentes na infraestrutura e no sistema tributario e a
nova crise financeira internacional de 2011, o Brasil dever4 manter um crescimento
médio anual do PIB de 5% até 2020.

11,12%

44,44%

44,44%

O Brasil criard pontos de acesso gratuito a internet que serdo um instrumento
fundamental na ampliacdo da inclusdo digital no Brasil e estes espagos funcionardo como
espacos de qualificacdo, de interacdo e de cidadania.

11,12%

66,66%

22,22%

O aumento da inclus&o digital nos préximos 9 anos possibilitara que mais de 50% da
populagdo tenha acesso a Internet, por meio de tecnologias de banda larga, redes de
comunicagdo sem fio ou outras similares.

22,22%

66,66%

11,12%

Em 2020 a populagéo de Sdo Paulo atingira a casa dos 20 milhdes de pessoas.

22,22%

22,22%

33,34%

22,22%

A continuidade por parte dos governos da aplicacdo das politicas publicas sociais e
promocdo social, - basicas, saude, educacéo, saneamento, transporte, infra estrutura - o
continuo investimento na educagéo, o cumprimento de metas de governo de incluséo
digital, todos estes e outros fatores permitirdo que os indicadores de média de anos de
estudo da populagao se amplie nos préoximos anos.

11,12%

11,12%

11,12%

55,55%

11,12%

A continuidade por parte dos governos da aplicacdo das politicas publicas sociais,
incluindo o bolsa familia, buscando sempre ampliar as oportunidades e resultados para
os individuos e suas familias, o continuo investimento na educacdo, o cumprimento de
metas de governo de inclusdo digital todos estes e outros fatores permitirdo que os
indicadores de média de anos de estudo da populacéo se amplie nos préximos anos.

11,12%

33,33%

22,22%

33,33%

O Brasil tenha melhorado seus indices de desenvolvimento.

55,56%

44,44%

O Brasil tenha melhorado seus indices de desenvolvimento, mas nédo foi por causa da
reducdo da carga tributaria no Brasil.

11,12%

22,22%

11,12%

55,56%

A tabela do imposto de renda que até os dias atuais, em 2020 penaliza principalmente a
classe média e ainda nao penaliza a riqueza patrimonial acumulada, entre outras
conjunturas, ndo propicionara uma queda significativa da redugdo da carga tributaria que
ainda estara no patamar de 28% do PI1B em 2020

44,44%

22,22%

11,12%

11,12%

11,12%

Em 2020, a taxa de analfabetismo sera de 3% no Brasil, mas a baixa escolaridade média
da populagéo e a desigualdade ainda seréo pautas das discussdes politicas.

66,67%

33,33%

Apesar dos planos do governo de tentar melhorar a mobilidade tragando rotas internas
para 6nibus fretado das empresas, definindo horérios para circulagdo de caminhdes e
rodizio de placas para os carros, cobrando a entrada de carros nas cidades, ou multando
por trafego de carros com somente um passageiro, o transito estara cadtico em 2020.

55,56%

22,22%

11,12%

11,12%

Os beneficios de impostos para montadoras e 0 continuo aumento de vendas de
veiculos, a melhoria do poder de compra do trabalhador propiciardo um verdadeiro
colapso no transito, ndo s6 na cidade de Sao Paulo.

44,44%

33,33%

11,12%

11,12%

O colapso da mobilidade urbana proporcionara o aumento da quantidade de pessoas em
contrato/trabalho home office e também o chamado encasulamento ou isolamento social.
As pessoas se concentrardo em seus lares, comunidades e bairros fechados realizando
suas tarefas pessoais e profissionais sem sair muito destes ambientes.

44,44%

11,12%

33,33%

11,12%

A convergéncia de integracdo de redes da casa/residéncia, veiculo, trabalho, propiciado
por redes mais inteligentes e seguras,fardo com que 38% da populagdo economicamente
ativa saia das ruas— tornando o encasulamento viavel, além de pratico e seguro.

33,33%

11,12%

44,44%

11,12%

A populacio com idade de ingresso no mercado de trabalho (15 a 24 anos) tendera a
diminuir nos préximos anos. O aproveitamento desta oportunidade (janela demogréfica)
proporcionara o dinamismo e o crescimento econdmico

22,22%

11,12%

11,12%

22,22%

33,33%
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Questdes das Micro e Pequenas Empresas

As empresas precisardo oferecer cursos para melhorar e capacitar profissionais, tanto
operarios, quanto cargos de coordenagéo.

22,22% 77,78%

Aa empresas deverdo adaptar e/ou criar servigos e/ou produtos que possam ser
entregues e/ou consumidos via web.

22,22%|  22,22%| 11,12%| 33,33% 11,12%

As empresas que fizerem melhorias nos servigos e prazos de entrega, qualidade no
atendimento se diferenciaréo das demais

11,12% 88,88%

As empresas necessitardo melhorar sua infraestrutura para atender a novos clientes
vidos por consumo

33,33% 66,67%

As empresas necessitardo capacitar o empresario e elevar a capacidade operacional para
atender a novos clientes

22,22% 77,78%

Serdo itens prioritrios para as empresas: (1)manter e aprimorar a qualidade, (2) buscar
inovacéo e tecnologia, (3) qualificar profissionais para atender & demanda de

crescimento, de inovagéo e de exportacdo. 33,33% 66,67%

As empresas deverdo proporcionar a continuidade dos estudos dos seus funcionarios
para aumentar a produtividade.

22,22% 77,78%

As empresas deverdo privilegiar estudos técnicos e modernizacdes dos setores
empresariais.

33,33% 66,67%

Aas empresas deverdo crescentemente investir em programas de reforgo escolar para
seus funcionérios.

11,12%| 22,22% 66,66%

As empresas devem priorizar modos ndo motorizados e coletivos de transporte, de
forma efetiva, que ndo gerem segregagOes espaciais, socialmente inclusivas e

ecologicamente sustentaveis. 22,22%|  22,22%| 11,12%| 11,12% 33,33%

Quadro. 5.7.2: Compilac&o dos dados de pesquisa com micros e pequenos empresarios — Pesquisa dos cenarios.

Fonte: Autora

A grande maioria 44,44% dos empresarios acredita que o Brasil mantera crescimento médio
no PIB, de 5% até a data de 2020. A criacdo dos pontos de acesso digital que provocardo
ampliacdo da inclusdo digital, por meio de tecnologias de banda larga e rede sem fio também
sera benéfica também sera importante para a grande parte dos empresarios. A continuidade
dos programas de promogdo social, incluindo o bolsa familia — para a maioria dos empresarios
ndo é muito importante para a maioria das empresas. Que Brasil melhore seus indices de
desenvolvimento € muito importante para a maioria; a taxa de analfabetismo no Brasil de 3%
em 2020 para 0s empresarios é ruim, alguns nesta questdo comentaram sobre a dificuldade de
contratar funcionarios e se a baixa escolaridade média da populacdo ainda esta em pauta de
discussao politica, segundo a maioria dos empresarios pode significar que ndo havera melhora
na qualificacdo. A mobilidade urbana é problema para a maioria dos empresarios que
responderam a pesquisa, mas para um nicho de servigos, € muito importante, e estes ja

comegaram a pensar nas possibilidades de servicos para nichos de populacdo. Beneficios de
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impostos e aumento de vendas de veiculos sé causardo um colapso na mobilidade urbana e
maioria dos empresérios procura ver como oportunidade de novos nichos de clientes. A
convergéncia e integracdo de redes de computacdo para a maioria dos empresarios €
importante, e a maioria durante a pesquisa ainda cruzou as informac6es de convergéncia com
mobilidade urbana, j& pensando no futuro e em novos nichos de mercado. A janela
demografica deixou os empresérios com respostas dispersas, alguns consideravam importante
— pensaram em oportunidade - gestores com mais experiéncia no mercado e outros como

problema, mais jovens e inexperientes no mercado para serem ensinados.

No contexto geral as empresas entendem que precisardo capacitar seus funcionarios, criar
novos produtos e/ou servicos e que possam ser enviados, consumidos via web. Criar
infraestrutura para atender a novos nichos de clientes, ampliar sua capacidade operacional,
aprimorar a qualidade dos produtos e servicos, capacitar desde os gestores até o0s niveis
operacionais, privilegiar estudos técnicos e investir em reforco escolar para os proprios
funcionarios e priorizar modos de transporte ndo motorizados sdo questdes que a maioria dos
empresarios acredita serem importantes e/ou muito importantes para manterem a taxa de
sobrevivéncia de suas empresas. As respostas dos MPE apresentam probabilidades de
ocorréncia as respostas dos peritos — realizadas na aplicacdo da primeira técnica de Delphi e

seus resultados.
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5.8 Considerac0es Finais

O tempo para a conclusdo da pesquisa com o0s especialistas, respondendo as questdes dos
eventos provocou algumas alteraces no direcionamento desta pesquisa, sendo que a principal
foi a cessdo de direito de uso, via web - do software PUMA. O curso no Rio de Janeiro, na
Brainstorming, a continua leitura do Método de Grumbach e a aplicacdo pratica que foi a
utilizagdo do software PUMA — a cesséo de uso via web concedida gentilmente pelo Sr. Raul
Grumbach, responsavel pela criacdo da empresa Brainstorming, empresa que aplica o Método
de cenarios prospectivos em varias Instituicbes de Governo e um dos principais peritos
respondentes desta pesquisa, a ocorréncia destes eventos foram de fundamental importancia

para a conclusdo desta pesquisa.

Esta pesquisa de cenarios pretendeu gerar aprendizado, ser Util para centros e Institui¢cbes que
ndo realizam planejamento estratégico, ndo conseguem pela correria do dia-a-dia monitorar o

ambiente externo e acompanhar cenarios.

H& uma enorme quantidade de autores que ja mostraram que uma organizacdo deve partir
para a utilizacdo de planejamento, mas a cupula das organizacdes, 0s gestores, precisam se
convencer da importancia do planejamento e se comprometer a participar do processo. Uma

boa metodologia e alguém confiavel para dar suporte seriam de extrema importancia.

Esta pesquisa procurou também ser um facilitador entre diversos grupos de trabalho,
especialistas, area académica - junto aos MPE para que ampliem seu conhecimento e tenha

um facilitador - uma parte do caminho do planejamento estratégico tracado.

A pesquisa pretendeu mostrar as caracteristicas dos cendrios, apresentar variaveis quanto a
construcdo e aplicacdo de cenérios para as empresas, mostrar as tendéncias provaveis no

ambiente competitivo que as MPE enfrentaréo.
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5.9 Conclusodes

A conclusdo foi subdividida em vérias partes para facilitar tanto a escrita quando o
entendimento de contetdo. Foi elaborada no mesmo contexto, na mesma linha de

desenvolvimento da pesquisa.

Sobre a busca da autora pelo estudo do tema:
Esta pesquisa representa o resultado de um trabalho experimental, exposi¢cdo de um estudo
cientifico de tema unico e bem delimitado. Foi elaborada com base em investigacdo original,

e espera-se que constitua em real contribui¢éo para os MPE.

A opcdo pela construcdo de cenarios prospectivos veio com o acompanhamento de
publicacbes do SEBRAE sobre mortalidade e sobrevivéncia de MPE desde 1999.
Acompanhar estas publicacfes que mostravam nimeros assustadores com relacdo a tentativa
de uma enorme quantidade de pessoas que abriam empresas e no geral - o apontamento dos
dados da pesquisa do SEBRAE — mostrava que a falta de planejamento antes da abertura
levava a mortalidade da grande maioria delas. O planejamento sempre foi o grande definidor

das ‘aguas’, quem planejou tinha mais oportunidade de sobreviver.

O passo seguinte foi pela busca de informac@es sobre planejamento e estes estudos trouxeram
a informacdo de que um bom planejamento deveria ser precedido de informacdes futuras.
Como obté-las? Os cenarios futuros eram a resposta para esta pergunta. O préximo estudo
buscou informacGes sobre informacdes de futuro, os tais cenarios prospectivos e a descoberta
de um software BRASILEIRO que tem em sua base de funcionamento cinco praticas mais do
que reconhecidas, estudadas e aplicadas no mundo, - brainstorming, o método de Delphi,
analise de impactos cruzados, teorema de Bayes, simulacdo Monte Carlo, a teoria dos jogos, 0
método de gestdo do futuro e os indicadores do BSC — Balanced Scorecard - além disto, €
utilizado pelo TCU, Marinha..etc mostrou que seria possivel a realizacdo da pesquisa que

buscava um norte nas a¢des do presente a luz de futuros possiveis, para as MPE.
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Resultados da pesquisa apos o estudo do tema:

Cabe destacar que os cenarios produzidos, como resposta a questdo “Quais 0s cenarios
prospectivos nos quais as PME competirdo em 2020?”” ndo podem ser avaliados quanto a sua

veracidade ou fidelidade aos acontecimentos.

A escolha pela utilizacdo do software PUMA segue a busca pela inovacdo, modernizacao e
melhoria de melhores préaticas de estudos de cenérios ja que o PUMA consolida diversas
técnicas para a construgdo de cenarios, técnicas ja descritas nesta dissertacao.

A autora almejou produzir um instrumento facilitador que propiciasse posturas pioneiras
diante dos provaveis cenarios que podem ser apresentados. Assim, 0S Micros e pequenos
empreendedores poderdo incorporar ao seu sistema de gestdo e a sua performance
organizacional perspectivas que permitirdo a orientacdo para uma gestdo estratégica
objetivando o aumento das receitas a partir da visdo geral de cenarios, visando a

sustentabilidade da organizagéo.

Na composicdo de cenarios prospectivos é preciso considerar sementes do futuro, tendéncias
de peso, surpresas inevitaveis, competitividade, o desenvolvimento dos eventos, bem
pensados e direcionados a area que se pretende estudar. Ainda os fatos portadores do futuro,
inovacdo, biotecnologia, quaisquer sinais que apontem ou sinalizem mudancgas. Também é

necessario considerar incertezas criticas da area de estudo.

Cenérios sao combinacdes estatisticas de incertezas e através destas combinagdes consegue-se
fazer a descricdo coerente de uma situacdo futura com o objetivo de nortear acfes presentes a

luz destes futuros possiveis.

O cenario mais provavel desta pesquisa apresentou a probabilidade de 6,6266667 de
ocorréncia. Os demais cenarios apresentaram probabilidades de ocorréncia menor que este
indice. Cabe lembrar que bastardo pequenas alteragdes macro ambientais — na conjuntura dos
fatores para que as possibilidades de alternancia entre os cenarios ocorram. Com base nestas
‘visdes de futuro’ apresentadas espera-se que os MPE possam decidir as melhores acdes a

serem adotadas em suas areas respectivas.
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Outra importancia desta pesquisa é a geracdo de aprendizado para as organiza¢des de micro e
pequeno porte, da forma de se pensar no futuro, até a possibilidade de utilizacdo de métodos
de geracdo de cendrios prospectivos, a forma de percorrer o caminho e os resultados até a
possibilidade de aplicacédo pratica é fundamental para o desenvolvimento e crescimento das
MPE. O como o planejamento estratégico precisa necessariamente ser dindmico — as
informagdes dos cenarios e 0 acompanhamento destes possibilitardo tomadas de decisGes com

dados e referencias.

A autora sugere varias aplicagdes praticas nesta pesquisa, além da elaboracdo do
planejamento estratégico e sua implementacdo. E para isto, monitorar de forma sistematizada
0 ambiente para a elaboracdo e acompanhamento do planejamento € oportuno. Deveria fazer
parte do dia-a-dia do gestor este monitoramento. Outra indicacdo da autora — com base nos
resultados desta pesquisa é que apds acompanhar o ambiente e efetivar o planejamento, que as
medidas descritas neste sejam, efetivamente implementadas, o que for percebido, entendido e

planejado seja efetivamente implementado — € o agir do MPE.

A utilizacdo préatica dos resultados da pesquisa — sO poderéa ser feita através da percepcao de
cada gestor para a implementagcdo de medidas — se este estiver convencido da importancia e
da validade das informagdes. Se o gestor ndo ‘acreditar’, ndo estiver convencido da
importancia das informacdes e estiver disposto a participar também da implementacdo das
acOes planejadas — o processo como um todo pode ficar comprometido. Uma boa metodologia
e um gestor confiante — que podera agir na dire¢do correta, porque entendeu o caminho, o
planejamento e espera resultados de suas acdes é outro fator de suma importancia para o

sucesso da aplicacdo do método.

Sobre aplicacOes praticas da pesquisa:

Os resultados desta pesquisa ja sinalizaram duas oportunidades de negdcios — uma delas ndo
existe no Brasil.

A primeira oportunidade surgiu do fator critico - a ideia de um negdcio/empreendimento —um
sitio (site) somente para a realizacdo de pesquisa para qualquer area. A pesquisa teria que
contar com todos os condicionantes da pesquisa de cenarios futuros, para o alcance dos
melhores resultados, a adequacdo de resposta que permitird o cruzamento dos dados para
analise estatistica das respostas dos respondentes. O cadastro sera gratuito para especialistas

de qualquer area de conhecimento, considerando que universitarios, pesquisadores de
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InstituicGes publicas e privadas poderdo utilizar o site de pesquisa - e ao fazer o cadastro o
proprio especialista define entre graus de conhecimento, qual ele se encaixa. Qualquer
Instituicdo, publica ou privada, ou 0 proprio pesquisador poderia colocar ‘no ar’ — no site —
sua pesquisa. Os pesquisadores poderdo responder ou ndo cada pesquisa aberta no site e
também poderdo optar por responder anonimamente ou responder se apresentando.
Novamente, 0 que eles terdo como Unica obrigacdo sera informar na efetivacdo de cadastro

sua especialidade e seu grau de conhecimento dentro da sua especialidade.

A segunda oportunidade surgiu de demanda por parte de diversos empresarios que
responderam as pesquisasse outros que estudam o método de cenarios prospectivos de
Grumbach em varias Instituicdes espalhadas pelo Brasil. As MPE poderdo utilizar o PUMA a
partir do pagamento mensal de uma taxa acessivel — que garantira que os MPEs — tenham
acesso ao treinamento de uso e ao uso efetivo para elaboracdo de cenérios prospectivos, onde
poderdo pensar nos eventos e construir possiveis cenarios dentro de suas areas de atuacgdo e

categorias de organizacao.

Sobre trabalhos futuros

Durante o desenvolvimento da pesquisa ja se consegue ter um entendimento de alguns
principios poderdo ser melhorados na continuacdo desta pesquisa, que foi uma das maiores
dificuldades encontradas durante todo o processo da pesquisa — a escolha de eventos para a
implantacdo da primeira técnica de Delphi, com os especialistas. Toda pesquisa tem uma linha
que precisa ser seguida por varios condicionantes, como a prépria linha determinada de
estudo e pesquisa, o tempo do termino da pesquisa, 0 tempo do pesquisador para realizar os

passos/ métodos descritos no projeto, etc.

Alguns itens poderdo ser feitos de outra forma em uma futura provavel pesquisa que séo: a
verificacdo dos eventos em funcdo do referencial tedrico de Almeida (1992) que sé&o:
comeércio, a industria, exploracdo de petréleo e gas, servicos, turismo, emprego e outros
como: infraestrutura portuaria, aeroportudria, rodoviaria, ferroviaria, logistica e armazenagem,
transporte publico e transito municipal e intermunicipal e ainda a qualidade de vida, as areas
de meio ambiente, saneamento basico, saude, habitacdo, educagédo e seguranca, consideradas

como desafio para o futuro.
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Outa questdo que sem davida é também um fator critico que deve ser considerado
cuidadosamente na aplicacdo da metodologia € a busca dos participantes da pesquisa, de mais

especialistas que se disponham a ser respondentes da pesquisa.

Lembro que a mesma pesquisa aplicada neste mesmo metodo, com 0s mesmos eventos
poderéo apresentar resultados diferentes e divergentes desta pesquisa em funcdo da escolha de
especialistas diferentes e da propria forma de analisar os eventos. A sequéncia de aplicacao de
uma segunda técnica de Delphi em empresarios diferentes dos empresarios desta pesquisa —
ou se aplicando a mesma — nos mesmos empresarios — este podem ter opinides diferentes em

funcdo das condi¢des macro econdémicas do momento.

A recomendacdo desta pesquisadora seria pela continuidade da pesquisa, com a expertise
acumulada, certamente a conducdo de proximas pesquisas tornara mais facil a conducdo de
provaveis pesquisas — aplicando os cenarios aqui definidos no proximo passo do Método de

Grumbach para o levantamento e consolidacdo de um plano estratégico.
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