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RESUMO

A metodologia de cenarios prospectivos tem sidsidenada importante para a descricdo de
situacOes futuras, facilitando a identificacdoateres relacionados a realidade organizacional
e as tendéncias dos setores. Nesse sentido, asie é&sm como objetivo construir cenarios
prospectivos para a identificacdo de alternatisisagegicas de producédo e desenvolvimento
para empresas que produzem esquadrias de mademanit€pios do norte do Rio Grande do
Sul. O setor tem enfrentado uma série dificuldaagmartir da entrada de novos produtos,
pouca inovacao tecnoldgica, falta de méo de obsdifipada e exigéncias ambientais mais
rigorosas. Assim, este estudo justifica-se pelavégicia do estudo de cenarios, buscando
verificar quais as tendéncias para o futuro dorseto pesquisa caracterizou-se como
exploratoria, de abordagem mista, desenvolvida empresas do setor de esquadrias. Foi
utilizado o Método de Grumbach, a partir do sofsMBuma, para a construcado dos cenarios
prospectivos, através das técnicasBdainstormingpara o levantamento das variaveis junto
as empresas do setor de esquadrias, além da t@mia para obtencdo de consensos entre
0s especialistas. O contexto de pesquisa correspodd microrregido de Sananduva,
localizada no norte do Estado do Rio Grande doiSdliindo onze municipios. O setor de
esquadrias de madeira foi representado por noveesage mais seis especialistas escolhidos
de que forma intencional. Os dez eventos defirstifmam: migragcdo para outros setores,
aumento do custo da matéria-prima, disponibilidad¢eria-prima, preco praticado, aumento
da taxa de juros, aumento do custo da mao de @lomtacdo do mercado, legislacéo
ambiental, nivel de tecnologia utilizado e conaweci& Foram gerados sessenta e quatro
cenarios, sendo que a maioria dos eventos ficooeodrada no Grupo | que representa uma
forte ameaca ao setor, com alto percentual de pilasde. Os cenarios mais provaveis de
tendéncia apresentam acontecimentos desfavoréyetioce fora da area de competéncia das
empresas do setor, o que reitera para uma trageti@idificuldade a ser enfrentada pelas
empresas. Assim, as alternativas estratégias digio e desenvolvimento das empresas
estdo relacionadas a inovacgéao, tecnologia e migrpgéa outros setores que demandam das
mesmas qualificacbes, tendo em vista os eventopidief e cenarios prospectivos
delineados. Além disso, as principais ameacas tw de esquadrias estdo relacionadas a
concorréncia; mudancas na legislagdo ambienta# ¢& mao de obra especializada e novos
entrantes no mercado. Contudo, as oportunidadegnpoestar relacionadas as novas
tecnologias de producéo; exigéncias do mercadououdsr - produtos de alta qualidade; e
atuacdo no mercado com madeira totalmente ced#iegregando valor ao produto (selo de
responsabilidade ambiental). Os resultados mostraeno método pode contribuir com o
setor ao identificar os cenarios prospectivos eprascipais perspectivas que devem ser
consideradas na formulag&o de estratégias futuras.

Palavras-chave:Cenarios Prospectivos. Esquadrias de Madeira.ddéByumbach.



ABSTRACT

The methodology of prospective scenarios have beesidered important for the description
of future situations, facilitating the identificati of factors related to organizational reality
and trends of sectors. Thus, this study aims ttbuture scenarios for the identification of
strategic alternatives of production and developgniencompanies that produce frames of
wood municipalities of northern Rio Grande do Sihe sector has faced a lot difficulties
from the input new products, little technologicahovation, lack of skilled labor and more
stringent environmental requirements. This studyugtified by the relevance of the study
scenarios, seeking to verify what the trends fer fiture of the industry. The research is
characterized as exploratory, mixed approach, deeel in frames of sector companies. the
Grumbach method was used, from Puma, software Her donstruction of prospective
scenarios through brainstorming techniques to suttve variables with the companies in the
frames sector, and Delphi technique for obtainingsensus among experts. The research
context corresponded to Sananduva, located in tnthern state of Rio Grande do Sul,
including eleven municipalities. The wooden windfvames sector was represented by nine
companies and six selected experts that intentioriethe ten final events were migrating to
other sectors, rising cost of raw materials, awdityg raw materials, the price charged,
increased interest rates, rising cost of labor,ketaacceptance, environmental legislation,
level used and competitive technology. Sixty-focergrios have been generated, and most of
the events was concentrated in Group | representgjar threat to the sector, with a high
percentage of probability. The most likely tren@rsarios present unfavorable developments
within and outside the area of competence of comegaim the sector, which repeats for a
history of difficulty to be faced by companies. Bhalternative strategies for the production
and development of enterprises are related to @y, technology and migration to other
industries that require the same qualificationsyigw of the defined events and outlined
future scenarios. In addition, the main threatthefframes sector are related to competition;
changes in environmental legislation; lack of gkillabor and new market entrants. However,
opportunities may be related to new production netdgies; the consumer market
requirements - high-quality products; and perforogaim the market with wood fully certified
adding value to the product (environmental resgmlityi seal). The results show that the
method can contribute to the industry to identiijufe scenarios and the main perspectives
that should be considered in formulating futuratsigies.

Keywords: Prospective Scenarios. Wood Frames. Grumbach Metho
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1 INTRODUCAO

No contexto dos negocios, a competitividade atéraa intensa transformacéo
tecnoldgica, o curto ciclo de vida dos produtosesdgéncias dos clientes, tém elevado o
nivel dos diferenciais competitivos, exigindo qeempresas desenvolvam estratégias que
possibilitem tracar novos caminhos e conquistarosuéspacos. Essa realidade faz com que
se amplie a importancia da prospecc¢ao, ou sej@séda ou tendéncia futura, reconhecendo a
necessidade de compreender as diferentes possil@fice a imprevisibilidade do futuro para
que se possa melhorar as acbes e promover o desererdo organizacional (TADEU;
SILVA, 2013).

7

Nesse sentido, a discussédo acerca da visao prespeasto €, da necessidade de
conhecer o futuro, nos ambientes e setores orgamiEas tem sido escopo de diversos
estudos, tendo em vista que estas pesquisas sportante ferramenta para a gestdo e
competitividade, sendo que a analise prospectiva gemal se apoia na premissa da
complexidade e na necessidade de explorar e entaadelacdes existentes no sistema para
se estabelecer as possiveis alternativas de fufOAMARGO et al., 2014).

A técnica de cenarios prospectivos € considerada ferramenta de inteligéncia
importante ao desenvolvimento organizacional, secajpaz de auxiliar na obtencdo de
informacgBes acerca do ambiente a fim de subsid@atzoracdo de estratégias para atingir o
futuro imaginado (MORITZ; PEREIRA, 2005).

Os estudos prospectivos sdo Uteis no processona@da de decisbes, definindo as
grandes linhas de acao, estratégias e proposicpoliieas da organizacao, aléem de facilitar
a definicdo de prioridades a partir da identificagdescolha de areas mais promissoras de
atuacdo. Ademais, possibilitam a ampliacdo da oadpae de reacdo e antecipacao,
construindo conhecimento sobre variaveis que détarm futuros possiveis e tendéncias
emergentes, de modo a tornar os agentes/organizapde maior capacidade de reacdo a
mudancas ambientais e de antecipacdo na buscaoderogades. Os estudos prospectivos
contribuem ainda para a geracdo de consenso e gaediema vez que promovem maior
equilibrio entre agentes e grupos de interessen alé ampliar a comunicacdo entre 0s
agentes, disseminando informacfes, troca de exp&® e aumento do conhecimento
(ZACKIEWICZ; SALLES-FILHO, 2001).
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Desse modo, evidencia-se que 0 processo de pré@pemtolve a andlise das
possibilidades futuras a partir da acdo estratedgz@ndo com que seja possivel construir
cenarios capazes de facilitar a avaliacdo dos rulnasegocio e do contexto setorial do qual
faz parte (CAMARGO et al., 2014). Tendo em vista esiportancia, o presente estudo tem
como foco o delineamento de cenarios prospectiana p setor de esquadrias de madeira
tem sofrido grande impactos devido as mudancassatica mercado. Assim, 0 objetivo
principal é identificar os cenarios prospectivosnsiderando as dimensdes de

desenvolvimento e producéo, e as perspectivasaftio setor.

Nessa perspectiva, a visdo prospectiva podera pépnaa apontar para o cenario
futuro, mas também oferecer respostas que potaibila compreensdao das dificuldades
enfrentadas e também apontar para as variaveisigreeem ser consideradas pelas empresas

do setor com vistas a sua sobrevivéncia.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O setor de esquadrias de madeira € um dos ramosndexto industrial madeireiro,
caracterizado por ser um setor secundario de tnanatdo que se vale das atividades de
carpintaria e marcenaria para obter um produtd, fmsicamente janelas e portas internas e

externas.

A madeira ja ocupou um papel de destaque na #ajdic de esquadrias, mas foi
perdendo progressivamente espaco pela introducdm\ies materiais no mercado como o
aluminio, o aco e o PVC (Policloreto de Vinila) O\t al., 2003).

Conforme Travassos (2010), a madeira foi a priameiatéria-prima para construgéo
de esquadrias para edificacdes. Porém, o desemaitd tecnoldgico de outros materiais
aliados a necessidade de preservacdo ambientarfizcom que essa matéria-prima fosse
gradativamente substituida. A madeira se tornouptoduto nobre de dificil extracdo com
necessidade da utilizagdo de areas reflorestadasdeobndo aos principios da

sustentabilidade.

Igualmente, Ino et al. (2003) revelam que a madphevalecia como material de
portas e janelas. Atualmente este segmento induststringiu-se ao fornecimento de
produtos basicamente para edificacfes de alto pade&ido aos seguintes motivos: a

estagnacdo tecnologica do setor madeireiro no IBrasdesenvolvimento acelerado da
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producdo seriada na industria metal-mecanica gat@sento das florestas nativas. Nota-se
também, poucas inovacfes em relacdo a estétickesampenho e ao processo de fabricacao
de esquadrias em madeira, abrindo espaco a cowidatie em relacdo a outros materiais
posteriormente introduzidos no mercado, 0s quaiskéram consigo um pacote tecnoldgico

em inovagoes.

Outro ponto que tem marcado o setor de esquadriasespeito a mao de obra.
Enquanto que nos outros segmentos do setor osspaxcprodutivos sdo mais mecanizados e
tecnoldgicos, no da madeira a mao de obra aindsmdamental. O profissional marceneiro
tem-se tornada cada vez menos comum, ndo havendvaggo, além de existir poucos
programas de treinamento para a funcdo. Além dssnp a mao de obra é qualificada, seu

custo é mais elevado.

Outra questdo que envolve o setor de esquadriasadeira diz respeito a legislacéo
ambiental. As empresas precisam de uma série elecis e adequacfes para se encaixar a
legislacédo vigente: LI — Licenca de Instalacdo, £ALicengca Ambiental, LO — Licenca
Operacional, Programa de Prevencdo de Riscos Amaisefi’PPRA), Plano de Prevencéo e
Protecao Contra Incéndio (PPCI), Certiddo de Regisi Cadastro Florestal na Secretaria do
Meio Ambiente (SEMA), etc.

Um ponto que merece destaque, especialmente mnextomlas pequenas empresas do
setor, € a concorréncia, principalmente a partiaci@o de redes de lojas de materiais de
construcdo que revendem para grandes empresas &endista que a fabricacdo é em série
e em grandes quantidades, o preco final torna-se ateativo, obrigando as empresas

menores a baixarem seu preco e terem uma margimrdeinda menor.

Especialmente na regiao norte do Estado do Riaderdo Sul, o setor de esquadrias
de madeira sempre foi representativo para as edaadotais. Contudo, tem se observado
uma diminuicdo progressiva da producdo, aliado ifisuldlades comuns do mercado,
escassez de mao de obra, exigéncias ambientaitras quoblemas que tem ameacado a

sobrevivéncia de diversas empresas.

A partir destas colocactes, propde-se 0 desemvehtp deste estudo como forma de
possibilitar um olhar futuro acerca do setor e gossiveis cenarios a serem enfrentados,
oportunizando informacfes para o delineamentotégitm das empresas e para a tomada de
decisdo. Ademais, o fato de produtivo e dos cesdiospectivos a ele relacionados.
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Evidencia-se a que ndo ha nenhum estudo, docuroariiteratura a respeito do setor
de esquadrias de madeira, amplia a necessidadesagirde de realizar um estudo inédito
acerca desse contexto importancia desse tipo ddcetgndo em vista que ha a necessidade
de utilizar estudos do futuro, em funcdo do aumelato pressdes exdgenas, que obrigam as
empresas a tentar alcancar uma forma apropriad® delacionar com esse ambiente, com
objetivo de garantir a sua sobrevivéncia (MORITEREIRA, 2005).

A metodologia proposta por Grumbach para a corétruge cenarios, parte do
principio de que é fundamental que as organizagbézem-se da inteligéncia competitiva,
buscando evidéncias solidas, embasadas em queséotes e discussées conjuntas, como
forma de utilizar a informacéo a seu favor (MARCEBRUMBACH, 2002).

A validacdo do método é efetiva, sendo que ja filizado em diversas empresas e
instituicbes em ambito nacional e internacionalpgior Tribunal Militar, Tribunal Regional
do Trabalho de Belém/PA, Procuradoria Geral do déstda Bahia, Exército Brasileiro,
Secretaria de Seguranca Publica do Estado de (Beésgtaria de Administracdo do Estado
da Bahia, Policia Militar do Distrito Federal, Mstérios Publicos, Banco do Brasil, Caixa
Econbmica Federal, Colégio Interamericano de Defeswashington/EUA, Ciudad de
Cajamarca — Peru, Departamento General de IrrigacidMendoza - Argentina etc.)
(BRAINSTORMING, 2015).

Ribeiro (2011), destaca que o Método Grumbach ésiderando importante
instrumento, aliado ao software desenhado pelgpeqin préprio criador do método, cuja
consisténcia cientifica € verificada, e que viahilo emprego de ferramental matematico
inerente a simulacdo Monte Carlo e & Teoria doeslate forma transparente para o usuario,
permitindo a gestao de parcerias estratégicas deguigconceito de jogos cooperativos, sem
exigir, necessariamente, a contribuicdo de consaftau o0 concurso de especialistas. Seu
propoésito é verificado, garantindo aderéncia assmdades das instituicbes nacionais e
consolidando-se como uma solugédo para o problemgedatracdo das praticas de gestdo
estratégica nas empresas de médio porte e na athagdio publica.

Nesse sentido, acredita-se que a proposta nesi#oestrelevante, pois a analise de
cenarios torna-se uma alternativa para o setor stgiaerias de madeira, facilitando a
discusséo entre os gestores de empresas do sespeeialistas, acerca das caracteristicas,
ameacas e possibilidades que enfrentam seja nocegsmcprodutivo em si, seja no

desenvolvimento das organizagdes e do setor comoadom
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Assim, tem-se como problema de pesquisa: Quaisriosn@rospectivos na area de
producao e desenvolvimento podem ser encontradasagaempresas do setor de esquadrias

de madeira?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Definir cenarios prospectivos para a identificagh® alternativas estratégicas de
producdo e desenvolvimento para empresas do setsqliadrias de madeira de municipios

do norte do Rio Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos especificos

Caracterizar o setor de esquadrias de madeira;
= |dentificar aspectos da producéo e comercializalgdoesquadrias de madeira;

= |dentificar os fatores criticos e as variaveis quterferem na cadeia produtiva do

setor.

= Construir cenarios prospectivos: pessimista (meosgvel), realista (de tendéncia) e

otimista (ideal) para o setor de esquadrias de imzsde

1.3 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento deste estudo tem como jusiif@agbrincipal a necessidade de
projetar cenarios prospectivos para o setor deaes@is de madeira, tendo em vista as
ameacas que vem sofrendo a partir das transformagdenercado, das inovacbes e dos
novos produtos. Além disso, cumpre considerar fisuttlades proprias do negdcio como
falta de méao de obra qualificada e questbes anaigegue tem impactado na producéo e

comercializacao, reduzindo a capacidade de solénesi@ das empresas.

A reducado da utilizacdo da madeira para fabricagi@squadrias, em especial de
janelas, retrata uma realidade que impacta na ddimgeade das empresas do setor no

mercado (INO et al., 2003). Por isso, acreditaseehevancia do delineamento de cenarios
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prospectivos, numa tentativa de apresentar infaiesmgonsistentes acerca das principais
variaveis de influéncia com vistas a uma projecdioré de acbes e estratégicas.

Marcial e Grumbach (2002, p. 18), destacam queeosrios prospectivos buscam
“estudar as diversas possibilidades de futuros splais existentes, preparando as
organizacdes contemporaneas para enfrentar o amlgiempetitivo ou criar condi¢cdes para
gue modifiqguem suas probabilidades de sobrevivénaiainimizem seu potencial de crise”.

Assim, justifica-se a realizacdo do estudo pdievémcia da metodologia de cenarios
prospectivos no contexto da gestdo, principalmeate, empresas de um setor que esta
intensamente ameacado como € o caso das indupigagbricam esquadrias de madeira. A
falta de estudos sobre o setor, e as dificuldao@stadas como a matéria-prima, mao de obra,
concorréncia, novos produtos e substitutos, benocasnexigéncias ambientais, ampliam a
importancia dessa discussdo. Desse modo, acreddaes os resultados poderédo auxiliar na
tomada de decisbes futuras e no delineamento datégghs mais eficientes frente as
dificuldades apresentadas para as empresas d&ste se

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo delimita-se a construir cenarios gasms para o setor de esquadrias de
madeira a partir do Método Grumbach, para os mpingida regido norte do Rio Grande do
Sul.

Busca-se construir os cenarios prospectivos & piartidentificacdo e delimitacdo do
setor e do local - empresas que produzem esquadeasnadeira 0s municipios da
microrregido de Sananduva/RS, no norte do Rio Gratal Sul. A partir da aplicagédo do
Método de Grumbach espera-se diagnosticar o setorbase nas percepcdes dos gestores e
dos especialistas, apresentando os cenarios ptivgigecmais provavel, de tendéncia e ideal,
com a finalidade de oferecer subsidios e informag@®s empresarios para que possam,
posteriormente, desenvolver seus planos e estatégiarea da producao e desenvolvimento,

de acordo com a visdo prospectiva encontrada erapgxtivas futuras do setor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacdodedestacando conceitos acerca de
temas-chaves do estudo como: setor de esquadsiagtégia, visdo prospectiva, cenarios

prospectivos e metodos de construcdo de cenarios.

2.1 ESQUADRIAS DE MADEIRA

As esquadrias sdo componentes das edificacbes portas e janelas que possuem
como funcéo a ligacéo e integracdo dos espacos peadsoas. As portas tém como funcéo
permitir a entrada ou saida de pessoas e protegkiemste interno de agentes naturais
agressivos. Ja as janelas mantém as func¢des deg@nte iluminacdo natural e protecdo do

interior dos ambientas, seja do calor ou frio, egjcthuva e vento (FERNANDES, 2004).

Conforme Guella e Sattler (2004), as esquadriadenesiais podem ser consideradas,
como os componentes da edificacdo que requerensemgpenho de um maior numero de
funcgbes, representando de 8 a 14% do custo totrddrucao. Além de suas fungdes basicas
como iluminacao, ventilacdo, passagem e seguras;c&squadrias podem gerar impactos
psicolégicos (promovendo a visualizagdo do ambierterno), artisticos (determinando uma
percepcdo de carater estético da edificagdo) edstoos (ha medida em que pode

racionalizar o uso de energia elétrica ou requerexr maior ou menor manutencao).

Com o desenvolvimento tecnoldgico de outros masgréamadeira comecou a sofrer
concorréncia, mas ainda é considerado um mateslaenna fabricacdo de esquadrias. No
Brasil, a madeira utilizada na producdo de esqasdriencontrada, principalmente, na regiao
amazonica, embora os grandes fabricantes manteshasninstalacdes industriais no sul do
pais (REVISTA REMADE, 2005).

No Quadro 1 observam-se as diferencas entre os ftilgo esquadria e aspectos

relativos ao custo global.
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Conceito PCV Madeira Aco Aluminio
Custo Inicial (A) - Materiais - Materiais - Materiais - Materiais

- Transporte | - Transporte - Transporte | - Transporte

- Instalacéo - Instalagao - Instalagéo - Instalacéo

- Pintura - Pintura
Necessidade de Minima Periddica Periddica Periddica
Manutencéo (B) Cada 6 anos Cada 10 anos| Cada 30 anos
Necessidade de 20 — 30 Anos 20-50 50 Anos > 60 Anos
Substituicao (C) > 100 Anos
Risco de Dano 0,1% 0,1% 0,1% 0,1%
Acidental (D) @
Risco de Falha do 0,5% 1,25% 0,5% 0,5%
Sistema ou partes (E)
Economia no consumo Boa T&ao Boa quanto o N&o N&o
energeético (F) PVC
Dados complementares
Vida dtil da Estrutura | 80 anos | 80 anos | 80anos |  80anos
Célculos

N° de manutencdes 0 80/6-1)= 12 (80/10-1)=7 (80/30-1)=2
N° de substituicdes (80/30-1)=2 (80/50-1)=1 (80/50-1)=1 (80/60-1)=12

(1) Depende das caracteristicas do empreendimento
Quadro 1- Consideracdes para a avaliacao de aylstosis em esquadrias
Fonte: Massetto et al. (2008, p. 5)

Conforme Travassos (2010), o processo de fabricag@oesquadrias de madeira
obedece alguns critérios, sendo que o primeirosdedéere-se ao nivel de umidade no
processo da secagem da madeira. A seguir, o cdrésamento onde as tdbuas comegam a
ganhar a forma de perfil de madeira que vai caistd caixilho. A proxima etapa € o
tratamento antiataquede microorganismos feito com produtos quimicos lnselte pelo
processo de submersédo. Apos as madeiras sao estqEa@d um Novo processo de secagem
ao ar livre onde se reduz ao minimo a possibilidddeempenamento. Em relacdo ao
acabamento ap0s as etapas anteriores, 0 tratarpasga por maquinas que eliminam
possiveis deformacgdes da superficie da madeira @banmas, desempenadeiras, calibragem

de medidas, lixamento superficial até chegar amdntento necessario.

Ainda segundo Travassos (2010), com as pecas asbdesenhadas com todos os
encaixes necessarios, processa-se a montagem adose folhas e a colagem de todo o
material. A etapa de colagem é uma das principasponsaveis pela durabilidade da
montagem dos caixilhos e uma das que mais probleodsm trazer. Apos o fechamento
dos quadros, chega-se a montagem final, com agkssgara colocacédo e fixacdo dos
rodizios, dobradicas, fechos, fechaduras e deraaiagiens. Os produtos sdo ainda checados
em mesas de esquadro e, para garantir sua monteggghem travamentos de madeira, que

possuem também a funcdo de manter o esquadramento.
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Por isso, no processo de fabricacdo de esquadnmadeira deve estar seca, pois se ao
iniciar a producdo dos perfis a madeira ainda estrerde, ela continuard o seu processo de
secagem, podendo sofrer deformacdes irreversikeishegar na obra, a madeira € entregue
sem qualquer protecao superficial e a pintura @mernizamento definitivo é feito apds a
instalacdo (REVISTA REMADE, 2005).

O Quadro 2 mostra uma sintese do mercado brasdeiresquadrias, considerando a
organizacdo do setor, tamanho das empresas, mestadf) observacdes importante e
potencial de crescimento. Observa-se que o0 set@sdeadrias de madeira apresenta um
baixo potencial se comparado ao aluminio e ao R&n de precariedade na organizacao,

predominio de grandes empresas e pequenas ematesado de forma segmentada.

Organizacdo do | Tamanho Mercado Observacoes Potencial de
setor das atual importantes crescimento
Empresas
Madeira | - Pouco - Grandes | - Casas - Se dizem: BAIXO
organizado empresas | médio e altg “Material - Alavancado no
no Sul padréo. mais tradicional”| crescimento do
- Pequenas | - Fora do - Exportacéo setor de casas
Pulverizadas mercado de| como foco
edificacdes
Aco - Pouco - Poucas - Informal | - Setor BAIXO
organizado grandes popular reconhece - Tenta ocupar
- Siderurgicas empresas | Habitacdo | perdade espaco em
“puxando” mercado popular mercado construcdes de
organizacdo do | pulverizado | (CDHU) - Poucas grandesalto padréo
setor de Empresas colocando linhas
serralheiros mais trabalhadas
com alto valor
agregado
Aluminio | - Relativamente | - Muitos - Domina o | - Esté tentando | MEDIO
organizado, mas | caixilheiros | mercado expandir p/ - Apesar de deter
sem muitas acoes formal de | mercado de casa maioria do
voltadas ao edificios (janela pronta) | mercado pode
mercado de - Reconhecem | crescer no
caixilhos perda de mercado
mercado residencial de
baixa renda
PVC - Setor bem - Mercado | - Casas de | - Tentativa ALTO
organizado que | em alto padréo | setorial para - Grande
acredita na grandgeestruturacao credenciamento | potencial se bem
oportunidade de de colocadores | aproveitado
crescimento com - Estéao
as janelas de PVC credenciando
caixilheiros
tentando imitar o
aluminio

Quadro 2 - Sintese dos mercados e potencial deimeso dos setores
Fonte: Massettoet al. (2008, p. 9)
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Guella e Sattler (2004) ressaltam que a madeirguastio matéria-prima para a
confeccdo de esquadrias € um material que possitasngualidades. Contudo, torna-se
relevante a racionalizacdo de todo o0 processo o@upéo, para se atingir uma qualidade
competitiva com os demais materiais como PVC e iiegmA madeira oriunda de matas
nativas esta sendo paulatinamente protegida pgisldedo, deixando como opcéao futura as
fabricas de esquadrias, a utilizacdo de madeirasfligestamento. Porém, sera importante o
incentivo a producéo de reflorestamentos de oesp8cies de arvores, a fim de viabilizar seu

emprego e agregar valor ao produto e ao ambientdroédo.

No cenario brasileiro, os novos sistemas de alzednr materiais alternativos, como
aluminio, absorveram boa parte do mercado, levamdmercado madeireiro a investir
fortemente em qualidade. Apesar disso, a mademtinc@ sendo reconhecida pela estética
incomparavel e atualmente as esquadrias sao sulameés mesmas exigéncias funcionais que
as janelas de aluminio. Contudo, para se tornas amampetitiva, a industria madeireira deve
investir em novas tecnologias e design, como pemgko, perfis laminados em desenho
sofisticado e bom acabamento melhorando as corsgddg®eompetitividade da madeira diante
de outros materiais (MASSETTO et al., 2008).

2.2 ESTRATEGIA

A estratégia esta relacionada a “nocao de adequa@® as capacidades Unicas de
uma empresa e as exigéncias competitivas de umi StONTGOMERY; PORTER, 1998,
p. XlII). Nesse sentido, destaca-se que “a idei&cddta estratégia € a aplicagdo dos pontos
fortes contra os pontos fracos” (RUMELT, 2011, p. Blém disso, a estratégia esta
relacionada ao ambiente competitivo e as necessdaas organizacdes estarem preparadas
para atuarem neste ambiente. Para tanto, evidse@arelevancia da inteligéncia competitiva
como um “processo informacional pro ativo e sistignague visa identificar os atores e as
forcas que regem as atividades da organizagaqziremtisco e conduzir o tomado de decisao
a melhor posicionar-se em seu ambiente” (MARCIARUWIBACH, 2002, p. 68).

Ansoff e MacDonnell (1993, p. 70) ressaltam queidaamsente a estratégia é um
conjunto de regras de tomada de decisdo para ataw@ do comportamento de uma
organizacado, podendo apresentar quatro tipos dasteg



24

1) Padr6es pelos quais o desempenho presentere fiduempresa é medido. Em
termos qualitativos, esses padrbes sdo chamadadjdivos, e em seu aspecto
quantitativo sdo chamados de metas.

2) Regras para desenvolvimento da relacdo da empogs seu ambiente externo:
que produtos e tecnologias a empresa desenvolwadé, e para quem os produtos
serdo vendidos, como a empresa conquistara alguardagem sobre os

concorrentes. Este conjunto de regras é chamaestidéégia de produto e mercado,
ou estratégia empresarial.

3) Regras para o estabelecimento das relacbes epmbagssos internos na
organizagao; isto é frequentemente chamado de itomeganizacional.

4) As regras pelas quais a empresa conduzird Suiades do dia-a-dia, chamadas
de politicas operacionais.

Desse modo, a estratégia refere-se ao modo queempeesa pretende estabelecer
posicdes de negoécios em diferentes meios e quaasdes e abordagens empregadas para
melhorar o desempenho (THOMPSON; STRICKLAND, 2001).

A estratégia surge como “um conjunto integradmeradenado de compromissos e
acOes definidos para explorar competéncias esserec@bter vantagem competitiva” (HITT
et al., 2008, p. 4). Para tanto, torna-se necesdésgenvolver acdes para estabelecer posicdes
em diferentes negacios e alcancar a diversificaa@mentando o desempenho combinado dos
negocios e definindo formas de capturar recurgoansformé-los em vantagem competitiva.
Além disso, o desenvolvimento estratégico exige stabelecimento de prioridades de
investimentos e de direcionamento de recursos garaidades de negocios mais atraentes
(THOMPSON; STRICKLAND, 2001).

A partir disso cumpre compreender a estratégiaocom

[...] o padrdo ou plano que integra as principa&as, politicas e sequéncias de
acdes de uma organizacdo em um todo coerente. Sraiégia bem-formulada
ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma oagdioizpara uma postura singular
e viavel, com base em suas competéncias e defi@gnnternas relativas,
mudan¢as no ambiente antecipadas e providénciasngentes realizadas por
oponentes inteligentes (MINTZBERG; QUINN, 200120).

Assim, a formacdo da estratégia depende muito ttatw® da organizacdo, sua
atividade e o mercado em que atua. Ndo existe amaufa exata que defina a organizacéo de
forma universal. Cabe aos administradores criar esimtégia de acordo com a cultura,
filosofia e estrutura da empresa, adaptando-a dlaomirma, para interagir com o ambiente

externo e conseguir alcancar seus objetivos (MINERB; QUINN, 2001).

Nesse sentido, segundo Montgomery e Porter (3298Y):
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O desempenho de qualquer empresa é parcialmentesuftedo da estrutura de seu
setor. [...] algumas empresas apresentam melhengbenho que outras no mesmo
campo [...] O posicionamento de uma empresa ensei®u baseia-se na busca da
vantagem competitiva. A vantagem competitiva podwip de custos mais baixos
ou da habilidade de destacar a empresa aos ollsmudelientes.

Isso mostra 0 quanto a estratégia organizacigniBda a competitividade, mostra-se
fundamental para a empresa assumir uma posicaoestaqgde no mercado onde atua.
Segundo Porter (2004) a estratégia competitivaréesséncia, o desenvolvimento de uma
férmula ampla para o0 modo como a empresa ird campelis devem ser as suas metas e

quais as politicas necessarias para concretizs esttas.

Ainda de acordo com Porter (2004), a formulacdoud® estratégia competitiva
envolve a consideracdo de quatro fatores basiopsleierminam os limites daquilo que uma
empresa pode realizar com sucesso. Os pontos éoaspontos fracos da empresa sao o0 seu
perfil de ativos e as qualificacbes em relacdor@wéncia, incluindo recursos financeiros,
postura tecnoldgica, identificacdo de marca, eragsr diante. Os valores pessoais de uma
organizacdo sao as motivagdes e as necessidadssudoprincipais executivos e de outras
pessoas responsaveis pela implementacdo da estredééglhida. Os pontos fortes e os pontos
fracos combinados com os valores sdo os deterrematds limites internos da estratégia

competitiva que uma empresa pode adotar com phatwm é

Para Porter (1989), a analise interna visa ideatifos principais pontos fortes e fracos
da empresa para nortear o processo de planejanmmitog a partir dessa analise que se
sabera quais 0s recursos com que se pode comtabérn quais sdo 0s pontos vulneraveis no
momento de se estabelecerem as estratégias dasamprieneiramente, o gestor deve definir
bem claramente a cadeia de valor da empresa, amddi€ada uma das suas atividades, assim

como a interface entre elas.

Durante a analise interna deve-se procurar comgegeas caracteristicas do setor de
marketing, recursos humanos, producao e financasng@esa, sempre tendo em vista a

vantagem competitiva.

Segundo Porter (1989), uma empresa pode ser @decmmno um conjunto de nove
atividades, divididas em atividades primarias, éndas diretamente no fluxo de produtos até
o cliente e atividades de suporte que existem ppmaar as atividades de primarias. As
atividades primarias séo: logistica de entradarag@es ou transformacgdes, logistica de saida,
marketing e vendas e servigos. As atividades dertipdo suprimentos, desenvolvimento de
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tecnologia, gerenciamento de recursos humanosaestfutura. E o instrumento basico para
diagnosticar a vantagem competitiva e intensifecéa conceito central é de que a vantagem
competitiva da empresa se origina do reflexo dariboicdo de cada uma das atividades para
a formacédo do custo total além de criar uma basz galiferenciacdo. Entender as relagdes
ou como denominadas de elos entre cada atividddeviéal importancia para a empresa obter

e sustentar uma vantagem competitiva.

Porter (1991) destaca que na analise externa, €ss@to considerar o poder de
barganha de fornecedores, compradores e concareR@wa o0 autor, os compradores
diferenciam-se ndo apenas em sua posi¢cdo estrutomad também em seu potencial de
crescimento e, portanto, no crescimento provaveldedss volumes de compras. JA na andlise
do poder dos fornecedores é fundamental considemstabilidade e competitividade dos
grupos de fornecedores; o0 estagio da integracaticalera alocacdo de compras entre

fornecedores qualificados e a criacdo de alavancag&xima com fornecedores escolhidos.

Além disso, para analisar o ambiente externo, P{889), ressalta que € importante
que o gestor levante informacfes sobre os seguasiesctos: socioculturais (preferéncias,
tendéncias populacionais, cultura, nivel educatioestiio de vida, distribuicdo etaria e
geografica da populacdo-alvo da empresa; legdss (fepostos, taxas aplicaveis ao setor);
politicos/governamentais (politicas governamend&isincentivo e/ou restri¢cdo, influéncias
politicas e de demais grupos de interesse; econ8mjcros, cambio, renda, nivel de
emprego, inflacdo, indices de precos); e tecnab8gi(pesquisa e desenvolvimento de

produtos na area, avancos tecnologicos e custadveins).

Assim, a finalidade da administracdo estratégibastar a alavancagem das virtudes
da empresa (pontos fortes) e gerenciamento deezagupontos fracos), em busca de uma
vantagem competitiva. Além disso, atua a partiadalise das ameacas e oportunidades do

ambiente externo, o que exige competéncia. Soboe Mills et al. (2002, p. 9) ressaltam:

A competéncia é a capacidade de fazer alguma apsando aplicado a empresas
dizemos: a empresa tem uma for¢ga ou uma atividadeltd competéncia, se ela
pode realizar mais que o0s concorrentes, sendouestéator competitivo que os
clientes valorizam. A empresa tem uma fraqueza oma watividade de baixa
competéncia se sub-executa a maioria concorremasefator competitivo que os
clientes valorizam. Competéncia, nesse sentidan& forma de descrever o quao
bem (ou ndo) a empresa executa suas atividadessaeies.
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Dessa forma, a estratégia competitiva, desenwleimm competéncia, gera para a
empresa vantagem competitiva. Esse tipo de vantagemacordo com Greenwald e Kahn
(2006, p. 3), tem relacdo com a avaliacdo e redgidio mercado e concorrentes, com a
tecnologia utilizada na producédo e a demanda daterdos clientes, sendo que a formulacao
desse tipo de estratégia € fundamental para ossuces negocios, mas ao mesmo tempo,

“uma tarefa extremamente desafiadora”.

A partir dessas consideracdes cabe destacar doemalacdo de estratégias tem
relacdo com o planejamento de cenarios prospecti®ndo em vista que a prospeccao pode
ser um meio para a definicdo de estratégias corme bas modelos futuros (SOUZA,
TAKAHASHI, 2012).

Numa mesma perspectiva, Oliveira e Forte (20103atesn que a utilizacdo de
cenarios prospectivos é uma ferramenta adequadamiefinicdo de estratégias, uma vez que
auxilia as organizagbes a compreender as implisag8&atégicas das incertezas. Com a
construcdo de cenarios multiplos, uma empresa erplerar, sistematicamente, as possiveis

consequéncias dessas incertezas para suas opttaEgeEss.

Para o planejamento estratégico, os cenarios @dgtracdes de imagens de futuros
alternativos, cada um internamente consistentedoteelevancia, além de certa probabilidade
de ocorréncia. Representam critérios e medidasgaraparacdo do futuro da empresa. As
incertezas dos ambientes pesquisados sédo as fatesnte trabalho utilizadas na técnica de

cenarios ao investigar os varios caminhos possileefaturo (CAMARGO, 2005).

Wilson (2000) considera que os cenarios ndo saéimrem si mesmos, devendo ser
vistos como uma ferramenta de gestdo utilizada peihorar a qualidade da tomada de
decisdo executiva. No entanto, a utilizacdo dosirien € algo dificil e que exige um olhar
sobre a empresa e o0 contexto, delineando abordagensntes e diferenciadas que vao de

encontro a estratégia almejada pela organizacéao.

Assim, é importante considerar que 0s cenariossaaoprevisoes de futuro, mas a
articulacdo de possibilidades futuras para o andiele negdcios, importantes para a

adequacdo e testagem de estratégias (TADEU; SIRUA3).

Os estudos de cenario prospectivos sdo uma dasnfemias mais adequadas para a
definicdo de estratégias em ambientes turbulentosegtos. Embora a prospectiva
nao se proponha eliminar essas incertezas, ap@ite ohe reduzi-las, possibilitando
tomadas de decisdo fundamentadas em futuros hqostét(MARCIAL;
GRUMBACH, 2002, p. 34).
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Portanto, seguindo a visdo de Godet e Durance8j2@Qorospectiva estratégica, com
as suas tendéncias e riscos, interpela a estra@g@ando-se como uma antecipacdo a
servico da acao. Isso significa que a prospeccaiticana formulacdo e sucesso da estratégia

organizacional.

Entdo, para este estudo a estratégia se relagaiomsio prospectiva e, o estudo dos
cenarios torna-se uma ferramenta que auxilia natifimcéo dos fatores e tendéncias que
devem ser considerados no processo de elaboragdesenvolvimento das estratégias

organizacionais.

2.3 VISAO PROSPECTIVA E A EVOLUCAO DO ESTUDO DOS RERIOS
PROSPECTIVOS

A visdo prospectiva esta relacionada a necessidan@na de conhecer e avaliar o
futuro. De acordo com Souza e Takahashi (2012redfa de planejar, tracar estratégias e
olhar para o futuro ndo € simples, principalmentanglo se fala de organizacées que estao

inseridas em um contexto de incertezas e mudancas.

No entanto, o desejo de prever o futuro é algoageenpanha o ser humano desde os
primordios da humanidade. No antigo Egito, passgela Grécia e também na Biblia ha
referéncias acerca da ansia de se fazer previs@respreocupacgoes voltadas ao conhecimento
do futuro. Também na Idade Média, magos, bruxdquenaistas faziam suas previsdes sobre

o futuro através de profecias e especulacbes (MBRIEREIRA, 2005).

Contudo, Marcial e Grumbach (2002, p. 26) revetara somente no inicio do século
XX, mais precisamente em 1902, o escritor inglésr@e Wells, na sua obtdistéria do

Futuro, relata a associacao de fatos ja conhecidos domoirm:

Wells propunha que os estudos histéricos, econ&necsociais fossem realizados
visando sempre ao futuro. Ele analisou os avargm®logicos ocorridos no final
do século XIX e previu a ascenséo dos Estados Wredas ativas participa¢des do
Japéao e da Russia na politica internacional. $ewdinda ndo pode ser considerado
um estudo prospectivo, mas ja revela a preocupagdimlar com o que chamamos
hoje de fatos portadores de futuro associados at@vefuturos (MARCIAL;
GRUMBACH, 2002, p. 26).
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O conceito de cenarios prospectivos também € antigolo maior evidenciagdo e
consolidagdo como mecanismo de planejamento agtraté partir do desenvolvimento do
ambiente militar (SOUZA; TAKAHASHI, 2012).

Os métodos de analise de cenarios prospectivosaargom maior énfase no periodo
pés Il Guerra Mundial, como forma de contribuirgar planejamento militar, onde a Forca
Aérea Americana adotou 0s cendrios como estratéfjiaa, tentando antever o que 0s
adversarios fariam e a partir dessa visdo prepaestratégias alternativas (SCHWARTZ,
2006). Na perspectiva de Marcial e Grumbach (2p027):

A partir do pos-guerra, os especialistas em plamejdo tentaram se afastar dos
exercicios meramente especulativos e impor suasc# de previsdo classica
baseadas em modelos mateméticos para a elaboragéo pldnejamentos
governamentais de médio e longo prazo. Apesar daxypacdes em evitar uma
catastrofe mundial, foram dois fatores conjuntu@sprincipais motivadores do
surgimento de novas metodologias que viabilizassem melhor planejamento
estratégico: a Guerra Fria e a reconstrucao dapBufesses dois acontecimentos
fundamentaram os primeiros trabalhos e estudop@ctisos nos Estados Unidos.
Enquanto isso, na Europa, as preocupac¢fes estanitanlas para a reconstrugcdo
econdmica da regido dando origem ao ramo econdéstai@rospectiva.

Os anos 1950 marcaram definitivamente a utilizadd@d'prospectiva”. Foi Gaston
Berger, em meados daquela década que formalizaspgutiva com base numa critica aos
processos de decisdo. Esse pedagogo francéswitlizermo para mostrar a necessidade de
uma atitude orientada para o futuro, pois segutgcoefuturo avango mais rapidamente que
as ideias, sendo necessario reconciliar saberer pithlidades e meios dando possibilidades
de transformar a visédo de futuro em acdes (GODEIRANCE, 2008).

Ja na década de 1960, Herman Kahn desenvolveummhadologia para uso de
cenarios, aperfeicoando os cendrios para que sassam uma ferramenta nos prognésticos
de negdcio, pesquisando novos métodos de aval@@@oprovaveis avancos tecnoldgicos,
analisando a aceitabilidade de acelerar ou frgagsguisa e o desenvolvimento de projetos
(MARCIAL; GRUMBACH, 2002).

Ao longo do tempo, outras teorias e estudos adaqaospeccdo surgiram. Também
na década de 1960 Edward Lorentz reforcou a tedwidBerger e Kahn, mostrando que
mesmo sistemas relativamente simples tém um coerperito ndo-previsivel. Em 1964,
OlafHelmes elaborou o Método Delphi, consistindoim@rrogacdo individual de varios
peritos por meio de questionarios com a finaliddeleever opinides chegam a um consenso
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de valor da mediana, obtendo uma convergéncianJEd&0, os cendrios atingiram uma nova
dimensdo com o trabalho de Pierre Wack que destaaaguestdo da instabilidade dos
ambientes. Contudo, somente a partir da public@g@rios e a Administracao Estratégica

de Michel Godet em 1987 € que se tém diretrizexcados métodos de desenvolvimento de

cenarios prospectivos para a definicdo de estemégempresariais (MARCIAL;
GRUMBACH, 2002).

No Brasil, os estudos de cenarios iniciaram-seape 1980, sendo que as primeiras
empresas que utilizaram a metodologia foram o BND&Xletrobras, a Petrobras e a
Eletronorte. No inicio dos anos 90 outros estudeani realizados no CNPq, Finep e Seplan-
PR (MARCIAL; GRUMBACH, 2002).

Os principais estudiosos de cenarios prospectivasilbiros, que foram pioneiros e
divulgadores da técnica sdo: Rattner, Grumbach, cislar Aradjo, Bethlem, Porto,

Nascimento e Buarque, entre outros (MORITZ; PEREIR¥05).

A relevancia dos estudos prospectivos esta askoaiafato de que:

A analise prospectiva é o0 conjunto de conceitogamitas para a previsao de
comportamento de varidveis socioeconémicas, paditiculturais e tecnol6gicas.
Um tipo especial de analise prospectiva, a progmedgcnoldgica, objetiva
identificar demandas atuais, potenciais e futudasyma cadeia produtiva. Na viséo
prospectiva, o futuro ndo esta definido pelo pass&dpossivel atuar sobre as
variaveis que o determinam, fazendo com que sefsiye construir futuros

desejados e/ou nos afastar de futuros indesej@dddARGO et al., 2014, p. 142).

A visdo prospectiva é um instrumento importanteagaever do futuro, sendo este
construido a partir de inimeras variaveis e naarérpde uma continuacdo simples do
passado. Em face ao processo acelerado de mudaagamcertezas do futuro e a
complexidade crescente de fenGmenos e interag@eddstacado a relevancia da prospeccgao
em detrimento da pro-acdo, tendo em vista queratudé a antecipacdo € um imperativo do
mundo dos negocios (GODET; ROUBELAT, 1996).

Desse modo, entende-se que o futuro ndo estéoesaas exige uma construcao, além
de ter varias possibilidades. O que se vai ocammanhd depende menos de tendéncias
pesadas que se impusesse fatalmente aos homene dagjpoliticas levadas acabo por estes
face a essas tendéncias. Se o futuro é, em partie da vontade humana, entdo esta, para se

exercer com eficacia, deve terem conta cinco idghase da prospectiva: (1) o mundo muda,
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mas os problemas mantém-se; (2) o futuro, frut@aahso, da necessidade e da vontade; (3)
contra a complicacdo do complexo; (4) colocar &slouestdes e desconfiar das ideias feitas;
e (5) da antecipacdo a acao por via da aproprig@®ET; DURANCE, 2008).

Por isso, na concepcédo de Godet e Durance (28@8pspectiva estratégica € baseada

em trés elementos: antecipacéo, acao e apropiibgaosa 1).

Antecipacao
(prospectiva e projeto)

Acao

(estratégia, pre-ativa e

Apropriacao
(gestdo participativa)

pro-ativa)

Figura 1 - Triangulo da prospectiva estratégica
Fonte: Godet e Durance (2008)

Analisando esse tripé nota-se que 0 sucesso degsm@assa pela apropriacdo. A
acdo é comandada por um reflexo em que a intuigéece geralmente dominar a razéo. A
reflexdo prospectiva coletiva sobre as ameacasoetunpdades do ambiente externo da

contetdo a mobilizagdo e permite a apropriacacsttatégia.

Assim, observa-se que a acao fica sem sentido sexist&ncia de uma meta, e so a
antecipacdo aponta o modo de agir, dando a istofisaplo e direcdo. E com base nessa
concepcao que a prospeccdo, o planejamento et estratégia organizacional tem
intima relacdo (GODET, 2000). Isso fica evident® gato de que o conhecimento futuro

leva a um planejamento e a uma acao estratégicacoasistente.

2.4 CENARIOS PROSPECTIVOS

Os cenérios sao considerados como “um conjuntmddo pela descricdo de uma
situacao futura e pela cadeia de acontecimentopeueitem passar da situacdo de origem a
situacgao futura” (GODET; DURANCE, 2008, p. 26).
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Zentner (1982) destaca que os cenarios podenossiderados uma ferramenta para o
planejamento, pois podem identificar e avaliartesmtivamente, elementos de risco
corporativo, indicando explicitamente eventos quetamn o futuro e que sao de
responsabilidade das organizacdes. Assim, 0 aegiach que 0S cenarios parecem ser uma
forma eficaz de comunicar uma consciéncia da iezart futura para
gestdo. Assim, o0 uso de cenarios pode ser impertad gestores como forma de aproveitar

melhor as instabilidades futuras e priorizar unm@jamento estratégico mais coerente.

Na perspectiva de Porter (1989, p. 413), 0s cemn8H0 vistos como sendo uma:

[...] visdo internamente consistente da estrututaréd de uma indUstria. Baseia-se
em um conjunto de suposi¢cdes plausiveis sobre @tézas importantes que
poderiam influenciar a estrutura industrial, coasigthdo as implicacbes para a
criacao e a sustentacao da vantagem competiticanfdinto completo de cenarios,
e ndo o mais provavel é entédo utilizado para @pjaha estratégia competitiva.

Um cenério € um estudo prospectivo acerca do dutliado a organizacdo das
informacdes obtidas, de modo a oferecer um conjdatmformacdes coerente, sistemético,
compreensivel e plausivel, com o objetivo de descram determinado evento e oferecer

instrucdo e suporte a tomada de decis6es (TADHWYAI2013).

A andlise de cenarios € um método importante parsghse do futuro dos ambientes
empresariais, diferindo da maioria das outras apragdes de previsbes futuras
primeiramente porque avalia qualitativamente e réirpda descricdo contextual e segundo
porque tenta identificar um jogo de possibilidadete ocorréncias plausiveis. A prospeccao
de cenarios oferece mais de uma previsdo, utilzaedda narrativa e de aproximacgdes que
buscam identificar o que acontecera no futuro (SEARS, 1987).

E por isso que o modelo prospectivo tem por olgetilentificar cenarios futuros e
tomar providéncias para que ocorra o futuro deekjéntre alternativas viaveis, sendo que
sao consideradas as discrepéancias entre a sitaig@ee a futura desejada, estabelecendo as
estratégias que, se adotadas no presente, posadoeitd constru¢do do futuro prospectado
(CAMARGO 2005).

A Figura 2 mostra os trés tipos de cenarios. Osipes sdo aqueles que a mente
humana pode imaginar; os realizaveis sdo os pa&ssieeocorrer e que leva em conta a

situacao do futuro; e os desejaveis que se encentrgualquer parte do possivel, mas nem
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sempre sdo realizaveis (MARCIAL; GRUMBACH, 2002)ssin, os cenérios desejaveis e
realizaveis estdo no ambito dos cenarios possp@iém sua ocorréncia € restrita.

Cenarios possiveis

Cenarios

realizaveis

Figura 2 - Tipos de cenarios
Fonte: Marcial; Grumbach (2002)

Segundo Tadeu e Silva (2013), existem trés cafstitas que particularmente
fortalecem o uso dos cenarios no mundo dos negééioprimeira é a expansdo do
pensamento, pois permitem pensar de forma holistita vez que se cria um conjunto de
possibilidades. A segunda € a descoberta do inelitds proximo do inevitavel, ou seja, leva
0 analista a considerar os possiveis geradoresidanpas. Esses geradores séo resultados de
saidas que sao inevitavelmente consequéncia ddosvgnoe ja tenham ocorrido ou de
tendéncias que ja estdo bem desenvolvidas. A taréela protecdo contra o pensamento

anico, pois facilitam o fluxo da informacao, e gqueeh a armadilha do ndo contraditorio.

Por isso, as narrativas e a analise qualitativagtande diferencial da andlise dos
cenarios prospectivos, pois pode auxiliar na laegho ou na evoluc¢do do presente no futuro,
ou somente descrevendo como o futuro podera sseapae (SCHNAARS, 1987).

Ainda, na perspectiva de Schnaars (1987), a andles cenarios oferece maior
vantagem sobre outros métodos quando a incertalta € as relacdes historicas do contexto
frdgeis. Além disso, avaliacdo parte da verificagho situacbes pelas quais o futuro
provavelmente serd afetado, independente, incluantiecipacdes, o que se mostra importante
no ambiente empresarial atual, pois muitos dos teseque afetardo 0s negocios nos

proximos anos nao sédo observados e ndo podenagsioimMmados.

Os cenarios podem ser normativos e exploratoriocsR®IAL; GRUMBACH, 2002;
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GODET; DURANCE, 2008) e preditivos (BORJESON et 2006), conforme Figura 3.

Previsoes

—{ Preditivos

Hipotéticos

Externos

Exploratorios

Estratégicos

CENARIOS

Preservadores

ﬂ Normativos

Transformadores

Figura 3 - Tipologias de cenarios
Fonte: Borjesonet al. (2006)

Os cenarios exploratérios descrevem, a partir 0@ situacdo presente e das
tendéncias que ai prevalecem, uma sequéncia deeeitoentos que conduz de maneira
l6gica a um futuro possivel. Pode ser tendencisis ppoia-se nas inércias ou tendéncias
pesadas do sistema. Além disso, pode basear-seugiuras relativamente ao cenario
tendencial para explorar hipoteses contrastadaadsis no limite dos possiveis (GODET;
DURANCE, 2008).

Os normativos sdo aqueles cenarios que configéuaimos desejados, exprimindo o
compromisso dos atores com a consecucdo de dedelmsinobjetivos organizacionais
(MARCIAL; GRUMBACH, 2002). Esse tipo de cenario f|mnado de uma situagcao presente,
mas de uma imagem de um futuro desejavel, descipi@rtir de um conjunto de objetivos a
realizar; depois, elaboram uma sequéncia de acometos ligando o futuro ao presente.
Esses cenarios sao definidos em relacdo aos cereéoratorios que seja o resultado de

uma escolha entre eles quer seja sua sintese (GAREIANCE, 2008).

Bdrjesonet al. (2006) destaca os cenarios pregitivconsiderados como aqueles que
apontam para o0 que vai acontecer no futuro e estimsecamente relacionados aos
conceitos de probabilidade e de possibilidade, seddsenvolvidos para facilitar o

planejamento e a adaptacéo diante de situacOemdape

Apesar da literatura ndo apresentar um consereygaadas principais categorias de
estudos de cenérios, as distingbes baseiam-seinapais questbes que fazem a respeito do
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futuro: “O que vai acontecer?” “O que pode acont&cee “Como pode um objetivo
especifico ser alcangcado?’(BORJESON et al., 2006).

A primeira questdo “O que vai acontecer?” é respangor cenarios preditivos, ou
seja, aqueles que tentam predizer o que ird aentecfuturo. A segunda questao “O que
pode acontecer?” é respondida por cenarios exptarat que possuem a intencao de explorar
situacdes ou acontecimentos que sdo consideradus possivel de acontecer, normalmente
a partir de uma variedade de perspectivas. A Ultijmastdo “Como pode um objetivo
especifico ser alcancado?” é respondida pelosiosn@rmativos. Nesta categoria, metas sao
estabelecidas e o foco esta em determinar as ad®$dnecessarias para alcancar tais metas.
Cenérios normativos consistem em dois tipos: cesarpreservadores e cenarios

transformadores alcancados (BORJESON et al., 2006).

Com relacdo a aplicagcdo de cenarios nas empredasdestacadas as seguintes
tipologias: globais, focalizados e de projetos (Fag 4). Os cenarios globais sao
desenvolvidos com o objetivo de definir estratégjkdbais envolvendo questdes politicas,
macroecondmicas, sociais e tecnoldgicas nacionaisnondiais. Os cenarios focalizados
definem estratégias setoriais ou regionais e ggrajeto sdo desenvolvidos para tomada de
deciséo referente a investimentos que envolvemdgramcerteza (STOLLENWERK 1998
apud MARCIAL; GRUMBACH, 2002).

Figura 4 - Tipos de cenarios quando a aplicacéao
Fonte: Adaptado de Stollenwerk apud Marcial; Gruchb@002)
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Sobre as vantagens da elaboracdo de cenarios,t @o@rrrance (2008, p. 40)
destacam:

Partindo de uma situacdo determinada, eles perngi@mse tome consciéncia da
multiplicidade dos futuros possiveis e que, assim, relativize a simples
continuidade das tendéncias; eles obrigam a tomar a@nsideracdo a
interdependéncia dos elementos que comp8em urmsigstudado; eles favorecem
a identificacdo de problemas, de relacGes e de t@psgesignoradas ou
voluntariamente deixadas de lado por serem confsase

Na perspectiva de Marcial e Grumbach (2002), ogres propiciam um ambiente
enriguecedor para o debate sobre questbes crigieasonadas com o futuro da organizacéo e
permitem que os dirigentes da empresa tomem dec®aisco com mais transparéncia.
Permitem também a identificacdo de oportunidadesneagcas ao negocio, promovem 0O
desenvolvimento e a analise de novas opc¢fes deoffitente a mudancas no ambiente
externo, e propiciam uma visdo de futuro que paatecempartilhada pelos membros da

organizacao.

Enfim, os cenarios prospectivos consolidam-se camo instrumento capaz de
fornecer informacdes relevantes, construidas @ plerdiscussdes coerentes e construidas na

realidade organizacional ou setorial.

2.5 METODOS DE CONSTRUCAO DE CENARIOS

A elaboracdo dos cenarios € desenvolvida a paetimetodologias baseadas em
diversas técnicas que “podem ser utilizadas patgaeo pensamento estratégico por meio da
elaboragcéao de uma visao de futuro” (MARCIAL; GRUMBH, 2002).

2.5.1 Técnicas de apoio na construcdo de cenarios

As técnicas de apoio para a construcdo de cergfmslassificadas por Zackiewicz e
Salles-Filho (2001) em trés grupos: formais, infaisne quantitativas. As formais sé&o
entrevistas estruturadas, analises morfolégicascudsdes organizadas sobre questdes
predeterminadas, Delphi, andlise de impactos cagzambnstrucdo e analise de cenarios. As

informais sao basicamente discussdes ndo estragjrdd tipo workshop& As guantitativas
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sao extrapolacbes de tendéncias, modelagens poputator e curvas de crescimento,
Delphis modificados para gerar avaliagbes quaiviist entre outros. Convém ressaltar que
mais de uma técnica pode ser utilizada no mesn@stiependendo da sua fase e dos seus

objetivos.

Marcial e Grumbach (2002) dividem as técnicas ernnos trés grupos: de ajuda a
criatividade, de avaliacao e de analise multigog(Quadro 3).

Técnicas Modelos envolvidos
De ajuda a criatividade Brainstorming
Sinéctica

Analise morfolégica

Questionarios e entrevistas

De avaliacao Método Delphi

Método dos Impactos Cruzados (Teorema de Bayes)
Modelagem e simulag&o

De andlise de multicritérios Método dos Exdmenes (Método dos Concursos)
Método Pattern

Método Electre

Método AHP

Método Macbeth

Quadro 3 - Técnicas de elaboracao de cenarios

Fonte: Marcial e Grumbach (2002)

Considerando que o método de Grumbach, objete dedtido, envolve apenas as

técnicas d@rainstorming Delphi e de Impactos Cruzados, esses serao idigs# seguir.

Brainstormingé uma técnica de trabalho em grupo na qual agateeé produzir o
méaximo possivel para um determinado problema. @tiobjé a estimulacdo da imaginacao e
o surgimento de ideias. A conducao do processondepmuito da experiéncia do orientador,
sendo relevante ambientar os participantes, deileao que ndo sofrerdo criticas, designar
alguém para anotar as ideias e incutir nos paaitgs a importancia de suas contribuicdes
(MARCIAL; GRUMBACH, 2002).

Ja o métodd®elphi apresenta um desenvolvimento prético, que corsistaterrogar
0 grupo de participantes, por meio de uma sérigulstionarios, individualmente, com
objetivo de identificar e gerar informacdes de eols® crescente. Ao Se reunir varios
especialistas para que emitam suas opinides exiditarsos fatores, inclusive psicoldgicos,
que afetam o consenso. Alguns participantes podemaior clareza em suas consideracoes,

serem mais persuasivos, terem melhores argumesdos,que tenham a razdo. Por isto, 0
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métodoDelphifunciona evitando que os especialistas se relnada & comunicagao é feita
mediante um coordenador ou moderador (CAMARGO, 2005

Com relacéo ao método Delphi, podem ser destaeadssguintes vantagens:

(a) propicia a reflexdo individual e coletiva sobwe temas tratados, sem as
desvantagens que as reunides presenciais costuprasemtar, principalmente o
predominio de algumas opiniées individuais em detnto das opinides dos demais
individuos e do grupo, além das dificuldades deamizmpacdo e dos custos que
acarretam;

(b) propicia a integracdo e a sinergia de ideiags@es entre os especialistas e
consequentemente dos setores, organizacdes e Migfesestes normalmente
representam; e

(c) agrega conhecimento ao processo, ndo sO pesp®stas — que incorporam
esforco de reflexdo e opinides de especialistasteimas ratados — mas também
porque o préprio processo enseja, através das asdaa reformulacdo e o
aprimoramento das questdes formuladas (CARDOSO, gt 8).

Na concepcdo de Godet e Durance (2008), uma daagemns do Delphi é obter um
consenso no final dos questionarios sucessivosaape convergéncia nem sempre significar
coeréncia. Além disso, a informacé&o recolhida dierarinquérito sobre os acontecimentos, as
tendéncias ou as rupturas determinantes para acaeoffutura do problema estudado, é
geralmente rica e abundante. Finalmente, este mgtode ser utilizado tanto no dominio da

gestdo, da economia, da tecnologia, como no dasiagsociais em geral.

Sobre o Método de Impactos Cruzados, cujas basas) flancadas no fim dos anos
60, tém origem nos trabalhos de enriquecimentoté@ascas de inquérito Delphi, visando
determinar probabilidades simples e condicionaikipgéteses e/ou de acontecimentos, assim
como as probabilidades de combinac¢des destes @ltirmodo em conta as interagdes entre
acontecimentos e/ou hipoteses. O objetivo destésdo® é ndo sO apresentar ao decisor 0s
cenarios mais verossimeis, mas também examinaricagies de hipéteses que teriam sido
excluidasa priori (GODET; DURANCE, 2008).

Nesse sentido, Marcial e Grumbach (2002) destagaeno Método dos Impactos
Cruzados engloba uma familia de técnicas que visaatiar a influéncia que a ocorréncia de
determinado evento teria sobre as probabilidadescderéncia de outros eventos. Dentre
essas técnicas destaque para a aplicacdo do TederBayes ao Método de Impactos
Cruzados, possibilitando a analise dos impactoogmubabilidades condicionais e a questao

das inconsisténcias.
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2.5.2 Método de Raul Grumbach

Este método foi desenvolvido em 1996 pelo brasil®aul Grumbach, estudioso de
cenarios prospectivos e que a partir de autoreodgor Ansoff, Michael Porter e Michel
Godet, conceberam uma ferramenta para geracadigeatd@d cenarios que evoluiu para uma
sistematica de elaboracdo de planejamento estatégim visdo de futuro baseada em
cenarios prospectivos (BRAINSTORMING, 2010).

A Figura 5 mostra as fases do método de Grumbach.

* Proposito
» Amplitude
* Horizonte temporal

* Historico
* Situagao atual

+ Fatos portadores de futuro

+Lista preliminar de eventos

*Delphie Impactos Cruzados

*Geragao de cenarias

Interpretagao e hierarquizagao
de cenarios

Figura 5 - Fases do Método Grumbach
Fonte: Marcial e Grumbach (2002)

A fase de definicdo do problema é uma etapa crateem que uma determinada
autoridade da empresa é denominada de Decisotdgpt@ Nesse momento sdo destacados
0s propositos do estudo prospectivo e determinaaia@itude do sistema a ser analisado,
estabelecendo o horizonte temporal no qual seradathar (MARCIAL; GRUMBACH,
2002).
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Ainda na primeira fase realiza-se o diagndsticpmblema, identificando as variaveis
externas e internas do sistema em questdo, e areamsdo das origens e das causas da
situacao atual (MARCIAL; GRUMBACH, 2008).

A segunda fase envolve a pesquisa e o desenveolionu® diagndstico estratégico,
sendo de responsabilidade do Grupo de ControlesaNstapa séo identificadas e avaliadas as
oportunidades e ameacas, 0s pontos fortes e patws e todas as variaveis envolvidas na
analise ambiental. E avaliada a construcéo denaligas para o futuro através de duas etapas:
a etapa da compreensao e a etapa de concepcacsenintificam os fatos portadores do

futuro e os agentes exégenos (MARCIAL; GRUMBACHQ2)

7

Na terceira fase é realizada a parte analiticapaesso, envolvendo acdes de
compreensao, concepcao e avaliacado dos resultddasibfase de compreenséo o Grupo de
Controle faz a descricdo da pesquisa realizadaserefultados obtidos com a listagem de
todos os principais fatos enddégenos e exdgenosiorilos a organizacdo. A subfase da
concepcao também é dirigida pelo Grupo de Contoride deverdo listas os fatos futuros e
posteriormente realizarlmrainstorming gie servira de base a criatividade dos analistas a f
de que vislumbrem que eventos poderéo surgir moduda a subfase da avaliagdo contempla
as diversas consultas a peritos, tanto para bascanvergéncia de opinides, quanto para
preencher a matriz de impactos cruzados. Estaefag#ve a primeira até a sexta consulta aos
peritos, a selecdo de eventos definitivos e a altonsulta aos peritos com a definicdo dos
impactos cruzados (MARCIAL; GRUMBACH, 2002).

Portanto, na ultima fase séo utilizados os métadphi e dos Impactos Cruzados. O
método Delphi é responséavel por verificar a prdidide de ocorréncia de um evento de
acordo com a visao dos peritos, e nos Impactosa@oszos peritos opinam a respeito da
influéncia dos eventos sobre a ocorréncia dos denkaitretanto, antes da utilizacdo do
meétodo de Impactos Cruzados, se devem identifEe@ventos definitivos através de técnicas
de analise multicritérios, que auxiliam a tomadaldeisdo quando multiplos critérios estédo
envolvidos. Sugere-se que nao se ultrapasse 15osvemeliminares, para que posteriormente,
esse numero seja reduzido para um maximo de 1Qosvdefinitivos, os quais gerardo um
total de 1.024 cenarios') (MARCIAL; GRUMBACH, 2008).

Algumas caracteristicas do Método de Grumbach sétachdas a sequir:
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* Tem o seu emprego facilitado com a utilizagéo dwsmvares Puma, Lince e
Jaguar, que automatizam os procedimentos prewestasada uma de suas fases;

» Adota o enfoque sistémico, em que a instituicdoetobjde um estudo de
planejamento estratégico e cenarios prospectivimtéda como um sistema
aberto, que influencia e é influenciado pelo sehiante;

« Emprega intensivamente modelagem matematica enfemtas de pesquisa
operacional;

» Gera 0s cenarios prospectivos por simulagdo MoafdoCutilizando variaveis
binarias para modelar as questdes estratégicasedineento que oferece 0s
seguintes beneficios: constru¢cdo de um nudmeroofidg cenarios; analise
conjunta de diversas variaveis; analise de intendépncia entre as variaveis; e
acompanhamento da dindmica dos cenarios;

» emprega principios da Teoria dos Jogos para moddtaima de agir dos atores
(pessoas, empresas e governos);

e Sua estrutura contempla quatro elementos basicesis@ Estratégico —
geralmente é o “n°® 1" da instituicdo (Titular, De Presidente, Chefe,
Comandante), ou quem suas vezes fizer, que deterniealizacdo do estudo;
Grupo de Controle (GC) - pessoal organico da ingéib, com a
responsabilidade de conducéo de todo o processitEdenPlanejamento (CP) -
pessoal organico da instituicdo, representandostamo seus setores, com a
responsabilidade de apoiar o GC; e - Peritos —opsssle notério saber,
normalmente externas a instituicdo, que, convidgeds Decisor Estratégico,
respondem a sucessivas consultas formuladas pelgppoGde Controle
(BRAINSTORMING, 2010, p. 8-9).

O Método Grumbach é informatizado pelo sist@nainstorming Webgue integra o
Puma Web, o Lince Web, o Jaguar Web, o Cenario &elRisco Web. A Figura 6 mostra a
integracdo entre as fases, etapas e passos dodv@rmnbach. O software possibilita o
processamento das variaveis pesquisadas juntcspesiaistas, por meio dwainstorming
ao passo que para a obtencdo de consensos erdrpaytos. Além disso, sera utilizado o
método de Delphi, seguindo-se a aplicacdo do métdeo Impactos Cruzados
(BRAINSTORMING, 2015).
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Figura 6 - Método Grumbach
Fonte:Brainstorming(2015)

Especialmente com relacdo ao PUMA, destaca-se goesstema desenvolvido pela
empresaBrainstorming para planejamento estratégico e analise prospectivafoematizada,
permitindo que sejarnadastrados os dados fundamentais, como idenéificdg sistema, os
dados referentes ao diagnostico estratégico, agddaseda visdo de presente e da visdo de
futuro e, também a consolidacdo de um plano egicatéBRAINSTORMING, 2010).

A interpretacdo dos cenarios é uma etapa fundamndatmétodo, sendo destacados
trés cenarios: a) 0 mais provavel, aguele quetensecoloca no topo da relagdo de cenérios
possiveis; b) cenério de tendéncia, aquele quesmonde a projecdo dos acontecimentos
passados sobre o caminho futuro a ser percorridogpganizacdo; e c¢) cenario ideal, aquele
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que contempla todas as ocorréncias positivas @dgisera as negativas do ponto de vista do
decisor estratégico (MARCIAL; GRUMBACH, 2002).

Define-se como cenario mais provavel aquele queypamaior probabilidade de
ocorrer. O cenario ideal, por sua vez, é definidon@ aquele que contempla os
acontecimentos positivos determinados pelo decesiratégico, ndo contemplando os
acontecimentos negativos. O cenario exploratérionista contempla uma série de
ocorréncias positivas, porém, ndo tanto quantoealidO cenario tendente é aquele que
projeta as ocorréncias do passado sobre o camimécagprganizacao ira percorrer, neste
cenario se os peritos nao identificarem rupturageteléncia, podera confundi-lo com o
cenario mais provavel. Por fim, o cenario explaiatpessimista, é definido como aquele que
abrange uma série de ocorréncias negativas, podsedaonsiderado como as piores
hipoteses possiveis que poderdo ocorrer (MARCIARUGIBACH, 2008).

Nessa perspectiva, para este estudo optou-se fiaarub Método de Grumbach,
tendo em vista sua operacionalidade a partir dawacé PUMA para a construcdo dos
cenarios prospectivos, pois oferece maior agilidadatonomia no processamento dos dados.

Além disso, a escolha esta associada ao fato derserétodo nacional.

Blois e Souza (2008) desenvolveram uma pesquisa cabjetivo de propor uma
forma de andlise sistémica do setor calcadistaale &os Sinos que integre a abordagem de
cenario prospectivos a dindmica de sistemas, andlis descrevendo e simulando tendéncias
de mercado para um periodo de cinco anos. Parasiregéo dos cenarios, adotou-se o
meétodo descrito por Grumbach. Os resultados inglicague a abordagem proposta pode
contribuir para apontar oportunidades e ameacaanamente externo, bem como pontos
fortes e fracos do ambiente interno, a fim de @axilas decisdes estratégicas e na adocdo de

procedimentos adequados para proteger o0 mercaghsth pesquisado.

Carneiro et al. (2011) também desenvolveram umdestuilizando o Método de
Grumbach, com o objetivo visualizar cenarios fusurom vista a auxiliar os formuladores de
politicas publicas no estabelecimento de acdesuadeg a area da educacdo superior,
especialmente na area da Engenharia de Produc@artd dos resultados foi possivel a
identificacdo dos temas considerados estratégmdsngo prazo; a possibilidade dos gestores
visualizarem antecipadamente provaveis oportungladameacas, bem como estabelecerem
metas a serem alcancadas; a capacidade de selezstahan planejamento estratégico de
longo prazo para o ensino superior; e, por fimpartinidade para uma reflexdo sobre os

possiveis caminhos que 0 ensino superior podeDper Nos proximos anos. No que se
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refere a utilizagdo da metodologia como ferrameetplanejamento estratégico, foi detectada
a vantagem de ser uma metodologia simples com icagiecde estabelecer cenarios futuros

com bastante consisténcia.

Apesar da relevancia da construcdo de cenariopgutigos, cumpre salientar, que
segundo Cassol et al. (2008), guiitniro de um setor ndo é totalmente incerto, neoré do
acaso. Ele é influenciado pelo comportamento deamunto de fatores externos e internos,
que tém impacto relevante sobre a trajetoria futlaarealidadecenarizadaParte destes
fatores € composta por elementos predeterminagtos;,ifenbmenos que sdo possiveis de ser
previstos porque seus primeiros estagios sao vist@gualidade. Em outras palavras, trata-se
de eventos que podem ser definidos como “ineviédveorque j4 estdo ocorrendo. Tais
elementos foram definidos neste trabalho como temdg consolidadas. A outra parte destes
fatores é composta por elementos de elevada imeesie por mudancas em curso, que tém

alto grau de impacto e de influéncia no futuro el

Por isso, cabe destacar queharece de um cenario ocorrer exatamente como previst
€ restrita, até mesmo para o mais provavel cen@gnarios ndo sao previsdes, mas estorias
alternativas e relevantes que ajudam a explora se?” e 0 “como?”. O aprendizado que
resulta dos cenarios guia a organizagdo para égatmais robustas, um claro senso de
direcdo e acBes mais efetivas. E valido o uso tlécéo, que junto aos métodos cientificos
permite a validacdo. No entanto, é pouco provauel g acertem 0s cenarios, exatamente
como vao ocorrer. No entanto, o estudo em si perandrganizacao tracar as possibilidades e
enxergar 0s riscos e oportunidades existentes, ifpgl;n 0 pensamento estratégico e a
capacitacdo da organizacdo de gerir apropriadanmenfeturo, preparando-se desde ja para
ele, ainda que desconhecido (ROCHA, 2004).

Assim, no proximo capitulo apresentam-se os praoexatios metodologicos que seréo

utilizados para o desenvolvimento desta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é definida como o procedimento raci@naistematico que tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas diee @opostos, sendo desenvolvida
mediante a utilizacdo dos conhecimentos disponiaésn de métodos, técnicas e outros
procedimentos cientificos (GIL, 2009).

Nesta secdo sao apresentados a localizacdo eecamrio da pesquisa, a descricdo
do processo de fabricacdo de esquadrias de madspacificamente para portas e janelas,
objeto deste estudo, 0 método para construcacemi&ios, o0s instrumentos de coleta de
dados e o processo de analise e interpretacadcados.d

3.1 LOCALIZACAO E CARACTERIZACAO DO ESTUDO

O estudo foi realizado em municipios da regiddendo Estado do Rio Grande do Sul,
especialmente a microrregido de Sanandévaopulacdo estimada é de 59.202 habitantes
(IBGE, 2010) e a éarea total de 3.067,573 km2. Epmsta por onze municipios: Barracio,
Cacique Doble, Ibiaca, Machadinho, Maximiliano dengida, Paim Filho, Sananduva, Santo
Expedito do Sul, Sdo Jodo da Urtiga, Sao José do ©Tupanci do Sul (Figura 7).

Figura 7 - Localizacdo da microrregido de Sananduva
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Microrregi%C3%8® de Sananduva
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O estudo caracterizou-se como pesquisa explaatde abordagem mista,
desenvolvido dentro da cadeia produtiva da madeéowmm analisadas todas as empresas que
atuam no setor de fabricacdo de esquadrias de rmadei 5 municipios da regido norte do

Rio Grande do Sul, totalizando 9 empresas, confateneonstra o Quadro 4.

Municipios N° de empresas do setor

Barracao

Ibiaca

Paim Filho

Sananduva

S&o0 Jodo da Urtiga

Sao José do Ouro

O|R|R|lW[Fk(N|F-

Total

Quadro 4 - Namero de empresas do setor de esgsigerianunicipio
Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os especialistas participantes da pesquisa forapresarios do setor da construcao
civil, estudiosos e doutores em administracdo cuesyem conhecimento sobre cenarios
prospectivos, totalizando seis peritos.

3.2 DESCRICAO DA SEQUENCIA METODOLOGICA

O desenvolvimento da pesquisa seguiu uma sequéaagdes metodoldgicas com o
intuito de responder ao problema e atender osiobgetio estudo, como mostra a Figura 8.



47

Caracterizacao do setor de

Referencial teorico ———>| esquadrias de madeira nos
municipios

Identifica¢ao de fatores
Diagnostico do setor de S criticos e variaveis de
esquadrias de madeira da regiao interferénciado setor

(empresarios e especialistas)
Aplicacao do Método s Elaboragao de cenarios
Grumbach futuros para o setor

Figura 8 - Fluxograma da sequéncia metodol6gigaedguisa
Fonte: Elaborado pelo autor

3.3 DESCRICAO DO PROCESSO DE FABRICACAO DE ESQUABRIDE MADEIRA

A producédo de esquadrias de madeira faz parteadaia produtiva que redne as
atividades relativas a esse material e seus desvall caracterizada pelo conjunto de
atividades que asseguram a producédo, da colhérensformacdo. Esta cadeia é composta
basicamente por trés cadeias: cadeia produtivaatkeina industrial (papel, painéis de alta
densidade, aglomeradoSledium Density Fibreboard- MDF e Oriented Strand Board
OSB); cadeia produtiva da madeira para energiehdlem carvdo) e cadeia produtiva do

processamento mecanico (serrados, compensadosadas) (POLZL et al., 2003).

O setor de esquadrias nos municipios que fazente pd@ microrregido de
Sananduva/RS tem tradicdo no mercado, tendo st@ihigada a exploracdo de madeira,
com muitas empresas do ramo madeireiro e que baimam para o desenvolvimento de
empresas que atuam na fabricagdo de portas inteenaisocas; portas externas em madeira
macica; janelas em madeira, além de madeiras beutsneficiadas em geral como forro,

assoalhos, paredes, rodapés, caibros, guias, pa&rejc.
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Figura 9- Fluxograma de producédo (produto — janela)
Fonte: Autor da Pesquisa
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O processo produtivo envolve varias etapas. A BRigumostra um fluxograma de
producdo de uma janela sob encomenda. Ap6s o meeertn do pedido, define-se o modelo
(sanfonada, guilhotina ou maxiar), bem como o tipanadeira (angelim, cedro, itatba, etc.).
Apos essas definicdes o pedido segue para o sefmroducdo que separa a madeira e corta
conforme o tamanho desejado. O processo segue rdireitamento, refilamento, plaina,
tupia, respigadeira/furadeira e lixadeira, realz@dr maquinas especificas. Ja em fase de
finalizacdo realiza-se a montagem da janela, coltm®@e a ferragem (dobradicas, trilho,

cremona, vareta, roldana, concha, pino-bola) e nfizeos acabamentos necessarios

(guarnicao e tapa vareta).

A producédo de uma porta (Figura 10) segue um psocgsmelhante ao de uma janela,
partindo do recebimento do pedido, definicdo do elm@macica ou semi-oca) e da madeira
(angelim, cedro, itauba, etc.). Ocorre a separagioadeira e faz-se o corte conforme o
tamanho desejado pelo cliente. O processo segudo sealizado em maquinas especificas:
refilamento, plaina, respigadeira, montagem e bxad Na etapa de finalizacao realiza-se a
ferragem, colocando a dobradica e fechadura, e abaatento (guarnicdo), sendo

posteriormente entregue ao cliente.
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Figura 10 - Fluxograma de producéo (produto — porta

Fonte: Autor da Pesquisa
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3.4 METODO PARA A CONSTRUCAO DE CENARIOS

Para este estudo foi utilizado o Método de Grutnlj@ara a construcdo de cenarios
prospectivos, seguindo as técnicasBdainstormingpara o levantamento das variaveis junto
as empresas do setor de esquadrias, além da téaslichi para obtencdo de consensos e

matriz de impactos cruzados.

Na Figura 11 apresenta o esquema representativaadgulacdo dos métodos:

Inventario documental

Pesquisa primaria: coleta de dados com empresarjos
do setor de esquadrias de madeira
Pesquisa secundaria: Sebrae, banco de dados €itgrn

' ~
Levantamento de s A AR Levantamento de
~ e . ~ -
percepgdes (espgma}llstas) o s, R percepc¢des (empresarios)
Aplicacao de técnicas e AN Entrevistas
Brainstorminge Método Pt AN semiestruturadas
Delphi
// \\

CONVERGENCIA DE DADOS |

Figura 11 - Triangulacdo de Métodos
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Yin (2001)

A convergéncia de dado foi efetivada a partir égsethvolvimento da metodologia
proposta por Grumbach, sendo que envolveu tambig@veatario documental com coleta de
dados relativos ao setor de esquadrias, bem corantlemento de percepcdes dos gestores de
empresas do setor e também de especialistas da area

Cumpre salientar que reunir diversos métodos parassudar algum problema é
importante. Mesmo reconhecendo que todos os méfmkssiem limitacOes, entende-se que
a triangulacdo surge como instrumento para buscaoavergéncia necessaria entre o
quantitativo e o qualitativo” (CRESWELL, 2007, [2-33).
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3.5 COLETA E TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A coleta de dados envolveu dados primarios e séciosd Os dados secundarios
foram obtidos junto as empresas. Para a obtencéadados primarios foi elaborado um
questionario com base no métobelphi e das técnicas dBrainstormingom que foram

aplicados aos 9 empresarios e aos 6 especialistas.

As variaveis analisadas foram: dados sobre cotiy@dide; produtividade, qualidade
da madeira, andlise de mercado; variaveis econémitz os dados quantitativos foram
analisados a partir de estatistica descritiva egp¢ual. Além disso, foi utilizado o Software
Puma, considerado o suporte para a construcaondei@® prospectivos a partir do Método
Grumbach. O software Puma desenvolve as seguiases fda construcdo de cenarios: | -
Identificacdo do Sistema; Il - Diagnostico Estratég Ill - Visdo Estratégica, com as

seguintes etapas: visdo do presente e do futurayaBacdo de Medidas e Gestdo de

Resisténcias; e IV - Consolidagdo do Plano Esti@égautomatizando todos os
procedimentos do Método Grumbach (BRAINSTORMING1@0 As fases e etapas deste

meétodo estdo descritas na Figura 12.

METODO GRUMBACH

=]
) ; N I 7
5 E Histdrian Magacio Missdo Wisdo Valores Fabares Criticos de Sucessa
S . ! 8 !
= 1
1{:: UI; Politicas . Objetivos Estratéaicos Estratégias Makas Planos
e ] i i
. ISTEM AMBIEN
=3 ; ST e i :
%IL"'E Estrubira Processos Recursos Marisnis Externas Alnres:
%E - I rs L Futuro i
= Ponr.os Fortes e-Fracos do Sisterma ) Oporiunidades & Ameaczs do Anbiente
R
Interpretagio de Fatos Portadores oo Futurs | i Beainslorming 3 Eventios Fuluros ) Peritas
= R Metodo Dalpha  © = Impactos Cruzados » Cenamas
= = - - -
i ; :
& & i Interpretacan ge Cerdros | Acontesimentos & Conseqléncios
o Brainatonming b Medidas ' - -
i [opsivnal] = )
E T Beaknstorming . | & Medidas:
= fapaianal] : SR
Axaliagio de Medidas e Gestdc de Resisbéncias
2 Hiskérico Hegdcis MissSo | Visha | Valores | Fabares Criticos de Sucessd
o . - | N &
£ .
3 Politseas Objetivas Estralégicas Estratégias | Matas
o
th Flano Estralégico Planos Selonais Decor reriles
g
s}

Figura 12 - Fases e Etapas do Método Grumbach fiee&8e PUMA
Fonte: Brainstorming (2010)
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados sativcadeia produtiva de esquadrias
de madeira na regido norte do Estado do Rio Grdadgul, especialmente a microrregidao de
Sananduva/RS, bem como o resultado da aplicac@détimdo Grumbach para a construgdo

dos cenarios prospectivos.

4.1 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS

Todas as empresas pesquisadas séo familiaresjags&o organiza¢des construidas a
partir da unido de pessoas com vinculos familigB&RNHOLDT, 2005). Na Tabela 1 estéo

apresentadas as caracteristicas das empresaasestud

Tabela 1 - Caracteristicas das empresas pesquisadas

N° de integrantes
da familia que Tempo de atuacgdp Cargo do
atuam na N° de da empresa no respondente da
Empresal empresa funciondrios mercado Area (m?) pesquisa
1 2 2 40 anos 300 Gerente/marceneiro
2 3 9 20 anos 1.000 Secretaria
3 2 3 10 anos 360 Gerente
4 1 2 37 anos 352 Gerente
5 4 29 56 anos 1.860 Gerente
6 1 2 25 anos 420 Gerente/marceneiro
7 2 3 29 anos 510 Gerente/marceneiro
8 3 6 22 anos 720 Gerente
9 2 3 48 anos 300 Gerente

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Observa-se que o numero de integrantes da faquiéiaatuam nas empresas varia de 1
a 4 membros, com uma média de 2,2 por empresavedmmdrdo de 0,97. Geralmente pai e
filho trabalham, porém essa “passagem” podera néaoer num futuro préximo, pois é uma
atividade que ja ndo chama atencao dos mais japensado em busca de novas profissées. O
namero de funcionarios é bastante variavel sendatpis da metade das empresas possui até
3 funcionarios e destes, alguns sdo os propristagerentes e marceneiros. Apenas uma
empresa possui um namero elevado de funcionari$ufitionarios), sendo esta a empresa

que se encontra no mercado ha mais tempo (56 aBos)elacdo ao tempo de atuacao
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verifica-se que 50% delas estdo no mercado ha nd=n@9 anos. A empresa mais nova esta

ha 10 anos no mercado.

Cabe destacar que dentre as empresas pesquaelaas uma participa de algum tipo
de associacdo como sindicato ou associacdo comeAl@m disso, com relacdo a
colaboracdo de algum 6rgéo de apoio como ServigsilBiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), cooperativa ou 6rgdo municgganas uma empresa conta com esse

auxilio.

4.1.1 Caracteristicas da matéria-prima e dos prodot

A matéria-prima, o volume e a madeira mais utilZgpelas empresas podem ser

observada na Tabela 2:

Tabela 2 - Caracteristicas da matéria-prima utibzpelas empresas pesquisadas

Empresa Matéria-prima Volume utilizado (m?) anual| Madeira mais utilizada
1 Madeira 15 Cedro
2 Madeira/MDF 5 Pinus
3 Madeira/MDF - Angelim
4 Madeira 15 Angelim
5 Madeira 220 Canela
6 Madeira/MDF 8 Cedro
7 Madeira 35 Eucalipto
8 Madeira 80 Cedro rosa
9 Madeira/MDF - Pinheiro

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Conforme dados levantados junto as empresasvabserque apenas 4 delas utilizam,
além da madeira o MDF. O MDF ¢ utilizado por emasegue diversificaram os produtos,
passando a fabricar também moveis. O tipo de neadw®iis utilizado varia de empresa para
empresa incluindo desde o mais comum como o pRiasi§ spp. e o eucaliptoEucalyptu$,

e algumas espécies tropicais como a canéectandralanceolafa cedro Cedrelafissili3,
angelim Parapiptadeniarigid, entre outras.

A madeira de canela utilizada em esquadrias éiderada a mais comum. Por ser
uma arvore nativa da regido, faz com que o cust flos produtos seja mais atrativo. Ao
contrario, o angelim e o cedro rosa sdo madeiragesooriundas do norte, e utilizadas em
esquadrias de maior valor, pois é possivel daraahamento diferenciado, agregando valor.

Nem todas as empresas pesquisadas informaranuimeale madeira utilizada no seu
sistema produtivo anualmente. Contudo, percebaiseihastante variavel de empresa para
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empresa, dependendo de seu tamanho e quantidageodiggcdo. Também € importante
considerar que as empresas que nao informaramumealitilizado afirmam nunca ter feito

um controle deste, apenas vao repondo o estoqdercevai sendo consumido.

Com relac&o aos produtos todas as empresas patapitsabalham com esquadrias de
madeira, constituindo-se de portas internas e raggisemi-ocas e macicas) e janelas do tipo
sanfonada, guilhotina ou maxiar. Algumas empresabém atuam na fabricacdo de moveis,
cadeiras e também de estruturas metalicas. A terad@a produzir méveis sob medida se da
pelo fato de que alguns dos maquinarios utilizaggroducdo de esquadrias podem ser

utilizados na producao de méveis.

Observa-se que apenas para 4 empresas as esgugaddao produto mais
representativo em vendas (Tabela 3). Essa evidemzs#ra que a diversificacdo de producao
tem se tornado presente nas empresas que antegamatugpenas com esquadrias,
demonstrando as dificuldades no setor, principalej@om relacdo aos novos entrantes como
portas e janelas de aluminio e PVC.

Tabela 3 - Produtos desenvolvidos e mais reprasemianas vendas das empresas pesquisadas

Empresa Produtos desenvolvidos Produto mais representativo nas vendas
1 Esquadrias Portas e janelas
2 Esquadrias/grades e estruturas metalicas Estruturas metélicas
3 Esquadrias/méveis sob medida Méveis sob medida
4 Esquadrias Portas
5 Esquadrias Janelas
6 Esquadrias/moveis Moveis sob medida
7 Esquadrias/cadeiras Cadeiras
8 Esquadrias Portas
9 Esquadrias/moveis Moveis sob medida

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Na Tabela 4 percebe-se que a maioria das empresgaisadas atua apenas em suas
localidades, ndo expande sua producdo para owge8es ou municipios. O destino dos
produtos esta basicamente atrelado a construcdlh especialmente no segmento de
residéncias, sendo que apenas duas empresas progarzelojas e também para edificacoes.

Esses dados mostram uma restricdo bastante sagividipara a comercializagéo.

Outras informac0Oes relevantes dizem respeito o da que as empresas do setor
estdo investindo pouco em equipamentos, bem coneo pmné@rizam planejamento de
producao, o que pode apontar para um problemadadearepe interfere no desenvolvimento e

na alavancagem das empresas no mercado. Além daidsoha uma definicdo clara de
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objetivos e metas por parte das organizacdes [@2&tfid, 0 que interfere na projecdo das

acoes e dificulta seu desenvolvimento ou cresciment

Tabela 4 - Destino dos produtos e nivel de planejame investimento nas empresas pesquisadas

Investimento em Possui

Destino dos equipamentos nos ultimos| planejamento

Empresa] Compradores Produtos trés anos de producéo
1 Locais Residéncias N&o N&o
2 Locais e Outros Residéncias Sim N&o
3 Locais Residéncias N&o N&o
4 Locais Residéncias e prédios N&o N&o
5 Locais e Outro$ Residéncias e lojag Sim Sim
6 Locais Residéncias Sim N&o
7 Locais e Outros Residéncias N&o N&o
8 Locais Residéncias e prédios Sim Sim
9 Locais Residéncias e lojag Nao Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

4.1.2 Mao de obra

A méo de obra € um dos pontos mais criticos paET®resas que atuam no setor de
esquadrias de madeira, pois ha necessidade deapgsatificado, tornando-se cada vez mais

€scasso neste setor.

A maioria das empresas é de pequeno porte, conopaataboradores. Aléem disso,
0s que exercem a funcdo de marceneiro represemtamimero ainda menor. Pela falta de
atencao neste setor, se ndo houver uma renovag&oaliridade, pois muitos colaboradores
ja estdo aposentados e outros prestes a se appsamtas empresarios tem receio de como

manterdo a producdo em um futuro préximo.

Na Tabela 5 observa-se que a maioria das empie@saBincionarios muito antigos,
em meédia 29,6 anos de atuacdo, com desvio padréé deos. Ja entre os funcionérios mais
recentes a média é de 51 meses com um erro paslZEbrdeses.
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Tabela 5 - Tempo de atuacdo do colaborador mapoa@tmais novo has empresas pesquisadas

N° de Tempo de atuagao do colaboradgrTempo de atuacéo do colaborador

Empresa| funcionarios mais antigo mais recente

1 2 40 anos -

2 9 7 anos 2 meses

3 3 10 anos 72 meses

4 2 34 anos -

5 29 54 anos 3 meses

6 2 25 anos 48 meses

7 3 29 anos 168 meses

8 6 22 anos 60 meses

9 3 45 anos 5 meses

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

4.1.3 Agbes ambientais

Na Tabela 6 encontra-se os dados referentes as agibientais das empresas.

Tabela 6 - Caracteristicas das ag6es ambientasnd@®sas pesquisadas

Possui licenciamento Possui programas Controle de

Empresa ambiental Ambientais Residuos
1 N&o N&o N&o
2 N&o N&o Sim
3 Sim N&o N&o
4 N&o N&o N&o
5 Sim N&o Sim
6 Sim N&o Sim
7 Sim N&o N&o
8 Sim N&o Sim
9 N&o N&o Sim

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Observa-se que 4 empresas nao possuem o licemtaarambiental. Conforme a
Fundacdo Estadual de Protecdo Ambiental (FEPAM6R@licenciamento ambiental € um
procedimento administrativo realizado pelo 6rgaobiamtal competente, que pode ser
federal, estadual ou municipal, para licenciarstailacéo, ampliagcdo, modificacdo e operacéo
de atividades e empreendimentos que utilizam resuraturais, ou que sejam potencialmente
poluidores ou que possam causar degradacdo anmbiéhtdicenciamento é um dos
instrumentos de gestdo ambiental estabelecidogief@deral n.° 6938, de 31/08/81, também

conhecida como Lei da Politica Nacional do Meio Aente.

A deficiéncia nessa licenca aponta para uma aduaggular da empresa, pois como
desenvolve uma atividade voltada a industrializad@onadeira, ha a necessidade para que

esteja atuando em consonancia com a legislacaceatabi
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Outro fato relevante é que nenhuma empresa pesiguEpssui programas ambientais
em desenvolvimento. Contudo apenas seis empresaeadfazer o controle de residuos, o
que inclui apenas o descarte de serragem, maravalpagquenos pedacos de madeira que sédo

consumidos por terceiros.

Enfim, a partir da caracterizacdo das empresasestpiadrias de madeira da
microrregido de Sananduva/RS, pode-se destacas gu@nde maioria ndo possui estratégia
ou gestdo adequada, pois ha inexisténcia de uenmsstle planejamento da producédo e
investimento. Além disso, ocorre uma deficiénciaapse encontrar mado de obra para a
atividade, bem como dificuldades de competir coodptos entrantes como esquadrias de
aluminio e PVC, como limitac6es no processo de resg@do negocio, focando apenas para

0s mercados locais.

4.2 GRAU DE SATISFACAO DOS EMPRESARIOS

Segundo Kotler (2000), a satisfacdo consiste nsag@o de prazer ou desapontamento
resultante da comparacdo do desempenho (ou resuftadcebido. Robbins (2006) destaca
que a satisfacdo est4 relacionada a uma atitudedgepessoa em relacdo a alguma coisa que
realiza, considerando aspectos mais amplos do gsenples atividade em si, ou seja,
considera inimeros aspectos objetivos e subjetg@sndo efeitos sobre o desempenho e o

comportamento.

Na Tabela 7 é possivel observar o grau de sdisfapm relacdo a producéo
considerando a posicdo de cada empresa a partivadeéveis: produtos em si, nivel de
tecnologia utilizado, mao de obra, capacidade dwlajequantidade vendida, aceitacdo do

mercado, preco e retorno do negdcio.

Percebe-se que todas as empresas apresentararawde gatisfacdo com relacdo aos
itens pesquisados, sendo que a variavel com meédiarfoi “retorno do negocio”, com 6,11
e desvio padrao de 0,78 e a com maior média “posdern si”, com 8,78, com desvio padrao
de 0,97.

Ja com relacdo a cada empresa, observam-se rsétiathantes, com pouca variacao,

mas todas ficando na faixa de satisfagao.
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Tabela 7 - Grau de satisfagdo por empresa conéi@kaproducédo - analise por variavel
Grau de satisfacdo com a producéo - (0 = totalmentesatisfeito - 10 = totalmente satisfeito)

Nivel de M&o Aceitagio Retorno Média DP CV

Produtos tecnologia de Capacidade Quantidade do do
Empr. em si utilizado obra de venda vendida mercado Preco negocio
1 8 7 8 7 6 8 7 6 7,12 0,83 0,12
2 10 8 8 9 9 8 8 8 85 0,76 0,09
3 9 8 8 8 8 7 7 6 7,62 0,92 0,12
4 8 6 8 6 6 7 6 6 6,62 0,92 0,14
5 10 8 8 9 9 8 7 6 8,12 1,25 0,15
6 10 8 10 8 7 10 8 5 825 1,75 0,21
7 8 7 8 7 7 8 7 6 7,25 0,71 0,10
8 8 8 8 6 6 8 7 6 7,12 0,99 0,14
9 8 8 7 6 6 7 7 6 6,87 0,83 0,12
Média 8,78 7,55 8,11 7,33 7,11 7,89 711 611
DP 0,97 0,73 0,78 1,22 1,27 0,93 0,60 0,78
Ccv 0,11 0,10 0,10 0,17 0,18 0,12 0,08 0,13

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

De uma forma geral o nivel de satisfacdo com &elag producdo foi positivo,

conforme demonstrado na Tabela 8.

Tabela 8 - Nivel de satisfacéo geral com relagimducao

Nivel de satisfacdo geral* Frequéncia de respostas Percentual (%)
5 1 15
6 16 22,2
7 16 22,2
8 29 40,3
9 5 6,9
10 - totalmente satisfeito 5 6,9
Total 72 100

Fonte: Dados da pesquisa (2016)
* nivel de satisfacdo de 0-4 ndo houve resposta

4.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA PRODUCAO DE EQ@RIAS DE
MADEIRA

A partir da pesquisa junto aos empresarios, fesjwel identificar os principais pontos
criticos de sucesso no setor de esquadrias de mmgdeabela 9). Observa-se que ha um
equilibrio dos valores atribuidos, sendo que a amdecempresa, a matéria-prima e a mao de
obra séo considerados os principais fatores quenpadfluenciar o sucesso ou o fracasso da

atividade.
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Tabela 9 - Fatores criticos de sucesso

Fatores Valores atribuidos n** (peso)***

5 6 7 8 9 10 Peso

Total
Mé&o de obra 0 ()6 0 (5)40 (D)9 (2)20 75
Matéria-prima 0 0 (2)14 (4)32 0 (3)30 76
Tecnologia 0 (16 Q)7 (5)40 (1)9 (D10 72
Marca 0 0 0 (5)40 (19 (3)30 79
Comercializacéo 1) 5 0 (6)42 (18 (1)9 0 64
Concorréncia Q)5 (16 (4)28 (2)16 ()9 0 64
Novos produtos (1) 5 (16 ()7 (3)24 (19 (2)20 71

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

* valores de 1-4 ndo foram atribuidos

** n nimero de respondentes

*** yalor atribuido x nmero de respondentes.

4.3 CONSTRUCAO DOS CENARIOS PROSPECTIVOS

A construcdo dos cenarios prospectivos para ¢ detesquadrias da microrregido de
Sananduva/RS foi desenvolvido a partir da utilivag@ Método de Grumbach, com o auxilio
do programa PumaPfintwise Unconstrained Minimization Approagcla partir das etapas

que sao apresentadas a seguir:

4.3.1 Definigao dos eventos preliminares

Para a definicdo dos eventos preliminares foraalizeglas pesquisas junto aos
empresarios, bem como observacfes diretas e casvar®rmais, buscando verificar as
principais varidveis que interferem no segmentoedquadrias de madeira e quais 0s
acontecimentos favoraveis ou desfavoraveis, taot@rdbiente interno quanto externo do
setor. Esta etapa consistiu Bainstorming sendo que preliminarmente foram definidos 19

(dezenove) eventos, conforme mostra a Quadro5:
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ltem Discriminagdo

1 Aumento do custo da m&o de obra
2 Disponibilidade de méo de obra

3 Aumento do custo da matéria-prima
4 Disponibilidade matéria-prima

5 Tradicdo do nome da empresa

6 Qualidade produto final

7 Langcamento de novos produtos

8 Meio de comercializagéo

9 Variacdo cambial

10 Aumento da taxa de juros

11 Aceitacdo do mercado

12 Concorréncia

13 Preco praticado

14 Retorno do negécio

15 Legislacdo ambiental

16 Barreiras comerciais

17 Nivel tecnologico utilizado

18 Condicdes de infraestrutura
19 Migracdo para outros setores

Quadro 5 - Eventos Preliminares
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

A partir das respostas dos peritos, o Puma® fersnesm base na metodologia de
Grumbach, até dez eventos definitivos que podeediar gaté 1.024 possiveis cenarios, que

corresponde a'2

4.3.2 Aplicacdo do Método Delphi e definicdo dos entos definitivos

A segunda etapa consistiu na aplicagdo do Métoatph) contando com a
participacdo dos especialistas, 0os quais avalim&eventos preliminares e 0s categorizaram

a partir de trés fatores: probabilidade, pertingrecautoavaliacao.

Na probabilidade a opcéo de resposta varia de Q@9% para que o evento ocorra,
considerando o espaco temporal de cinco anos. €lagéo a pertinéncia as respostas variam
de 1 a 9 acerca da relevancia do evento, e navalitogio também € de 1 a 9, sendo que
nesta opcao o0 especialista destaca seu nivel dedorento acerca do evento de forma
individualizada (BLOIS, 2006).

A Tabela 10 traz os eventos definitivos, sendo @deror estabelecida a partir dos
indicadores de pertinéncia média.
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Tabela 10 - Eventos definitivos

Possibilidade| Pertinéncia Desvio
Item | Discriminacao Média % Média Autoavaliacdo| %

19 | Migracao para outros setores 74 7,83 7 17,49
3 | Aumento do custo da matéria-prima a0 7,67 8 12,64
4 | Disponibilidade de matéria-prima 80 7,67 7 13,25
13 | Preco praticado 73 7,33 8 20,87
10 |Aumento da taxa de juros 78 7,33 7 15,42
1 |Aumento do custo da méo de obra 83 7,33 8 20,66
11 | Aceitacdo do mercado 71 7,17 8 16,91
15 |Legislacdo ambiental 59 7,17 7 20,22
17 |Nivel de tecnologia utilizado 70 7,17 7 13,16
12 |Concorréncia 70 7,17 7 19,71

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Cada um dos eventos definitivos é descrito a segui

Migracdo para outros setores:A ocorréncia desse evento esta relacionada com o
fato de que as empresas ao terem dificuldades enaiseer no mercado de esquadrias
€ por ja possuirem as maquinas e equipamentosarpassgrar para outros setores

como, por exemplo, dos méveis sob medida.

Aumento do custo da matéria-prima: A ocorréncia desse evento podera
comprometer a producdo, uma vez que ird agregaosngustos aos produtos,

dificultando a concorréncia, especialmente comosutnateriais como aluminio.

Disponibilidade matéria-prima: A ocorréncia desse evento esta relacionada ao fato
da madeira originar da natureza e mesmo aquelazvadas de areas de

reflorestamento poderéo ter sua disponibilidadeagada ao longo do tempo.

Preco praticado: A ocorréncia desse evento podera influenciar adasere a

competitividade das esquadrias de madeira frenterarrentes.

Aumento da taxa de juros: A ocorréncia desse evento pode ser prejudicial

especialmente ao setor da construcao civil, qlieaithuito das linhas de crédito.

Aumento do custo da mao de obraA ocorréncia desse evento pode estar associada

ao fato de que a escassez de méo de obra podar@aarcesse custo, refletindo em
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toda a cadeia de esquadrias de madeira, tendo sim ser um fator essencial do
processo.

7) Aceitacdo do mercado:A ocorréncia desse evento esta relacionada aaléatpe a
madeira € um material nobre, sendo que o mercadia & aberto a esse tipo de

material.

8) Legislacdo ambiental: A ocorréncia desse evento pode ser um diferepeied as
empresas que poderdo agregar valor e certificagsipradutos. Ao contrario, podera

prejudicar aquelas que ainda ndo atuam em consarém a lei.

9) Nivel de tecnologia utilizado: A ocorréncia desse evento esta relacionada a
necessidade do setor em melhorar suas atividadesstindo em novos sistemas,
modelos e equipamentos, com a finalidade de agregar qualidade e modernidade

ao sistema de producéo e ao produto final.

10)Concorréncia: A ocorréncia desse evento amplia ainda mais asuttiades do setor
de esquadrias, uma vez que novos concorrentesidatsapartir de outras matérias-

primas, podem prejudicar ainda mais o segmento inegade

4.4 MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS

A partir dos dez eventos definidos pelo Puma®izeatse uma ultima consulta com
os peritos com a finalidade de identificar as dag&es e influéncias entre os eventos, tendo

como base a matriz de impactos cruzados.

4.4.1 Motricidade e dependéncia

A matriz de mpactos cruzados € composta por colunas e linhas fagem um
cruzamento a partir dos dez eventos definitivos. é9pagos vazios da interseccdo foram
preenchidos pelos peritos, conforme determinadoodbétGrumbach. Automaticamente o
software gera a matriz, juntamente com os dadosmdg&icidade, dependéncia e da
probabilidade média. A soma dos valores contidos oalunas gera 0os numeros da

motricidade de cada evento. No resultado das ljrdhealor de sua dependéncia.
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Importante salientar, conforme destaca Camargds(30(68), que “que quanto maior
o grau de motricidade de um evento, mais influéel@aera sobre os outros, sendo, portanto
um evento importante. Quanto maior o grau de dejyesid, mais ele sera influenciado pelos

demais, e € 0 menos importante para ser monitorado”

Na Tabela 11 a matriz de impactos cruzados do @es@biserva-se que 0s eventos de
maior influéncia no contexto em estudo sdo: migrggdra outros setores, preco praticado e
aceitacdo do mercado. Ja os eventos que mais depesddos demais sdo: legislacdo

ambiental, aumento do custo da méo de obra e teim@blogico utilizado.

Tabela 11 - Matriz de Impactos Cruzados

S ©
~ o
8 D
Eventos 3 Eventos S
S )
. o
Qo ]
o a)
a 1 3 4 10 11 12 13| 15 17 19
1 - Aumento do custo da méo de obrg 83 83 | 80 79 77| I8 79 | 72| 78| 79| 347
3 - Aumento do custo matéria-prima | 90 | 92 91 88 87 86 87 84 87 8§ 3,07
4 - Disponibilidade de matéria-prima | 80 | 82 86 77 82 86 85 78 79 83 237
10 - Aumento da taxa de juros 78 | 87 80 82 82 81 82 72 76 82| 2,86
11 - Aceitacdo do mercado 71 | 76 75 77 70 75 77 74 76 77| 2,35
12 — Concorréncia 70 | 76 74 74 70 76 75 72 73 76| 2,06
13 - Prego praticado 73 | 78 76 77 72 78 74 73 76 79| 17
15 - Legislagdo ambiental 50 | @ 65 72 70 76 74 76 77 79 | 8,72
17 - Nivel tecnolégico utilizado 70 | 74 | 74| 76 75 79 77 77 73 76 | 3,08
19 - Migragao para outros setores 74 | 79 76 77 69 79 75 81 73 74 1,93
Motricidade 351 | 1,90 [ 2,77 | 201 | 403 3,49 | 4,13 | 2,60 | 2,97 | 4,20

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

A matriz de impactos cruzados gerada pelo Pumanarigm grafico de motricidade
versus @pendéncia “que permite verificar a relevanciaagdo e as implicacbes de cada
variavel no sistema” (CAMARGO, 2005, p. 74).

Esse grafico tem como objetivo dividir os dez egsmtefinitivos em 4 quadrantes que
aparecem num mesmo plano. Os eventos sdo apresediEniro das variaveis: explicativas,
de ligacdo, autbnomas e de resultados. ConformaeCaret al. (2011), as variaveis
explicativas tém como atributo condicionar o reigato sistema. As de ligacéo interligam as
variaveis explicativas com as de resultado. As avais autbnomas ndo constituem
determinantes para o sistema, podendo ser excldédasalise sem maiores consequéncias; e,

as variaveis de resultado sao explicadas peladveasiexplicativas ou de ligacao.
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A Figura 13 apresenta o gréafico gerado pelo Pumea @&studo dos cenarios entre as
empresas de esquadrias de madeira. Verifica-s@ quesoria dos eventos estd no quadrante

das variaveis explicativas:
1 - Aumento do custo da méo de obra
4 - Disponibilidade de matéria-prima
11 - Aceitacdo do mercado
12 - Concorréncia
13 - Preco praticado
17 - Nivel tecnologico utilizado
19 - Migragao para outros setores
Entre as variaveis de ligacdo apenas o evento:
15 — Legislacdo ambiental
E, nas variaveis autbnomas os eventos:
3 — Aumento do custo da matéria-prima

10 - Aumento da taxa de juros.

Eventos
i1 - AUMENTO DO CUSTO DA MAE
3 - AUMENTO DO CUSTO DA MA”
4 - DISPCNIBILIDADE MATERIA
10 - AUMENTO DA TAXA DE JURL
11 - ACEITACAOC DO MERCADO
12 - CONCORRENCIA

13 - PRECO PRATICADO

15 - LEGISLACAC AMBIENTAL
17 - NIVEL TECNOLOGICO UTILI
15 19 - MIGRACAO PARA OUTROS £

Molricidade

218

Quadrantes

44

Dependéncia
Figura 13 - Gréfico de MotricidadersusDependéncia
Fonte: Dados da pesquisa (2016)
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4.4.2 Geracao dos cenarios

O passo seguinte do Método Grumbach envolveuacgerdos cenarios. Com os dez
eventos, 0 Puma gerou 64 cenarios, sendo dispastasdem decrescente das probabilidades
relativas de ocorréncia, sendo 0s eventos carzatiers pela sua ocorréncia ou nhao-

ocorréncia.

Na Tabela 12 sao apresentados os quinze primesréios gerados pelo software,
considerando que juntos, somam aproximadamentedeOpfobabilidade total de ocorréncias

dos cenarios.

Tabela 12 - Cenarios gerados — amostra parciatZgyrimeiros eventos)

Cenaérios Prob. (%) Eventos

1 3 4 10 11 12 13 15 17 19
Cenério 1 13,260 Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre
Cenério 2 8,504 N&o | Ocorre | Ocorre| Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre
Cenério 3 3,450 Ocorre| N&ao | Ocorre| Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre
Cenério 4 2,791 Nao N&o | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre
Cenério 5 2,597 Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre| Nao
Cenério 6 2,496 Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre| Nao | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre
Cenério 7 2,354 Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre| Nao | Ocorre | Ocorre | Ocorre
Cenério 8 2,249 Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre| N&ao | Ocorre| Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre
Cenéario 9 2,011 Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre| Nao | Ocorre
Cenério 10 1,912 Ocorre | Ocorre | Ocorre| N&o | Ocorre | Ocorre| Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre
Cenério 11 1,774 Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre| Ocorre| N&o | Ocorre | Ocorre
Cenério 12 1,689 N&o | Ocorre | Ocorre| Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre| N&o
Cenério 13 1,686 Ocorre | Ocorre| Nao | Ocorre| Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre
Cenério 14 1,676 Nao | Ocorre| Ocorre| Ocorre | Ocorre| Nao | Ocorre | Ocorre | Ocorre | Ocorre
Cenério 15 1,582 Nao | Ocorre| Ocorre| Ocorre | Ocorre | Ocorre| N&o | Ocorre| Ocorre | Ocorre

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

A Figura 14 destaca graficamente a representatieicdle cada cenario gerado pelo
Puma com base no estudo do setor de esquadriaad#gran Verifica-se que 0s trés primeiros

sdo 0s mais significativos, somando 25,214%. O®e@l cenarios totalizam 74,786%.
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M 13,28 Cenario 1
M 2 504 Cenario 2
[ 3,45 Cenario 3
I 74 735 Restante

endrio 2

[endrio 2 |

Figura 14 - Gréfico de representatividade dos ¢esn@erados
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Considerando os trés primeiros cenarios, observpss no cenario 1, todos 0s eventos

ocorrem, no cenario 2 apenas o evento 1 - Aumentusto da mao de obra ndo ocorre, e no

cenario 3 apenas o evento 3 - Aumento do custorizgiéma nao ocorre.

4.4.3 Interpretacdo dos cendrios

A interpretacdo dos cenarios é uma etapa fundameatgprocesso proposto por

Grumbach. Neste momento sdo delineados o cenarni® pnavavel, o cenario ideal e o
cenario de tendéncia, assim descritos por Mardziuenbach (2008, p. 151-152):

Cenario mais provavel: trata-se da descricdo déugdo da cena que compde a
conjuntura atual até a conformacdo de uma outra, ckipotética, ao final do

horizonte temporal definido para o trabalho, a geefjundo os peritos convidados
€, de acordo com as condi¢cdes atuais, a de maatrapitidade de ocorréncia
naquele horizonte temporal.

Cenario ideal: é aquele em que ocorrem 0s eveafag&veis e ndo ocorrem 0S
desfavoraveis. Trata-se da descricdo da evoluc@ema que compde a conjuntura
atual até a conformacdo de uma outra cena, hipatétio final do horizonte

temporal definido, sendo definido pelo decisoragégico.

Cenario de tendéncia: é o que provavelmente oégreer ndo forem observadas
rupturas de tendéncia, isto €, se o curso dos e@orgntos se mantiver como no
momento presente. Trata-se da descricdo da evoldgacena que compde a
conjuntura atual até a conformacdo de uma outra, ckipotética, ao final do

horizonte temporal definido.
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Na Tabela 13 destaca-se a interpretacdo dos oendara 0 setor de esquadrias de
madeira. A partir da definicdo do cenéario mais pu@ foram avaliadas as ocorréncias ou
nao-ocorréncias dentro do cenario ideal e de tenalé® software define o grupo no qual
cada evento se encaixa, bem como aspectos reldo®ra pertinéncia, motricidade e
probabilidade. As variaveis F/D (fora/dentro) de@aada empresa foram preenchidas em
conformidade com a capacidade das empresas emmatiarventos. Observa-se que a grande
maioria 0s eventos apresenta probabilidade maier 8)%0, sendo que neste momento o
software gera a probabilidade de ocorréncia doteveonsiderado, independentemente do
cenario focado, ou seja, é a soma das probabibddeecorréncia de todos os cenéarios em
gue aquele evento ocorre (BRAINSTORMING, 2010).

Tabela 13 - Interpretacdo dos cenarios prospeqiisics o setor

Evento +Prov. | Ideal| Tend.| Grupo| F/D| Pert.| Motr.| Prd.

1 - Aumento do custo da méo de ob (@) N (@) F 7,33 | 3,51| 60,70%
3 - Aumento do custo matéria-prima| O N (@) F 7,67 1,90 | 79,55%
4 - Disponibilidade de matéria-prima] O N (@) F 7,67 2,77 | 86,48%
10 - Aumento da taxa de juros (@) N (@) F 7,33 2,01 | 85,74%
11 - Aceitacdo do mercado @) (0] N F 7,17 | 4,05| 82,94%
12 - Concorréncia (@] (0] @) F 7,17 3,49 | 81,94%
13 - Preco praticado @) (0] N D 7,33 | 4,13 | 81,79%
15 - Legislacdo ambiental @) (0] @) F 7,17 2,60 | 87,26%
17 - Nivel tecnoldgico utilizado @] N O D 717 | 2,97 | 85,01%
19 - Migrac&o para outros setores @) N @) D 7,83 4,20 | 81,05%

Fonte: Dados da pesquisa (2016)
O = ocorréncia

N = ndo ocorréncia

Marcial e Grumbach (2008) destacam as diferengeeracteristicas entre 0s grupos

que definem os cenarios prospectivos:

e Grupo | (Ameaca forte): o Acontecimento indicado pelo Cenario Mais ProVéve
diferente do apontado no Ideal e se iguala ao Mswl no de Tendéncia. Se o
Cenério Ideal indica os acontecimentos desejaeeisseja, favoraveis a instituicao,
aqueles que, no Mais Provavel, apontarem na dirggdsta, deverdo ser considerados
como desfavoraveis. E esse grau de desfavoralslidada ainda maior quando a

indicacédo do Cenario de Tendéncia se igualar a ais Frovavel.

e Grupo Il (Ameaca moderada): o Acontecimento indicado pelo Cenéario Mais
Provavel é diferente do apontado no Ideal e tamti@mwisualizado no de Tendéncia.

Aqui persiste a desfavorabilidade, embora um pateauada tendo em vista uma
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tendéncia "boa", para que o acontecimento se igaaleldeal, embora sem
desconsiderar a possibilidade de que venham aepcapturas de tendéncia "mas".

» Grupo lll (Oportunidade moderada): o Acontecimento indicado pelo Cenério Mais
Provéavel é igual ao apontado no Ideal, mas diferdotvisualizado no de Tendéncia.
Empregando raciocinio inverso, ha que se considesaes acontecimentos como
favoraveis, mantendo-se em mente, entretanto, guadntificada uma tendéncia
"ma", no sentido oposto, embora também aqui pos&ana ocorrer rupturas de

tendéncia, que, neste caso, seriam "boas".

e Grupo IV (Oportunidade forte): o Acontecimento indicado pelo Cenério Mais
Provéavel é igual aos apontados no Ideal e no ddéramma. Em todos os quatro casos,
deve-se estar atento as possibilidades a seguicadas, que podem provocar
distor¢cdes na interpretacdo dos cenarios: pergoslt@dos de maneira inadequada,
com tendéncia a polarizacdo; quesitos mal formgladeeritos disporem de
informacgdes privilegiadas, que influenciem suasniges finais, mas ndo sejam
reveladas; pouca orientacdo para a construcaordoicale tendéncia; visao irrealista

do decisor, ao formular o cenario ideal; e errodiggacao.

A partir dessa classificacdo a interpretacdo doar@es prospectivos para o setor de
esquadrias foi assim delineada:

A maioria dos eventos ficou concentrada no Grupo fue representa uma forte
ameaca ao setor e inclui: 1 - Aumento do custo da de obra, 3 - Aumento do custo da
matéria-prima, 4 - Disponibilidade de matéria-prird@ - Aumento da taxa de juros, 17 -
Nivel tecnoldgico utilizado e 19 - Migracdo pardros setores.

Nenhum evento ficou enquadrado no Grupo Il. No Grlipdestaque para 0s eventos:
11 - Aceitacdo do mercado e 13 - Preco praticagwesentando uma oportunidade moderada
ao setor. E, no Grupo IV foram incluidos os eveni@- Concorréncia e 15 - Legislacéo
ambiental, representando grandes oportunidadestaio s

Ja no Quadro 6 sdo definidos os eventos em cadariee considerando 0s
acontecimentos favoraveis ou desfavoraveis dentfor@ da area de competéncia das
empresas do setor de esquadrias de madeira. Cwalpatar, que 0s eventos podem ser
considerados como questbes estratégicas, ou pessiverréncias futuras, externas as
empresas, que tendam a exercer um impacto sigiiticaobre a capacidade desta para

atingir seus objetivos. Podem ser consequénciapdetumidades e/ou de pontos fortes,
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gerando os acontecimentos favoraveis, tanto qupotem decorrer de ameacas e/ou de
pontos fracos, gerando acontecimentos desfavor@BRBINSTORMING, 2010).

Interpretacdo dos cenarios Eventos em cada cenario
Cenério Mais Cenério de Cenério
Provéavel Tendéncia Ideal

1) Acontecimento$avoraveis - - 11 - Aceitacéo do

fora da area de competéncia das mercado

empresas do setor. 12 - Concorréncia
15 - Legislacéo
ambiental

2) Acontecimentofavoraveis 13 - Preco praticado - 13 - Preco praticadq

dentro da area de competéncia
das empresas do setor.
3) Acontecimentoslesfavoraveis | 1 - Aumento do custo | 1 - Aumento do custq -

fora da area de competéncia das da mao de obra da mé&o de obra
empresas do setor. 3 - Aumento do custo | 3 - Aumento do custq
da matéria-prima da matéria-prima
4 - Disponibilidade de | 4 - Disponibilidade
matéria-prima de matéria-prima
10 - Aumento da taxa | 10 - Aumento da taxa
de juros de juros
11 - Aceitacéo do 12 - Concorréncia
mercado 15 - Legislacéo
12 - Concorréncia ambiental
15 - Legislacéo
ambiental
4) Acontecimentosglesfavoraveis | 17 - Nivel tecnolégico | 17 - Nivel -
dentro da area de competéncia | utilizado tecnolégico utilizado
das empresas do setor. 19 - Migracao para 19 - Migracao para
outros setores outros setores

Quadro 6 - Cenarios prospectivos para o setor
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

A construcdo do Quadro 6 foi realizada a partirderpretacdo do grupo de peritos,
tendo como base os resultados apresentados péiasofuma. Verifica-se que a maioria
dos eventos fica entre 0os acontecimentos desfagigrdora da area de competéncia das
empresas do setor, exigindo uma atencao redobomdaetacdo a essas ameacas, pois fazem
parte do ambiente externo, onde as organizacbesd@dicOes muito limitadas de atuar. Dois
eventos sao considerados desfavoraveis dentroedadér competéncia, o que inclui o nivel
tecnologico utilizado e a migracdo para outrosrestoEsses eventos também podem ser
avaliados sob a 6tica da oportunidade de mercaosendo de toda forma negativos, pois a
melhoria da tecnologia, apesar de exigir investimenpode ser uma aliada do
desenvolvimento. Da mesma forma, a migracao pdrasosgetores, como o de méveis, pode
ser uma oportunidade de mercado interessante & adpagerar novas perspectivas as
empresas de esquadrias.
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Enfim, cumpre salientar que a descricdo dos cenésrna-se importante ndo apenas a
partir de sua exposic¢ao literal, mas dos constrgosealidade que possibilitam uma reflexao
sobre alguns dos provaveis eventos que poderaseodaturamente (CARNEIRO et al.,
2011). Além disso, cabe destacar que o Método denfzach € um método para elaboracao
de cenérios que se baseia na perspectiva de gsteraxyarios futuros possiveis e de que o
futuro ndo sera, necessariamente, uma extrapoliggmssado (CAMARGO et al., 2014).
Assim, essa analise prospectiva pode auxiliar rec@o de alternativas diferenciadas e na
formulacdo de estratégias que poderao contribua pagestao futura, fazendo sobressair os
pontos positivos e alertando para as a¢fes quandsee desenvolvidas tendo em vista as

ameacas ao setor de esquadrias de madeira.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como finalidade definir cengpiospectivos para a identificacdo de
alternativas estratégicas de producao e desenvaitipara empresas do setor de esquadrias
de madeira de municipios do norte do Rio Grand&uwlo Para tanto, buscou-se analisar os
principais problemas enfrentados no setor e de fqguea a metodologia dos cenarios,
proposto por Grumbach poderia dar respostas, prentovuma visdo de futuro e quais as
alternativas que devem ser consideradas pelas sasppara que estabelecam suas metas e

melhorem suas atividades.

Buscando caracterizar o setor de esquadrias deiraae identificar aspectos da
producdo e comercializacdo realizou-se um estudto jas empresas, com 0 objetivo de
conhecer melhor os fatores criticos e principa@ifi@idades da producdo. Observou-se que
0s empresarios enfrentam desafios com relacdo sendalvimento e inovacdo de sua
atividade, dificuldade de atender a legislacdo enasmas ambientais, bem como a
concorréncia com empresas do setor de aluminictégd da venda no ambiente local e

regional.

Com a finalidade de identificar os fatores criti@mss variaveis que interferem na
cadeia produtiva do setor o0 estudo destacou quareanda empresa, a matéria-prima e a mao
de obra sdo considerados os principais aspectospodem influenciar o sucesso ou o
fracasso da atividade.

No processo de construcdo de cenarios prospegha@s o setor de esquadrias de
madeiras desenvolveu-se o Método de Grumbach, caunxitio do software Puma, contando
com a participacao de seis peritos. Por meio dadg@®elphi realizou-se uma consulta inicial
com a finalidade de destacar os eventos prelinsnardefinitivos, bem como uma segunda
consulta, procurou-se a opinidao dos especialistaa p elaboracdo da matriz de impactos
cruzados. Ao final do processo 0s peritos partiaipa da interpretacdo dos cenarios,

evidenciando a andlise dos cenarios mais provdedgndéncia e ideal para o setor.

Assim, ao responder o problema de pesquisa pmpesgidencia-se que 0s cenarios
prospectivos encontrados para as empresas dodeetsquadrias de madeira mostram uma
maior propensdo a eventos considerados desfaverforai e dentro da area de competéncia

da empresa, incluindo o aumento do custo da maoboe aumento do custo da matéria-
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prima, a disponibilidade de matéria-prima, aumetddaxa de juros, aceitagdo do mercado,
concorréncia e legislacdo ambiental, bem como gesstelacionadas ao nivel tecnologico

utilizado e a migracao para outros setores, comoaso da fabricacdo de moveis.

Percebe-se que sdo grandes os desafios futuras ggaempresas que fabricam
esquadrias de madeira, seja pela conjuntura doacheratual, os novos entrantes, questdes
legais e ambientais, bem como de m&o de obra smaesatéria-prima. Contudo, abre-se um
leque de oportunidades, especialmente relacionadasvacao, tecnologia e migracao para
outros setores que demandam das mesmas qualifscaeddo em vista os eventos definidos

e cenarios prospectivos delineados.

bY

As principais ameacas do setor de esquadrias estdoonadas a concorréncia;
mudancas na legislacdo ambiental; falta de méaobde @specializada e novos entrantes no
mercado. Contudo, as oportunidades podem estaciaedalas as novas tecnologias de
producao; exigéncias do mercado consumidor - posdde alta qualidade; e atuagdo no
mercado com madeira totalmente certificada agrepawdlor ao produto (selo de

responsabilidade ambiental).

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS DO ESTUDO

A partir das teorias discutidas ao longo desteaidest pode-se compreender a
importancia que a construcdo de cenarios prospscpede trazer ao processo de estratégia
(PORTER, 2004).

A prospeccéao contribui no desenvolvimento de uéni sie previsdes capaz de gerar
as empresas uma visdo mais ampla dentro das vari@eenbmicas, sociais, politicas,
culturais e tecnoldgicas onde esta inserida, alémassibilitar a identificacdo de demandas

atuais, potenciais e futuras ao negocio e ao mer@AMARGO et al., 2014).

Nesse sentido, a teoria apresentada ao longo ttabho possibilita uma analise
mais aprofundada das metodologias de construcamemi@ios, suas variantes e objetivos,
sendo que em todas se observa a nocédo de prospEssEmada a uma previsdo, servindo
como proposta de antecipacdo capaz de auxiliamada de decisdo e as ac¢les futuras, ou
seja, a pro-acao (GODET; ROUBELAT, 1996).

Especialmente o Método de Grumbach mostrou-se riante, por ser uma

metodologia que agrega técnicas variadas de d@&suakm de contar com 0 apoio de um
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software que auxilia no trabalho de desenvolvimelts cendrios. Por sua vez a discusséo
tedrica apresentada por Marcial e Grumbach (2008)lia a visdo acerca da relevancia da

prospeccao e da construcdo dos cenarios, tenddstanovque permite as empresas avaliar
questdes criticas relacionadas com o futuro dana@ggéo ou do setor onde atuam. Além

disso, avaliam as oportunidades e ameacas relaeisreo negocio e como essa visdo de
futuro torna-se importante na formulacéo de ac8watégicas.

A teoria apresentada e o processo de construc@erdeios a partir do Método de
Grumbach validam essa metodologia, fazendo com tguéerramenta se constitua num
importante instrumento para a prospeccao, favodecem desenvolvimento de medidas

coerentes com vistas a conquista de um futuro makhempresas e setores de negdcio.

5.2 CONTRIBUICOES PRATICAS DO ESTUDO

Cumpre salientar que os dados levantados ao ldegfe estudo podem contribuir para
as empresas do setor de esquadrias de madeirgygacampreendam, efetivamente, quais 0s
reais desafios que enfrentam e de que forma devgim para se manterem ou se

desenvolverem no mercado.

Os cenérios prospectivos a partir da classificagais provavel, de tendéncia e ideal
aponta para uma série de consideracfes relevanegpapdem servir de alerta para as
empresas que atuam no setor, avaliando os conditas possibilidades existentes caso se
mantenham da forma como estdo atuando no mercadologdo de medidas de ruptura a
partir da consideracdo das tendéncias apontadasopsetor, poderdo modificar a trajetéria
prospectiva, o que podera servir de base para endelsimento de acdes estratégias mais

relevantes.

Os cenarios apresentados podem auxiliar na praggaima nova mentalidade nas
empresas do setor de esquadrias de forma indiyiduas também podera possibilitar a
adesédo de parcerias entre as organizagbes coma flerjontas encontrarem alternativas para

0S principais eventos que se mostram mais relevaletgtro dos cenarios gerados.
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5.3 LIMITACOES E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Apesar de ter atingido os objetivos propostos, estedo ndo buscou esgotar a
discusséo acerca da tematica, sendo que foi pbssiviibuir com as empresas do setor de

esquadrias de madeira na elaboracéo dos cenangyzeptivos.

Na dimensdo académica, cabe ressaltar 0 temaeeamnét e ha uma trajetéria
crescente de estudos sobre cenarios nos maisabv&ores de negocios. Contudo, a grande
dificuldade esta relacionada ao setor de esquadeiasadeira, pois foram poucos o0s estudos
encontrados que discutem aspectos do setor. Adem@is havia nenhum estudo prévio
acerca das caracteristicas do mercado de esquadadisado neste estudo, o que tornou
dificil a discussao acerca de suas peculiariddiesido baseadas apenas nas observacoes e

entrevistas com empresarios.

Uma limitacdo importante esta relacionada ao nander empresas participantes da
pesquisa. Ressalta-se que muitas empresas da esgianalise fecharam nos ultimos anos,
outras mudaram de setor e outras também n&o quispeaticipar, o que limitou a

participacdo e gerou resultados aguém do que sea@spinicialmente para este trabalho.

Outra limitagdo relevante relacionada aos espstzial da area, pois a regido nao
possui nenhum pesquisador ou profissional espeathli no setor de esquadrias. As
universidades regionais e érgados dos municipiobéammé&o contam com informacdes acerca

do setor, o que pode ter prejudicado os resultados.

Desse modo, sugerem-se estudos futuros como foenaampliar o debate acerca da
relacdo entre cendrios perspectivos e a formulded@stratégias que possam contribuir para o
desenvolvimento dos setores econémicos, como estpgdrias de madeira, que ao longo do
tempo, estdo percebendo quedas e rupturas em 1$g0 @ negocio. Torna-se importante
gue novas pesquisas possam ser realizadas acetemdica, sendo que a avaliagdo das
limitagOes encontradas neste estudo deveréo ssideoadas para que se possa realizar novos
estudos de cenério, utilizando o Método de Grumbach

Outra sugestao € a realizacdo do estudo de cer@metores para onde as empresas
de esquadrias de madeira migraram nos ultimos ano®) é o caso do moveleiro. Este setor
€ mais organizado e conta com associacoes e autyass reguladores, capaz de apresentar
dados relevantes e que podem possibilitar a gerdgdnformacdes pertinentes a realidade

das empresas. Além disso, espera-se que novasigeEsgossam se utilizar da metodologia
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apresentada, bem como ampliar a discussédo aceliogpdeéancia da prospeccéo na geragao
de informacgfes para o delineamento do planejanmesitatégico ja que o proprio Método de
Grumbach possibilita a geracdo de dados orientadergue auxiliam na formulacdo da

estratégia para empresas e setores como um todo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA EMPRESAS DO SETOR DE ESQUADRIAS
DE MADEIRA

Prezado(a) Sr.(a)

Meu nome é Tiago Tomielo, sou aluno do curso detfdés em Administracdo da
Universidade de Caxias do Sul (UCS). Estamos malia uma pesquisa sobre o setor de
esquadrias de madeira na regido de Sananduva,@@ntacédo da Profa. Dra. Maria Emilia
Camargo. Pedimos a sua atencdo para responder stiogaeo que segue, do qual
pretendemos aproveitar 0 maximo no sentido de #lebaam cenarios prospectivos sobre o
futuro do setor.

Gostariamos de esclarecer que segundo o cédigbicdedé pesquisa, 0 nome da empresa e
do empresario ndo serao divulgados, sendo os diedados de forma totalmente estatistica,
para fins académicos. Portanto, figue a vontade @gpressar sua verdadeira opinido. Nesse
sentido, agradeco antecipadamente a sua colabpdgiacando que a mesma sera de grande
importancia para o desenvolvimento da pesquisa.

Obs.: Os contatos poderao ser feitos por e-magotomielo@hotmail.com
Bloco | - Informacdes da empresa

1. A empresa é familiar? () Sim () Néao

2. Quantos integrantes da familia atuam na empresa?
3. Quantos funcionarios a empresa possui?

. Tempo de atuacdo da empresa: anos
. Area da fabrica (m2):
. Cargo/funcéo do respondente:
. Matéria-prima utilizada:
. Qual o volume médio de madeira utilizada na esgppor ano:
. Quais as madeiras mais utilizadas?
10. Sua empresa possui licenciamento ambientaBm( ) ) Nao
11. A empresa possui programas ambientais? ( ) $iN&o
12.Quanto tempo de vinculo possui 0 colaborados araigo?
13. Quanto tempo de vinculo possui o colaboradds reaente?

N

©O© 00 N O O
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Bloco Il - Producédo de esquadrias de madeira

1. Qual o seu grau de satisfagdo com a producdoalempresa (considere 0 como totalmente
insatisfeito e 10 como plenamente satisfeito)?

Grau de satisfacdo com a producao Notgs = totalmente insatisfeito; 10 = totalmente satisfto)

Produtos em si

Nivel de tecnologia utilizado

Mao de obra

Capacidade de venda

Quantidade vendida

Aceitacdo do mercado

Preco

Retorno do negécio

2. A empresa possui planejamento de producaoth{ | pN&o

3. Quais os produtos desenvolvidos na sua emp@sa? 0 mais representativo em vendas?
4. Quem sdo os compradores de seus produtos?, dbcahge outros municipios)

5. Qual o destino dos produtos fabricados pelesyaresa?

6. Vocé investiu em equipamentos para a producadalitionos 3 anos?

7. Como ocorre o controle de residuos geradosauepso produtivo?

8. Quiais as principais dificuldades observadashdo de fabrica?

9. A empresa sente falta de incentivo? De que fer@wais?

10. Quais os principais desafios da producéo péwtum?

Bloco Il - Estratégico

1. A empresa tem objetivos e metas definidas?

2. A empresa ja realizou algum tipo de diagnésdimerca de sua realidade?

3. Atribua nota 1 a 10 aos fatores criticos de ssa@gconsiderando 1 como totalmente
insatisfeito e 10 como plenamente satisfeito)

Fatores de sucesso Notas = totalmente insatisfeito; 10 = totalmente satisfto)

Mao-de-obra

Matéria-prima

Tecnologia

Marca

Comercializagdo

Concorréncia

Novos produtos

4. A empresa realiza ou realizou no ultimo anamaeientos para funcionarios?

5. A empresa participa de algum tipo de associagioo: Sindicato; Redes; Associacao
Comercial?

6. A empresa conta com a colaboracdo de algum d&dgaapoio (Sebrae, Cooperativa,
Secretaria Municipal, etc.?
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APENDICE B - ANALISE DOS ESPECIALISTAS DA AREA DE P RODUCAO DE
ESQUADRIAS DE MADEIRA

12 CONSULTA
NOME DO ESPECIALISTA:

ESTUDO: O setor de esquadrias de madeira - até o ame 2015

LISTA DE EVENTOS PRELIMINARES

Item | Discriminagao Possibilidade| Pertinéncia Autoavaliagédo
1 | Aumento do custo da méo de obra
2 | Disponibilidade méo de obra
3 | Aumento do custo matéria-prima
4 | Disponibilidade matéria-prima
5 | Nivel tecnolégico utilizado
6 | Tradicdo do nome da empresa
7 | Meio de comercializacéo
8 | Variagao cambial
9 | Langamento de novos produtos
10 | Aceitacdo do mercado
11 | Concorréncia
12 | Preco praticado

13 | Retorno do negocio

14 | Legislacdo ambiental

15 | Aumento da taxa de juros

16 | Barreiras comerciais

17 | Qualidade produto final

18 | Condic¢Ges de infraestrutura
19 | Migracéao para outros setores




86

A) COLUNA DE POSSIBILIDADES
O especialista deverd opinar sobre sua crencassbilidade de ocorréncia de cada
uma das hipéteses dentro do horizonte de tempddif anos); esta possibilidade devera ser

traduzida pela atribuicdo de uma opinido, entreeQB60%, adotando a seguinte convencao:

A ocorréncia da hipétese é Possibilidade (%)
Certa 100
Quase certa Entre 81 e 99
Muito provavel Entre 61 e 80
Provavel Entre 41 e 60
Pouco provavel Entre 21 e 40
Improvavel Entre 1 e 20
Impossivel 0

Fonte: Blois (2006)

B) COLUNA DE PERTINENCIAS
O especialista devera opinar sobre a pertinémelav@ncia, importancia e validade)
da hipotese em relacdo ao tema que esta sendaésiwadribuindo valores de acordo com a

convencao abaixo:

Pertinéncia G

c

Altissima

Muito alta

Bem alta

Alta

Media

Baixa

Bem baixa

Muito baixa

Baixissima

I—‘N(A)-PU'I(D\I@@B

Fonte: Blois (2006)

C) COLUNA DE AUTOAVALIA(;AO
Cada especialista devera realizar uma autoavaliag@erca do seu grau de
conhecimento sobre cada hipétese isoladamentbuiatio valores de acordo com a tabela

abaixo:

O Especialista Grau

Considera-se conhecedor do assunto

9
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento dederratividade que exerce 8
atualmente.

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento eederatividade que exerceu e|se Entre
mantém atualizado. 6e7

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento detmleituras, por livre iniciativa. 5

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento dammtividade que exerceu e ndo 2
esta atualizado.

Tem conhecimento apenas superficial do assunto. 1

Fonte: Blois (2006)





