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Ao meu pai...

Pai, pode ser que daqui a algum tempo

Haja tempo pra gente ser mais,
Muito mais que dois grandes amigos,
Pai e filho talvez.

Pai,

Pode ser que dai vocé sinta
Qualquer coisa entre esses 20 ou 30
Longos anos em busca de Paz.

Pai,

Pode crer, eu estou bem,

Eu vou indo.

Estou tentando, vivendo e pedindo
Com loucura pra vocé renascer.

Pai,

Eu néo faco questdo de ser tudo,

S6 ndo quero e nao vou ficar mudo
Pra falar de amor pra voceé.

Pai,

Senta aqui, que o jantar esta na mesa,
Fala um pouco, tua voz ta tdo presa,
Nos ensine esse jogo da vida,

Onde a vida s6 paga pra ver.

Pai,

Me perdoe essa inseguranca,

E que eu ndo sou mais aquela crianca,
Que um dia, morrendo de medo,
Nos teus bragos vocé fez segredo;
Nos teus passos vocé foi mais eu.
Pai,

Eu cresci e ndo houve outro jeito,
Quero so recostar no teu peito

Préa pedir pra vocé ir la em casa

E brincar de vovd com meu filho

No tapete da sala de estar.

Pai,

Vocé foi meu her6i, meu bandido,

Hoje, € mais muito mais que um amigo,

Nem vocé, nem ninguém esta sozinho,
Vocé faz parte deste caminho,

Que hoje eu sigo em Paz,

Pai, Pai, Pai.

(Fabio Jr.)

DEDICATORIA

A maée Maria.....

Maria, Maria € um dom, uma certa magia,
Uma forca que nos alerta,

Uma mulher que merece viver e amar
Como outra qualquer do planeta.

Maria, Maria € o som, é a cor, é o suor,

E a dose mais forte e lenta

De uma gente que ri, quando deve chorar
E ndo vive, apenas aglenta.

Mas é preciso ter forca, é preciso ter raca,
E preciso ter gana sempre;

Quem traz no corpo essa marca,

Maria, Maria mistura a dor e a alegria.

Mas é preciso ter manha, € preciso ter graca,
E preciso ter sonho sempre;

Quem traz na pele essa marca

Possui a estranha mania de ter fé na vida.

(Milton Nascimento e Fernando Brant)



AGRADECIMENTOS

Ao meu orientador, Prof. Dr. Jodo Carlos Souza, pelo incentivo, confianga e, acima
de tudo, pela paciéncia.

Aos Professores Antonio Galvdo Novaes, Mirian Buss Gongalves e Odair Camargo
pelas valiosas orientagdes.

A minha mae, pelo apoio emocional na conducdo desse e de tantos outros
trabalhos. Acho que o que sinto por ti nem Freud explica!

A mée Enza. As inimeras qualidades da “mée Enza” estdo dentro de nds. Quem

conviveu com ela nunca estara so!

A tia Klélia, sempre presente, sempre influente, sempre um exemplo.

A minha familia, um especial agradecimento ao Breno e a Elda, que sempre foram
a minha segunda familia.

A colega e amiga Maria José, pela persisténcia, inteligéncia e amizade no
acompanhamento desse percurso.

Ao Dr. Fabio Firmino Lopes, pelo carinho, confianca e atencdo que a mim dedicou.
“Para determinados sentimentos, ndo ha palavras”.

Essas palavras ndo sdo minhas, sdo tuas!

A Dra. Blandina Belli Vieira, a doutora, mulher, mas acima de tudo, um ser humano

iluminado.

Ao Dr, José Luiz Meurer, pela confianca, paciéncia e toda a atencdo dedicadas a
minha pessoa. “Para acreditar no desconhecido, no paradoxal € necessario aceitar
a interferéncia do outro, a qual surge do afeto que sentimos por pessoas tao

especiais como o senhor”.

Muito obrigado!



RESUMO

BLOIS, Henrique Dias. Proposta de um modelo de integracdo entre cenarios
prospectivos e a dinamica de sistemas através de uma agéncia de
desenvolvimento regional para o setor calcadista. 2006. 163f Tese (Doutorado
em Engenharia de Producdo) - Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de
Producédo, UFSC, Florianopolis.

Esta pesquisa visa propor um modelo sistémico que integre Cenarios
Prospectivos a Dinamica de Sistemas através de uma Agéncia de Desenvolvimento
Regional no Vale do Sinos. Na primeira etapa da pesquisa foi adotado o método
descrito por Grumbach, no qual peritos contribuiram para a construcao dos cenarios.
ApoOs a geracdo dos cenarios, foi realizada a integracdo com a modelagem hard da
Dinamica de Sistemas. Buscava-se com esse modelo disponibilizar alternativas que
possibilitassem analise, descricdo e simulacédo de tendéncias para 0os préximos cinco
anos no Vale do Sinos, bem como identificar impactos que as variaveis logisticas
provocam sobre o objeto de estudo. Os resultados iniciais indicaram que o modelo
proposto pode contribuir ao apontar oportunidades e ameacas do ambiente externo,
bem como pontos fortes e fracos do ambiente interno, para fundamentar decisoes

estratégicas e adocao de procedimento adequados.

Palavras-chave: Agéncia de Desenvolvimento Regional, Vale do Sinos, Cenarios

Prospectivos, Dindmica de Sistemas, Variaveis Logisticas.



ABSTRACT

BLOIS, Henrique Dias. An integration model of the Prospective Scenarios and
Dynamic Systems, through a Regional Development Agency on Vale do Sinos.
Floriandpolis, 2006. 163f. Thesis (Ph. D. in Production Engeneering) — Post-Gra-

duation in Production Engeneering, Federal University of Santa Catarina.

This research aims at proposing a systemic model that integrates Prospective
Scenarios and Dynamic Systems through a Regional Development Agency on Vale
do Sinos. In the first research step, we will use a descriptive method proposed by
Grumbach, where specialists contributed to build scenarios. After the building of the
scenarios, it was done the integration with the hard modeling of the Dynamic
Systems. The goal of this method is to available many alternatives to analysis,
description and simulation of the tendencies to next five years in the Vale do Sinos,
and to identify the impacts of the logistics variables into study object. The initial
results indicate that the proposed model can contribute to suggest opportunities and
threats of the internal and external environments. The model supports the strategic
decision and the adoption of adequate procedures.

Key words: Regional Development Agency, Vale do Sinos, Prospective Scenarios,

Dynamic Systems, Logistics Variables.



LISTA DE FIGURAS

Figura 2.1: Sistema produtivo local estruturado ..............euviiiiieeeiiieeiicice e 31
Figura 3.1: Método descrito POr GOt ...........uuuiiiiiiiieeeieiieece e 55
Figura 3.2: Fases do método da General Eletric (GE) .......cccoooveeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeis 56
Figura 3.3: Método descrito por Peter SChwartz ............ccccoovciiiieiiiiiiiec e 59
Figura 3.4: Método descrito por MiChel POIer.............uvvvviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee 61
Figura 3.5: Método descrito por GrumbacCh .........ccoovieeiiiiiiiiicc e 66
Figura 4.1 Diagramas de iNflUBNCIA..........ccoeiiiiiiiiiiiie e 70
1o T = R Bl 1 (o Lo [ [ 72
Figura 4.3: EStOQUE € fIUXOS......uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii it eeeeeeeee 73
Figura 4.4: Simbologia de flUXOS ........coiiiiiiiiic e 74
FIQUIA 4.5. CONVEISON ...ttt 74
FIQUIa 4.6: CONSLANTES ...t e e ettt e e e e e e e e e eesbaa e e e e e e eaeeenes 75
1o 10 = U S A @ 1 o PR 75

Figura 6.1:

Figura 7.1:
Figura 7.2:

Figura 7.3:

Figura 7.4:

Figura 7.5:

Figura 7.6:

Modelo sistémico de integracdo entre Cenarios Prospectivos a

DiNAmica de SISTEMAS .......uuueiiiiei e 87
Matriz Motricidade X DependencCia.........ccceeevvveeiuiiiiineieeeeeeeiiiiiee e 101
Modelo de Simulac&o para Cenarios Prospectivos atraves da

modelagem hard da Dinamica de Sistemas ..........cccccceeeeeeeeevveeeiiinnnnnnn. 114
Estimativa para a producao de calgcados, em milhdes de pares,

para os proximos cinco anos no Vale dos Sinos, considerando as
oYz P2 Todo =TSR [0 Sl 1= (o 1 115
Producéo de calgados, em milhdes de pares, nos ultimos dez anos

NO Vale dO SINOS......oooiiiiii 116
Comparativo entre as projecdes feitas através da Dinamica de

Sistemas com a projecao polinomial quadrética.................cccoeeeeeeee. 117
Comparativo entre as projec¢des feitas através das notas dos

peritos e 0s impactos negativos dos eventos logisticos. .............c........ 119



Figura 7.7: Comparativo entre as projecdes feitas através das avaliacdes dos

peritos e 0s impactos positivos dos eventos logisticos. ....................... 120



Tabela 1.1:
Tabela 5.1:
Tabela 5.2:
Tabela 5.3:
Tabela 5.4:

Tabela 5.5;
Tabela 5.6:
Tabela 5.7:

Tabela 7.1:
Tabela 7.2:
Tabela 7.3:
Tabela 7.4:

Tabela 7.5:

Tabela 7.6

Tabela 7.7:

Tabela 7.8:

Tabela 7.9:

LISTA DE TABELAS

Perfil do Vale do Sinos nos anos de 1991 e 1996.............coeeeeeeeeiiiiiinnnn 15
Principais exportadores de calgcados em milhdes de pares.................... 78
Principais produtores de calcados em milhGes de pares..............ccccuee 79
Principais consumidores de calcados em milhdes de pares .................. 79
Numero de estabelecimentos calcadistas no Brasil entre

1990 € 2003 ... ..ttt e e e e e e aaaaeeaaan 80
Brasil - Numero de estabelecimentos calgadistas por regiéo .............. 81
O setor calcadista brasileiro entre 1993 € 2002 ..........cccvvvvervviiiiieeeeeennnn. 82
Destino das exportacdes brasileiras de calcados entre os anos de
1998 € 2003 ... ittt e e e e e e e e 84
Resultados da aplicacdo do Método Delphi ...........coooeeviiiiiiiiiiiiiccicce 98
Matriz de iImpPactOS CrUZAAOS ........coeeeeeeeeeeiiiie e e 99
Geracao de Cenarios ProSpectivoS ......cccceeevvveeiiiiiiiee e 102
Interpreta¢@o dos Cenarios ProSPectivos...........cccuvvveeiiiiiieeiiiieeeeenae, 103
Relagcdo dos eventos definitivos para avaliagdo do impacto na

0] (0 o 11 o> o 0 111

: Previsdo na producédo de cal¢cados para o Vale do Sinos nos

préximos cinco anos, considerando as avaliagdes dos peritos. .....115
Comparacéao entre as previsoes feitas pelo software ithink, com
calculos de regressao polinomial quadratica. ..........cccccevvvveieeeeennn. 116
Comparativo entre a previsado de producédo de cal¢cados para o
Vale do Sinos nos proximos cinco anos, considerando as notas
originais dos peritos, e 0os impactos negativos dos eventos
oo TS € o 01 118
Comparativo entre a previsado de producédo de cal¢cados para o
Vale do Sinos nos proximos cinco anos, considerando as
avaliacdes originais dos peritos, e os impactos positivos dos

EVENTOS |0GISTICOS . uuuiiiiiiieiiiiei e e e e e aeaaaaes 120



SUMARIO

(R ERI0] 516 107:Y I 14
1.1 Justificativa e problema de peSqUISA........cccoeeeiiiiiiiiiiiiiiie e 14
1.2 ODJEUIVO GEIAl ...uueeiiie et e e e e e eaneanas 17
1.3 ODbjetiVOS €SPECITICOS ....oviiieiiiiiiiiiiiee e 17
1.4 Procedimentos MetodoIOQICOS .......ccovvveiuiiiiiiie et e e e e e e e eaaees 18
1.5 Relevancia da PESQUISEA ........uuuiiiiee i et e e e e e e e et e e e e e eeeennes 19
1.6 LiMIitacOes A PESTUISA ....ccuuurrunieeeeeeeieeiiiiiia e e e e e e e eeeetttna s e e e e eeeeeeasann s e eeeeeeeeeenes 20
1.7 CoNtriDUIGAO PAra @ CIENCIA ... ..uuuuuiriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitiiieiie e ieeneneaenneee 20
1.8 ESIrutura da PESOUISA.....ccuurureniieeeeieeeeeiiiiisseeeeeeeeeetauna s s e e eeeeeeaessnnnaeaeaeseeeennnns 20

2 CLUSTER E AS AGENCIAS DE DESENVOLVIMENTO ....cccovevveieeeeeeeeee e 22
2.1 Conceitos e tipologias de CIUSLEIS .........uiiii i 22

2.2 As agéncias de desenvolvimento regional e os COREDES no Rio Grande

O SUL ... 26

2.3 A importancia da logistica no desenvolvimento dos clusters..............cc.c.c.uu.e. 33

S CENARIOS. ...ttt ettt e ettt 40
3.1 Origem e evolug@o dos eStudos de CENANIOS......cccoveveiiiieeieiiiieeee e 40
2 @0 ] g [o1 =11 (o 1R o (=0 o7 =T o T- 14 o J R 42
3.3 Caracteristicas, enfoques € tipOlOgIaS.......cceeeivrreiririiiiieeeeeeeeeeiicre e e e e eeeeaeaens 43
3.4 Técnicas de elaboracao de cenarios proSPectiVoS.............uvvveeeeeeeeeeveevvninnnnn. a7
3.5 Métodos de elaborac@o de cenarios proSpectivos ........cccceeveveeeeieeiienesssssseennns 52
4 A DINAMICA DE SISTEMAS ...t 67
4.1 Conceito e aplicabilidade............oooeuuiiiiiii e 68
4.2 A modelagem soft da Dindmica de SIStemas..........cccovvvvvvviiiiieiieeeeeeeeen 69
4.3 A modelagem hard da Dindmica de SiStemas..........ccoovvvvviiiiiiiiieeeeeeeeeiiiinn 71
4.3.1 EStOQUES (NIVEIS) ..ceiiiiiiiiiiiitiieeee ettt 72
4.3.2 FIUXOS (TBXAS) 1eevvrrruuniieeeeieeeeiiiiisaseeeeeeeeeesstnsseeeeeseeeesstsnnaeeeeeeeeeeessnnnnnnns 73
4.3.3 Auxiliares (conversores e CONStaNntes)...........cceeeeeeeeieeiiiiiiiiiiie e eeeeeeeeannnns 74
4.3.4 CONECLOIES lINKS ..ceiiiiiiiei e 75

5 A IMPORTANCIA DA LOGISTICA NO DESENVOLVIMENTO DOS
CLUSTER ... 77



5.1 O setor calcadista no contexto mundial..............ccceeeiiiieiiiiiiiiiii e, 78

5.2 O setor calcadista brasileiro ..............uuuiiiii i e 79
6 PROPOSTA DE UM MODELO DE INTEGRACAO ENTRE CENARIOS

PROSPECTIVOS E A DINAMICA DE SISTEMA, ATRAVES DE UMA

AGENCIA DE DESENVOLVIMENTO REGIONAL ......ccoveieeieeeeeeeeeee e 85
6.1 Apresentacao dO MOAEIO0.........cccoiiiiiiiiie e e 85
7 APLICAQAO DA METODOLOGIA E RESULTADOS OBTIDOS.........ccovevvveeen. 88
7.1 Definigédo do objeto de estudo: o Vale do SiN0S..........coooeevieiiieieiiceis 88
7.2 Pesquisa de campo: diagnoéstico e escolha dos eventos preliminares............ 90
7.3 Aplicacdo do MmEtodo Delphi.........coouuuuiiiiiiiiiiice e 96
7.4 A matriz de IMPACtOS CrUZAAOS .......ocuuuumiiieeeeiiieeiiiia et e e e eeeaenes 99
7.5 A matriz motricidade X dependencCia ..........cooevveeiieiiiiie s 99
PRSI AN o [T = Tox= To o [0SR o =Y g = 4 o SRS 101
7.7 InterpretaCao dOS CENANIOS .. ..cieeeeiiieeieicee e et e e e e e e e e e e e eeannnaa 104
7.7.1 O cenario Mais ProVAVEL..........ccoevviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 105
7.7.2 O cenario da tendéncia ..........cccooeeiiiiiiiii 110
7.7.30 Cenario ideal .......coooviiiiiiii 110

7.8 A integracédo entre os Cenarios Prospectivos e a Dindmica de Sistemas.....111

7.9 O impacto das variaveis logisticas na producgéo de calgados no

V2= L0 [0 011 (o 1P 117

7.10 A viabilidade de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional no
ValE O SINOS ...oviiiiiiiiie et e e e e e e e e r e aeens 121
8 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGOES........ccoooeoeeeeeeeeeeeeeee 123
S RO T T o] (o= To N o1 To o [=] [ PR 123
8.2 QUANLO A0S FESUIAUOS ......cvviieieiiiii e e e e e e eaae e eeenes 123
RGN B {=To0] 1 41T 0o F= Vot o 1= SRR 125
REFERENCIAS ..ottt ettt e et e te e ete e sae e 126
APENDICES. ... .ottt ettt e et ettt st et e st et e st e s te st e st et e stesee e 133
Y = N[ = N 134
Y = N[ == R 139
Y == N 5] [ =S 3R 143
Y == N ][ =3 o TR 145
Y = N[ = =R 149

J N =T = N ] [0 = =S RRP 151



APENDICE G ..o ettt ettt e e e e e et e 153
APENDICE H oo e ettt et e et e e et e eriae s 155

APENDICE |



1 INTRODUCAO

1.1 Justificativa e problema de pesquisa

Nas ultimas décadas, o Vale do Sinos, localizado na regido metropolitana de
Porto Alegre, capital do Rio Grande do Sul, abrangendo os municipios de Ararica,
Campo Bom, Canoas, Dois Irmaos, Estancia Velha, Esteio, Ivoti, Nova Hartz,
Nova Santa Rita, Novo Hamburgo, Portdo, Sao Leopoldo, Sapiranga e Sapucaia
do Sul, vem apresentando instabilidade socioecondmica, decorrente de problemas
relacionados ao deslocamento de empresas calcadistas para o Nordeste do Brasil,
bem como pela concorréncia externa, principalmente pela producdo chinesa de
calcados. Em virtude desses fatores, estudos que possibilitem diagnosticar e
prognosticar tendéncias do mercado mundial de calgados tornaram-se questdes
fundamentais visando constatar quais os desafios técnicos e metodoldgicos que
essa regiao possivelmente ird enfrentar para continuar sendo um importante cluster
calcadista.

Salienta-se que o conceito de cluster abordado neste trabalho refere-se as

“concentracdes geograficas de empresas inter-relacionadas; fornecedores
especializados; prestadores de servicos; empresas de setores correlatos e
outras instituicdes especificas (universidades, 6rgdos de normatizagéo,
associacdes comerciais), que competem, mas também cooperam entre si,
ou seja, agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-
relacionadas e instituicdes correlatas, numa determinada area, vinculadas
por elementos comuns e complementares” (Porter, 1999, p. 102).

Diferente dos estudos estatisticos, esta pesquisa ndo se constitui numa
analise de cluster, na qual, segundo Hair (1998), ela seria vista através de um
conjunto de técnicas estatisticas com o objetivo de agrupar objetos segundo suas
caracteristicas, formando grupos ou conglomerados homogéneos. Estabelecida tal
distincdo, na Tabela 1.1 registra-se o perfil do Vale do Sinos nos anos de 1991 e de
1996, que corresponde a maior concorréncia dos estados nordestinos, bem como a

entrada dos paises asiaticos no cenério calcadista mundial.
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Tabela 1.1: Perfil do Vale do Sinos nos anos de 1991 e 1996.

Ndmero de empresas Numero de empresas

Atividade 1991 1996
Fabricantes de componentes 223 191
Curtumes 135 92
Fabricantes de maquinas e equipamentos 45 38
Agentes de exportacao 70 47
Empresas prestadoras de servigo 710 759
Fabricantes de artigos de couro 52 41
Fabricantes de borracha 26 26
Outros 80 88
Total 1821 1673

Fonte: ASSINTECAL 2005

Analisando a Tabela 1.1, percebe-se uma reducdo significativa quanto ao
namero de estabelecimentos produtivos, o que também acarretou a reducdo da
producao regional de calcados. Considerando, as dificuldades atuais e futuras que
possivelmente a regido em estudo enfrentara, salienta-se a importancia de prever,
com a maior aproximacao possivel, instabilidades socioeconémicas e suas possiveis

implicagbes, bem como acontecimentos favoraveis.

Casarotto e Pires (2001) afirmam que grande parte da responsabilidade pela
protecdo contra as instabilidades socioeconémicas em regifes européias tem sido
atribuida as Agéncias de Desenvolvimento Regionais (ADR), como organismos que
estimulam a integracdo publico-privada, viabilizando a continuidade de planos e
projetos de desenvolvimento. Estes autores argumentam que as ADRs sdo um
espaco permanente de debates e encaminhamentos das questbes de
desenvolvimento regional. Atualmente, na Europa atua a Associacdo das Agéncias
de Desenvolvimento Européias (EURADA), com mais de duzentas unidades de

diferentes tamanhos e concepcodes.

No Rio Grande do Sul, a existéncia dos Conselhos Regionais de
Desenvolvimento (COREDES) poderia facilitar o surgimento das ADRs, visto que as

Agéncias de Desenvolvimento na Europa nascem através de foruns, e, tendo em



16

vista que os COREDES funcionam como foruns para a construcdo de parcerias
sociais e econdmicas em nivel regional, verifica-se a viabilidade da instalacdo de
uma Agéncia de Desenvolvimento Regional no Vale do Sinos, onde ja existe o
COREDE Vale do Rio do Sinos.

Sendo caracterizada a instabilidade do setor produtivo no Vale do Sinos, a
importancia das ADRs e dos COREDES, os Cenérios Prospectivos apresentam-se
como uma ferramenta que possibilitaria a essa regido prevenir-se contra possiveis
ameacas, bem como aproveitar as oportunidades referentes ao setor calcadista.
Para Marcial e Grumbach (2005), os cenarios propiciam um ambiente que enriquece
o debate sobre questdes criticas relacionadas ao porvir da organizagdo e permitem
que os dirigentes da empresa tomem decisdes de risco com maior transparéncia;
permitem, ainda, a identificacdo de oportunidades e de ameacas ao negocio,
promovem o desenvolvimento e a analise de novas opc¢des diante de mudancas no
ambiente externo e propiciam uma visao de futuro que pode ser compartilhada pelos

membros da organizagéao.

Caso a Regido do Vale do Sinos implementasse uma ADR e utilizasse como
ferramenta Cenarios Prospectivos, seria possivel identificar as providéncias
necessarias para aproveitar as tendéncias positivas ou proteger-se contra as

negativas, viabilizando o redirecionamento das acdes de forma preventiva.

A Dinadmica de Sistemas (DS), que, segundo Martelanc (1998), € uma
metodologia que busca mapear estruturas de sistemas organizacionais ou sociais e
examinar a inter-relacédo de suas forcas num contexto amplo, entendendo-as como
parte de um processo comum, torna-se um complemento indispensavel a essa
proposta. Com simulagéo, a DS pretende compreender como o sistema em foco
evolui no tempo e se as mudancas em suas partes afetam no todo o seu

comportamento.

Nesse contexto, a integracdo entre Cenarios Prospectivos e a DS possibilita
diagnosticar e prognosticar melhor um determinado sistema, pois, segundo
Fernandes (2001) € muito dificil explorar as consequéncias das decisbes com base

num ponto de vista estatico (Cenarios Prospectivos). Desse modo, a DS prové uma
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caixa de ferramentas que faculta a transposicdo da perspectiva estética para a

dindmica.

A identificacdo das variaveis logisticas que agregam valor, ndo custo, dentro
de determinados clusters, possibilitando, ainda, reconhecer o impacto que essas
variaveis causam, evidencia se a regido esta ou ndo na vanguarda quanto aos
servicos prestados. Tal conhecimento também pode possibilitar uma menor
vulnerabilidade, visto que o cluster estaria menos sensivel as ameacas e aos pontos

fracos e poderia aproveitar as oportunidades e os pontos fortes.

Diante do exposto, cabe perguntar. a criacdo de um modelo que integre
Cenérios Prospectivos a Dindmica de Sistemas, através da concepcdo de um
organismo integrador para o cluster calgadista do Vale do Sinos e a identificagéo dos
possiveis impactos de variaveis logisticas sobre o objeto de estudo, permite analisar

acontecimentos que visem a reducédo de instabilidades nessa regido?

1.2 Objetivo geral

Propor um modelo que integre Cenarios Prospectivos a Dinamica de
Sistemas através de um organismo integrador para um cluster calcadista,

identificando possiveis impactos de variaveis logisticas sobre o objeto de estudo.

1.3 Objetivos especificos

1. Caracterizar o cenario atual do Vale do Sinos.
2. Construir Cenarios Prospectivos para o cluster calcadista do Vale do Sinos
para 0s proximos cinco anos, a partir do ano de 2006.
Identificar variaveis logisticas que impactam o cluster do Vale do Sinos.
4. Analisar os Cenérios Prospectivos descritos e as simulacdes feitas por
meio da modelagem hard da Dinamica de Sistemas, diagnosticando e

prognosticando alternativas que possam prevenir o cluster do Vale do
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Sinos contra pontos fracos e ameacas, bem como aproveitar os pontos

fortes e oportunidades nos ambientes interno e externo.

1.4 Procedimentos metodoldgicos

Como ponto de partida, a pesquisa referencia-se por uma abordagem
sistémica, considerando as numerosas inter-relacdes presentes no interior do objeto
de estudo. O enfoque sistémico para Trivifios (1987) parte da idéia de que existem
numerosas relagdes no interior do objeto que se estuda, mas que este também esta
ligado ao meio externo; € direcionado a estudos altamente complexos, como 0 séo
os de natureza psicoldgica, social, biolégica, mas também se preocupa com
sistemas técnicos altamente desenvolvidos. Portanto, deve ser entendido como uma

reacao a concep¢ao mecanicista de interpretacéo da realidade.

Quanto ao tipo de pesquisa, numa perspectiva mais ampla, o estudo
caracteriza-se como qualitativo-quantitativo, tendo em vista as inter-relacdes
necessarias que se estabelecem em tais pesquisas. Essas relacfes resultam das
mudancas quantitativas que sofrem os fenbmenos, sendo melhor interpretados
gquando h& um estreita relacdo entre a abordagem quantitativo-qualitativo e vice-

versa (Trivifios, 1987).

Este estudo caracteriza-se também como pesquisa experimental, pois
consiste na realizacdo de experimentos que podem ser submetidos a influéncia
de certas variaveis, em condi¢ces monitoradas e conhecidas pelo investigador,
visando a controlar e observar o resultado que as variaveis produzem no objeto

em questao (Thums, 1999).

De acordo com a natureza e o objeto desta pesquisa, que € propor um
modelo que integre Cenarios Prospectivos a Dindmica de Sistemas, através da
concepcao de uma agéncia de desenvolvimento regional para o cluster calcadista do
Vale do Sinos, identificando o impacto de variaveis logisticas sobre o objeto de
estudo, fez-se necessario organizar o processo investigatério em duas fases para

facilitar o alcance do objetivo proposto.
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Assim, a primeira fase do estudo apresenta caracteristicas de pesquisa
exploratéria, dada a necessidade de prover-se o pesquisador de um maior
conhecimento sobre o tema e o problema de pesquisa (Mattar, 1992). Nesta fase foi
realizada uma ampla revisdo bibliografica sobre o tema da pesquisa e visitas a

diferentes atores no cluster do Vale do Sinos.

ApoOs a caracterizacdo do problema a ser estudado, partiu-se para a segunda
fase, a pesquisa descritiva, cujo desenvolvimento, ainda segundo Mattar (1992),
requer um profundo conhecimento das questbes que envolvem o foco da pesquisa

por parte do pesquisador.

Em se tratando de estudo de caso, esta pesquisa envolve circunstancias
especificas, visto que se analisa um caso. Os estudos de caso permitem o
aclaramento de um fenbmeno que pode vir a desencadear-se logo em seguida
ou no futuro; possibilitam conhecer-se profundamente a realidade em foco, com
todas as suas circunstancias, seus limites e projecdes. lgualmente, ainda que
seja um unico caso, segundo Thums (1999), € conveniente empregar elementos
de andlise estatistica para o fenédmeno estudado, demonstrando a forma como

se elabora sua compreensao.

1.5 Relevancia da pesquisa

O presente estudo evidencia-se como relevante, sobretudo, pela integracao
de duas ferramentas: Cenarios Prospectivos e Dindmica de Sistemas para um
cluster calcadista. Esta proposta pode ser utilizada visando diagnosticar e
prognosticar futuros possiveis, subsidiando atores de uma determinada regido na
tomada de decisdo. Além do setor calcadista, esse modelo pode ser utilizado em
outros setores da economia, bem como em diferentes regides, conferindo destaque

especial a logistica como funcéo indispensavel para o desenvolvimento dos clusters.
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1.6 Limitacdes da pesquisa

A primeira limitacdo refere-se ao nimero de eventos definitivos que foram
possiveis de serem selecionados, pois os dez eventos definitivos geram 1024

cenarios.

Outra limitacdo do estudo diz respeito ao numero de peritos que se
disponibilizaram a participar da pesquisa. Varios contatos foram mantidos com
diversos profissionais que atuam no setor calgadista, no entanto apenas sete peritos

dispuseram-se a participar de todas as etapas da pesquisa.

1.7 Contribuicao para a ciéncia

A integracdo de Cenarios Prospectivos a Dindmica de Sistemas constitui-se
numa nova proposta, que permite, aléem da analise dos cenarios gerados, a
simulacdo deles no tempo. Tal proposta consiste numa melhor possibilidade de
diagnosticar e prognosticar diferentes alternativas estratégicas para clusters em
distintas regides.

1.8 Estrutura da pesquisa

A tese é constituida de nove capitulos, organizados da seguinte forma:

O capitulo 1, Introducdo, esta subdividido em justificativa e problema de
pesquisa, objetivo geral e especificos, procedimentos metodoldgicos, relevancia,

limitacBGes, contribuicdes para a ciéncia e estrutura da pesquisa

O capitulo 2, apresenta 0s conceitos e importancias dos clusters, das
Agéncias de Desenvolvimento Regional e dos COREDES no Rio Grande do Sul,

bem com importancia da Logistica no desenvolvimento dos clusters nesse contexto.



21

O capitulo 3 descreve a origem, conceitos, caracteristicas, tipologias, técnicas

e métodos de elaboracao de Cenarios Prospectivos.

O capitulo 4 registra conceitos e demonstra a aplicabilidade da modelagem

soft e hard da Dinamica de Sistemas.

O capitulo 5 apresenta um panorama da industria de calgcados no contexto

mundial e brasileiro.
O capitulo 6 descreve a Proposta de um Modelo de Integracéo entre Cenarios
Prospectivos e a Dindmica de Sistemas atravées de uma Agéncia de

Desenvolvimento Regional.

O capitulo 7 detalha a aplicacdo da metodologia adotada e os resultados
obtidos na pesquisa de campo.

No capitulo 8 sdo apresentadas as consideracdes finais e recomendacoes.



2 CLUSTERS E AS AGENCIAS DE DESENVOLVIMENTO

A partir da década de 1980 e, em particular, ao longo da década de 1990, as
avaliagcbes das politicas tradicionais de desenvolvimento regional revelaram que os
mecanismos baseados em controles locacionais e incentivos fiscais e financeiros
haviam se tornado ineficazes para gerar uma base permanente e sustentavel de

crescimento nas regiées menos desenvolvidas, Galvao (2000).

Nos ultimos vinte anos, houve uma reestruturacdo da economia e do papel
dos governos, das empresas e das regides. A globalizacdo e a introducdo de novos

paradigmas tecnoldgicos estdo causando significativos impactos territoriais.

Nesses novos contextos, duas idéias tém aparecido com muita forca: a de
empresas flexiveis/inovativas, que requerem cada vez mais qualidade e variedade
de produtos, e a de regibes ageis, definidas como espacos territoriais em que
prevalece um ambiente favoravel a atragdo de investimentos e ao desenvolvimento

de negdcios.

2.1 Conceitos e tipologias de clusters

O conceito de cluster surge como resposta a necessidade de dar suporte
técnico ao processo localizado geograficamente e que, apesar de nao ser
independente do contexto macroecondmico em que esteja inserido, realga muito
mais sua relevancia nos aspectos microeconémicos dos atores e das suas relacoes,
Fernandes e Oliveira (2002).

Galvéao (2000) salienta que uma caracteristica comum tem sido verificada em
muitos paises: pequenas e médias empresas estdo se aglomerando em certos locais
ou regides, desenvolvendo uma diversidade de relagbes sociais, baseadas na

complementaridade, na interdependéncia e na cooperacao.
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A esse aglomerado industrial da-se o nome de cluster por serem
concentracbes geograficas de firmas setorialmente especializadas, principalmente
de pequeno e médio porte. Lins (2000) registra que esses ambientes contém
servigcos especializados, tanto de apoio as atividades produtivas, como de
instituicbes publicas e privadas que sustentam as acbes dos agentes. Essa
concentracdo permite as empresas operarem mais produtivamente na busca de
insumos, tais como mao-de-obra especializada e fornecedores de maquinas e

componentes.

Goedert apud Barboza (2005), conceitua cluster como sendo

agrupamento numa determinada area geografica de empresas que
desenvolvem suas atividades de forma articulada e com uma l6gica
econbmica comum, a partir do suporte de recursos naturais, da existéncia
da capacidade laboral, tecnolégica ou empresarial local, e da afinidade
setorial dos seus produtos. A interacdo e a sinergia, decorrentes da atuacao
articulada, proporcionam ao conjunto de empresas vantagens competitivas
que se refletem em desempenho diferenciado superior em relacdo a
atuacéo isolada de cada empresa.

Zaccarelli (2000) aponta uma caracteristca diferente, ou seja, o cluster ndo é
uma organizacao formalizada de empresas. Ele existe naturalmente, mesmo que as
empresas que dele participam ndo tenham consciéncia de sua existéncia. Nesse
tipo de sistema, elas acabam agindo como um todo integrado, embora os

empresarios nunca tenham planejado isso formalmente.

Para Galvdo (2000), os exemplos de clusters sdo varios e bastante
conhecidos, como as redes de pequenas e médias empresas na Alemanha, o
complexo moveleiro da Dinamarca, o Vale do Silicio nos Estados Unidos e,
especialmente, os distritos industriais italianos, paradigmas de funcionamento de
uma forma de organizacdo da producdo que tem nas relacdes interfirmas sua

principal forca de dinamismao.

A formacao de redes entre organizacdes é uma pratica inovadora e atual, com
0 que se procura garantir a sobrevivéncia e a competitividade nas empresas. O
estabelecimento de uma relagdo de parceria entre as organizacoes faz da formacao
das redes uma nova alternativa diante dos desafios impostos pelo mercado. Nesse
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contexto, Porter (1998) atesta que a forca aglutinadora de um cluster é capaz de
contribuir, de forma decisiva, para o aumento da competitividade local e para a
consolidac&o do processo de criagcdo de valor para um grupo de empresas, regides

ou, mesmo, nagoes.

Reitera-se que este trabalho difere dos estudos estatisticos, nos quais a
analise de cluster, segundo Detoni (2003), constitui uma técnica analitica para
identificar significativos subgrupos de individuos ou objetos. Especificamente, o
objetivo é classificar uma amostra de entidades (individuos ou objetos) nhum nuamero
pequeno de grupos mutuamente exclusivos baseados em similaridades entre as

entidades.

Feitas tais consideracgdes, Tironi (2001) classifica os clusters segundo o grau
de desenvolvimento das interacdes e articulacdes dos agentes produtivos entre si e
destes com 0s agentes institucionais, ou, mesmo, segundo a morfologia e a

definicao territorial da experiéncia, da seguinte forma:

- Cluster potencial: quando no local ocorre uma concentracdo de
atividades produtivas com alguma caracteristica em comum, indicando
a existéncia de tradicdo técnica ou produtiva, inclusive artesanal,
embora inexista, ou seja incipiente, organizacao ou interacdo entre 0s

agentes daqguelas atividades;

- Cluster emergente: quando se observa no local a presenca de
empresas, de qualquer porte, com caracteristicas em comum, que
possibilitem o desenvolvimento da interagcdo entre seus agentes, a
presenca de instituicbes, como centro de capacitacdo profissional, de
pesquisa tecnoldgica, etc., com comportamentos e atividades
incipientes em termos de articulacdo ou organizacdo dos agentes

locais;

- Cluster maduro: quando h& no local concentracdo de atividades com
caracteristicas comuns, a existéncia de uma base tecnolégica

significativa e observa-se a existéncia de relacionamentos entre 0s
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agentes produtivos e destes com 0s agentes institucionais locais,
caracterizando a geracdo de externalidades positivas, porém ainda
existem conflitos de interesses e/ou desequilibrios, denotando baixo

grau de coordenacéo;

- Cluster avancado: € um agrupamento maduro com alto nivel de coesao

e de organizagao entre os agentes.

De forma a sintetizar as principais diferencas entre os conceitos ligados aos
clusters, Orssatto (2002) faz uma classificacdo de acordo com a P&D (Pesquisa e

Desenvolvimento), da seguinte forma:

1. Alta tecnologia (aeroespacial, computadores, medicamentos, maquinas

elétricas, etc.);

2. Média tecnologia (quimica, material de transporte, maquinaria ndo-elétrica,

etc.);

3. Baixa tecnologia (alimentos, bebidas, tabaco, produtos de couro,

vestuario, etc.).

Para Porter (1999) o centro-norte da Italia serviu como inspiracdo para 0s
estudos sobre clusters. Nessa regido, que inclui a Lombardia, Veneto, Toscana e
Emilia-Romagna, houve uma reacdo da Nova Itdlia, que comecou ainda na década
de 1970, como resposta a Velha Italia, presa a um jogo politico autoritario,
radicalizado e corrupto. Em pouco tempo, criou-se uma organizacao extremamente
solidaria, agil e eficiente, com centenas de pessoas e empresas em pProcesso
permanente de negociacdo entre si, visando a encontrar oportunidades. Com
valores bem definidos, as organiza¢gbes conseguiam uma objetividade que nao era
vista em outras regides. As empresas eram capazes de alterar em 15 dias o design

e a producédo visando a conquistar um novo mercado externo.

O exemplo do centro-norte da Italia ndo envolvia apenas as empresas, mas

autoridades regionais das provincias e dos municipios, as camaras de comeércio e
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indUstria, os nucleos de servicos e promoc¢des, 0S consorcios e convénios criados
pelas préprias empresas.

A partir dessas redes de producdo, a lItalia tornou-se lider mundial na
exportacdo de calcados de alta qualidade, bem como na exportacdo de muitos
produtos relacionados aos cal¢cados, como curticdo de couro e servico de design.
Essas empresas se consolidaram mutuamente, com um dialogo constante umas
com as outras. Atualmente, a regido é responsavel por fixar tendéncias mundiais
para o setor calcadista, depois seguidas pela maior parte das industrias de calcados

de outros paises.

2.2 As agéncias de desenvolvimento regional e os COREDES no
Rio Grande do Sul

A intensificacdo de experiéncias relativas as condi¢cdes de competitividade
vem provocando a necessidade de se criarem novos e eficazes mecanismos de
apoio, fomento e controle do processo produtivo em &ambito de empresas,
desafiando especialistas, técnicos, empresarios, poder publico e demais entidades
no sentido de serem propostas novas alternativas de adequacdes e
acompanhamento, por parte dos setores produtivos aos avangos cientifico-
tecnologicos, para atendimento qualificado as caracteristicas das demandas

existentes.

Pela definicdo da EURADA® (1999), a Agéncia de Desenvolvimento Regional
(ADR) é

uma estrutura operativa que produz a identificacdo de problemas de
desenvolvimento setorial ou global; escolhe o leque de oportunidades ou
metodologias para a sua solugcdo e promove projetos que podem otimizar
solu¢cdes em funcdo do problema [...] sendo sua caracteristica principal a
posicdo e atencdo na economia, na vida social e cultural de uma regido
especifica.

! EURADA: Associacdo das Agéncias de Desenvolvimento Européias.
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Para Goedert (2005), ADR é qualquer organizacdo que leva a cabo uma
missdo de coletivo ou interesse global para determinada area. Assim, a ADR tem
uma significante associacdo com uma autoridade local ou regional focada na
administracdo, financas e tarefas. O autor salienta ainda que as ADRs também
podem ser definidas como uma estrutura autbnoma que tem como mMISSao O
interesse coletivo de uma determinada é&rea geografica e uma significante

associagdo com as organizagfes e autoridades regionais publicas ou privadas.

Segundo a OIT? (2000), ADRs podem ser definidas como

instrumentos  criados para operacionalizar as estratégias de
desenvolvimento local, isso &, promover a atividade produtiva, a inovacao e
o desenvolvimento tecnologico, para enfrentar os problemas de
desemprego e de desequilibrios sdcio-econémicos, em suma, para gerir as
mudancas estruturais requerido num dado territério.

Percebe-se que novas modalidades de parcerias, coletivamente monitoradas,
tornam-se necessarias diante da necessidade de solidariedade entre organizacoes,
como forma de sobrevivéncia. Por isso, vém se consolidando as ADRs, que adotam
metodologia propria e inovadora, visando a promoc¢ao do desenvolvimento regional

de um cluster.

Goedert (2005) salienta que as ADRs tém um papel fundamental no
desenvolvimento e implementacéo de programas regionais estratégicos, em estudos
e base de dados, em consultoria/reestruturacdo de empresas, em assisténcia a
criacdo de empresas, na formacdo empreendedora e de articuladores, agentes
publicos na engenharia financeira, na promocdo da inovacdo, bem como na

transferéncia de tecnologia e procura de investidores estrangeiros.

As ADRs também tém um papel ativo no processo do desenvolvimento em
torno de uma regido ou de um cluster, promovendo as a¢des que irdo ao encontro
das necessidades locais e regionais da area geogréfica estabelecida, de forma a
buscar mecanismos de relacdes e transacdes de todos os agentes envolvidos no

processo.

? Organizacao Internacional do Trabalho
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Para Garafoli (2005), o papel desempenhado pelas ADRs é o de articulador
atendendo as diferentes funcionalidades, buscando a formacdo e o
acompanhamento de iniciativas empreendedoras para a provisdo de servigos. A
atividade de uma ADR é ser um elo de ligacao para construir e solidificar a rede de
relacionamentos entre empresas e instituicdes, alinhadas as suas competéncias, de
forma a promover o desenvolvimento, direcionadas a projecdo dos sistemas

econdmicos locais.

Casarotto e Pires (2001) propdem, em linhas gerais, a criacdo de um plano de
desenvolvimento ideal em determinada regido e estabelecem principios, conceitos e
itens para a criacdo de um plano de acdo e mecanismos de continuidade ao plano,
sugerindo e orientando quanto a criacdo de férum de desenvolvimento regional ou
ADR.

A idéia dos autores parte da verificacdo da necessidade de apoio de
organismos planejados mais abrangentes, que facilitem o alcance de objetivos
comuns a um determinado grupo ou area geogréfica, fundamentando possibilidades
de continuidade, condi¢céo indispensavel de permanéncia e obtencéo de resultados

mais consistentes ao longo do tempo.

Evidencia-se que é fundamental ao desenvolvimento de qualquer iniciativa a
composicdo de um planejamento eficiente, o que exige, por sua vez, O
estabelecimento de mecanismos de continuidade, bem como a adocdo de
providéncias adequadas a reajustamentos. Em se tratando de plano de acédo e em
observancia ao que se propdem os referidos autores, em termos de continuidade,
acompanhamento e controle, recomenda-se a instalacdo de féoruns ou ADRs como
entidades agregadoras de informacdes, com capacidade de viabilizar a melhoria de

desempenho das iniciativas produtivas num determinado cluster.

Casarotto e Pires (2001) enfatizam a importancia de um plano de acdo com
seus elementos constitutivos bem definidos, salientando a definicdo de
responsabilidades, e argumentam quanto a necessidade da objetividade, n&o s6 em
relacdo ao mapeamento das caracteristicas e condi¢cdes presentes, como também

qguanto a evolucao histérica e projecao futura do objeto do planejamento, como base
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para a definicdo dos procedimentos a serem adotados (estratégias, projetos e acdes

decorrentes, prazos, pessoal e demais recursos necessarios e previsiveis).

Muito embora o esquema original mencionado por Casarotto e Pires (2001)
abranja ambito regional, a idéia da instalacio de uma ADR que viabilize o
estabelecimento de sinergias pode perfeitamente ser adaptada a espacos mais
reduzidos e de menor complexidade, pela forca das articulagbes que preconiza e
pela importancia de convergéncia que pode ser estabelecida através de seu

conteudo organizativo.

E inegavel que as ADRs desempenham papel decisivo em todas as iniciativas
voltadas ao desenvolvimento regional de um cluster, como mecanismos capazes
ndo s6 de promover a efetivacdo de processos, mas, sobretudo no sentido de
amplia-lo e acelerd-lo a partir de condicdbes que possam oportunizar maior
competitividade aos empreendimentos. As agéncias sdo entidades congregadoras
para onde convergem questdes emergentes da realidade e onde se discutem
problemas, bem como orientacdes e, na maioria dos casos, apoio técnico e outras
formas de colaboracdo, que podem, em maior ou menor area de abrangéncia,

influenciar o meio empresarial.

Casarotto e Pires (2001) defendem a idéia de instalacdo de foruns, definidos
como espaco onde se congregam instituicdes publicas e privadas representativas de
classes, segmentos organizados da sociedade, universidades e instituicbes
financeiras que buscam o desenvolvimento. E um organismo que estimula a
integracdo publico-privada, evitando projetos paralelos e viabilizando a

sustentabilidade e continuidade de planos e projetos de desenvolvimento.

Salienta-se o papel do forum como elemento mobilizador, destacando-se
como referéncia a metodologia ja utilizada no Forum Catarinense de
Desenvolvimento, aplicada na constru¢cdo de redes de féruns microrregionais.
Apresentam-se, em sintese, sugestbes de itens para o desenvolvimento dessa

metodologia, que foi adaptada, podendo ser utilizada num cluster.
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contatos prévios, através de reunibes em pequenos grupos, em
entidade/instituicdo regional, como estratégia de divulgacdo e

sensibilizacao;

criacdo de comité provisorio, que, no caso de ambito regional, deve ser
coordenado por instituicdo também regional, a qual devera definir

calendario de acdes para a constituicdo do forum;

auto-instrumentalizacdo do comité provisorio a respeito da realidade na
qual lhe cabe interagir, buscando socializar todas as informacdes
possiveis, inclusive visitando outros féruns e angariando novos adeptos
para ampliar o grupo, por meio de contatos pessoais, visitas, reunides, ou,

até mesmo, por meios virtuais;

definicdo de conselho executivo, que devera compreender representantes
de entidades de apoio as pequenas e médias empresas, centros

tecnoldgicos, associacdes, universidades e outras;

definicdo de estrutura técnico-programética: providéncias (a¢des) prévias
necessarias a concepcao do planejamento estratégico e a formulagdo do

forum;

realizacdo de oficinas (workshop) para o planejamento, envolvendo
representantes dos diversos componentes do cluster, a definicdo de linhas
estratégicas para o alcance dos objetivos, com base em diagndstico prévio

baseado em fatores de competitividade;

configuracdo final do planejamento estratégico, com definicdo de
programas, projetos e respectivos gestores, bem como calendario de

implementacéo;

formalizagdo do forum de discussdes em seminario, elegendo-se conselho

geral, conselho executivo, com respectivo estatuto e regimento interno.
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Esse seminario teria a funcdo de validar o planejamento estratégico do

cluster;

9. formalizacdo de acordos, convénios, protocolos de intencdes entre 0s

componentes do cluster e entre as entidades subsidiarias;

10. criacdo da ADR como bragco operativo do forum, responséavel pelo
gerenciamento profissional dos projetos assumidos, observando
pressupostos juridicos, racionalizacdo de meios e recursos. Devera
contar com pelo menos com um superintendente, técnicos e estagiarios,
com o cuidado de nao incorrer em superposi¢oes de funcdes ou choque
de competéncias com as entidades ja existentes, pois deve representar
apenas um consorcio entre os elementos do cluster na administracao de

projetos conjuntos.

Como elementos facilitadores da implantacdo dessa metodologia devem ser
aproveitados possiveis instrumentos de integracdo ja existentes, ou cria-los, caso
nao existam. Entretanto, em alguns clusters pode ser explorada e aproveitada como

elo integrador a propria vocagdo produtiva comum que identifica a localidade.

Governos Férum de X Instituicdes
Locais/Estaduais Desenvolvimento/Agénciz suporte
[ ]
Instituicdes
Associacbes " Obsgrvatério de pesquisa
PME’s - Econémico-

Centro Catalisador
‘ . deTecnoloK
ﬁ
1' ST
comerciais,

Cooperativa de&
Garantiade
desenvoly.

A Crédito _,
l ‘
Redes de Grandes

Consdrcios Consércios Empresas

PME’s PME’s iﬁ(

Figura 2.1: Sistema produtivo local estruturado.
Fonte: Casarotto e Pires (2001)
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Na Figura 1 Casarotto e Pires (2001) apresentam um cluster estruturado,
exemplo do que ocorre principalmente em regifes do centro-norte da Italia. Percebe-
se a integracdo do forum de desenvolvimento ou agéncia com governos
locais/estaduais, com associacbes de pequenas e médias empresas, com um
observatorio econdmico, com um centro catalisador de tecnologia, com instituices
de pesquisa e com instituicdes de suporte.

Diferente da proposta das ADRs, no Rio Grande do Sul existem o0s
Conselhos Regionais de Desenvolvimento, que foram criados na Constituicdo
Estadual, em seus artigos 166 a 170, lei 10.283, de 17/10/94 (COREDES), e
regulamentados pelo decreto 35.764 de 28/12/94. Esses conselhos tém como
missdo constituir-se em espacgo plural e aberto para a construgdo de parcerias
sociais e econdbmicas em nivel regional, através da articulacdo politica dos
interesses locais e setoriais em torno de estratégias proprias e especificas de

desenvolvimento para as regifes do Rio Grande do Sul.

Quanto a visdo, os COREDES procuram articular os atores sociais, politicos e
econdbmicos, colaborando na organizagdo dos segmentos desorganizados,
transformando-os em sujeitos coletivos capazes de formular suas proprias
estratégias de desenvolvimento e, assim, construir seu préprio modelo de

desenvolvimento regional.

Os COREDES tém os seguintes objetivos:

| - formular e executar estratégias regionais, consolidando-as em planos

estratégicos de desenvolvimento regional;

Il - avancar a participagdo social e cidadd, combinando multiplas formas
de democracia direta com representacao publica;

lll - constituir-se em instancia de regionalizacdo das estratégias e das
acOes do Executivo, Legislativo e Judiciario do Rio Grande do Sul,
conforme estabelece a Constituicdo do Estado;
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IV - avancar na construcdo de espacos publicos de controle social dos

mercados e dos mais diversos aparelhos do Estado;

V - conquistar e estimular a crescente participacdo social e cidada na

definicdo dos rumos do processo de desenvolvimento gaucho;

VI - intensificar o processo de constru¢cao de uma organizagao social pro-

desenvolvimento regional;

VII - difundir a filosofia e a pratica cooperativa de se pensar e fazer o

desenvolvimento regional em parceria.

Nesta pesquisa, entretanto, defende-se a metodologia utilizada pelas ADRs,
que difere daquelas dos COREDES, visto que aquelas seriam compostas apenas
por peritos do setor cal¢cadista, ao passo que nestes, em muitos casos, a questao

politica é tratada como prioritaria e a questao técnica fica em segundo plano.

2.3 A importancia da logistica no desenvolvimento

dos clusters

O gerenciamento logistico, do ponto de vista de sistemas totais, € o0 meio pelo
qual as necessidades dos clientes sédo satisfeitas, pela coordenacao dos fluxos de
materiais e de informacfes que vdo do mercado até a empresa, suas operacodes e,
posteriormente, para seus fornecedores. A realizagcdo dessa integracao total exige
uma orientacdo bastante diferente daquela tipicamente encontrada na organizagao

convencional, Chistopher (1997).

Para que um determinado cluster obtenha vantagem competitiva, ¢é
necessario identificar as atividades logisticas que adicionem valor aos produtos ou

aos servicos que sdo essenciais para as vendas e a satisfacdo dos clientes.
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2.3.1 A evolucao da logistica

Novaes (2001) divide o processo de evolucao da logistica em quatro fases:

atuacao segmentada, integracao rigida, integracao flexivel e integracao estratégica.

Na atuagdo segmentada, as empresas procuravam formar lotes econdmicos
para transportar seus produtos, dando menor importancia aos estoques, ou seja, 0
enfoque era centrado nas possiveis economias que podiam ser obtidas com o0 uso
de modos de transportes de menor custo, no emprego de veiculos de maior

capacidade e na busca de empresas transportadoras com fretes mais reduzidos.

7

A integracdo rigida € caracterizada pela busca inicial de racionalizacao
integrada de suprimento, mas ainda muito rigida, pois ndo permitia a correcao

dindmica, real time, do planejamento ao longo do tempo.

Na integracdo flexivel, passa-se a observar maior preocupa¢do com a
satisfacdo plena do cliente, entendendo como tal ndo somente o consumidor final,
como também todos os elementos intermediarios, que, por sua vez, sao clientes dos
fornecedores que os antecedem na cadeia de suprimento.

Na integracdo estratégica, ocorre um salto qualitativo da maior importancia:
as empresas da cadeia de suprimento passam a tratar a questao logistica de forma
estratégica, ou seja, em lugar de otimizar pontualmente as operacdes, focalizando
os procedimentos logisticos como meros geradores de custos, as empresas
participantes da cadeia de suprimento passaram a buscar solu¢des novas, utilizando

a logistica para ganhar competitividade e para induzir novos negécios.

A quarta fase distingue-se das outras pelo surgimento de uma nova
concepcao no tratamento dos problemas logisticos. Trata-se do SCM — Supply Chain
Management (Gerenciamento da Cadeia de Suprimento). Nessa nova abordagem, a
integracao entre os processos ao longo da cadeia de suprimento continua a ser feita
em termos de fluxo de materiais, de informacdo e de dinheiro, porém, agora, 0s
agentes participantes atuam de forma estratégica, buscando os melhores resultados
possiveis em termos de reducao de custos, de desperdicios e de agregacéo de valor

para o consumidor final.
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2.3.2 Conceitos de logistica

Para o Council of Logistics Management norte-americano, o conceito de
logistica € assim entendido:

“Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar de maneira
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servicos e
informacdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender os requisitos do consumidor.”

Logistica € a gestdo de fluxos entre funcdes de negdcio. A definicdo atual de
logistica engloba maior amplitude de fluxos que no passado. Tradicionalmente, as
companhias incluiam a simples entrada de matérias-primas ou o fluxo de saida de
produtos acabados em sua definicdo de logistica. Hoje, no entanto, essa definicao
expandiu-se e inclui todas as formas de movimentos de produtos e informacdes.
Dornier et al (2000).

Harrison e Hoek (2003) definem logistica como gestdo estratégica da
obtencdo movimentacdo e armazenagem dos estoques de materiais, pecas e
produtos acabados e os respectivos fluxos de informacdes ao longo da organizacao
e de seus canais de marketing, de tal modo que a lucratividade atual e futura seja
maximizada por meio da realizagcdo de pedidos de compra de maneira eficaz em

termos de custo.

Assim, por meio do gerenciamento logistico, as empresas ou regiées podem
proporcionar uma fonte de vantagem competitiva, isto €, uma posicdo de
superioridade duradoura sobre os concorrentes, em termos de preferéncia do

cliente.

2.3.3 A importancia da logistica para os clusters

Conforme Ballou (2001), os clientes véem as ofertas de qualquer empresa em
termos de preco, qualidade e servico e respondem com a sua fidelidade. Para
satisfazer a tais exigéncias, historicamente, as empresas tém gradativamente

mudado sua estrutura produtiva. Como resultado, a logistica passou a ocupar um
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papel importante nas estruturas organizacionais, ou seja, uma organizacdo deve
possuir uma estrutura que crie valor, ndo custo, tornando seus produtos mais

competitivos no mercado.

Para que um determinado cluster agregue valor, ndo custo, é necessario que
a regido identifique as necessidades dos clientes. Custos baixos e velocidade no
atendimento de pedidos sdo varidveis indispensaveis de serem consideradas no

cumprimento dessas exigéncias.

Fleury (2000) argumenta que mudancas no ambiente competitivo e no estilo
de trabalho vém tornando clientes e consumidores cada vez mais exigentes, o que
se reflete em demanda por niveis crescentes de servicos logisticos. A forte presséo
por reducdo de estoques vem induzindo clientes institucionais a compras mais
freqlentes e em menores quantidades, com exigéncia de prazos de entrega cada
vez menores, livres de atrasos e erros. Setores altamente competitivos, como o
téxtil, calgcadista, etc., s&o os que mais sofrem pressdes quanto a lotes pequenos e
freqUentes, além da exigéncia de prazos cada vez menores. O autor salienta ainda
que ciclos de vida mais curtos sdo consequéncia direta da politica de lancamentos
continuos e cada vez mais rapidos de novos produtos, com tendéncia a se tornarem

obsoletos em razao do reduzido ciclo de vida.

Para Fleury (2000), no setor calcadista, por exemplo, 0 prazo médio entre
lancamentos de modelos € de trés a quatro meses. Assim, cada novo langamento
gera obsolescéncia dos modelos antigos. Como conseqiéncia, percebe-se que 0s
estoques existentes no canal de distribuicdo perdem valor imediatamente e precisam
ter seus precos remarcados. Portanto, manter estoques de calcados na cadeia de
distribuicdo representa um grande risco financeiro, pois o preco de venda pode

tornar-se menor que o prec¢o de aquisicao.

Harrison e Hoek (2003) indicam que altos niveis de capacidade de resposta
aos clientes tendem a se correlacionar com maior grau de fidelidade e, portanto, com
mais negdcios com o passar do tempo. Tal capacidade de resposta também conduz
a que o consumidor entre em sintonia com o fornecedor e se prenda a ele. Uma vez

acostumados a tempos de investida curtos, os clusters geralmente reorganizam seus
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préprios produtos e o atendimento ao cliente para fazer uso da capacidade de

resposta de seus fornecedores, tornando-se, assim, mais competitivos.

Os mesmos autores salientam que tempos menores no desenvolvimento de
produtos significam que eles podem ser mais intimamente alinhados as
necessidades do mercado e as inovacgfes, capitalizadas a um efeito maximo. Assim,
em segmentos altamente competitivos, onde o tempo para desenvolvimento de
produtos significa um importante elemento competitivo, cabe conhecer as exigéncias

dos clientes nesse aspecto, bem como a performance dos concorrentes.

Dornier et al. (2000) argumentam que o desafio para as empresas ou regioes
de hoje ndo esta na globalizacdo, mas em como adaptar estratégias de marketing
globais para atender a uma variedade de ambientes e aos comportamentos de

consumidores.

Para Novaes (2001), ndo € mais possivel atuar de forma eficaz no comércio
adquirindo simplesmente produtos dos fornecedores e vendendo-os aos
consumidores, porque as vantagens competitivas na ponta de consumo nao
dependem somente do varejista, mas vém sendo agregadas (ou mesmo subtraidas)
ao longo de toda a cadeia de suprimento. A maneira correta de atuar consiste em
buscar melhorias continuas junto aos demais elementos da cadeia de forma a
reduzir custos, melhorar a qualidade dos produtos e o nivel de servico para 0s

clientes finais.

Bowersox e Closs (2001) complementam trazendo outro conceito, a
competéncia logistica, que decorre de uma avaliacao relativa da capacitacdo de uma
empresa para fornecer ao cliente um servico competitivamente superior ao menor
custo total possivel. Quando uma empresa ou regido decide diferenciar-se com base
na competéncia logistica, procura superar a concorréncia em todos os aspectos das
operacdes. Isso normalmente significa que o desempenho logistico usa a
capacitacdo de entrega dos produtos para apoiar qualguer ou todas as
necessidades de marketing e de producdo. A estratégia € fornecer um servico

superior por um custo total inferior & média do respectivo segmento industrial.
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O pacote de servicos oferecidos por empresas que apresentam uma logistica de
vanguarda é tipicamente caracterizado por capacitacdes logisticas alternativas, com
énfase na flexibilidade, na agilidade, no controle, na capacidade relativa de
postergacao e, acima de tudo, no compromisso de atingir um nivel de desempenho

que implique um servico perfeito.

A busca simultdnea de oferecer melhor nivel de servico com menor custo
quebra um antigo modelo, segundo o qual existe um trade-off inexoravel entre
custos e qualidade de servicos, ou seja, a crenca de que melhores niveis de servi¢o
implicam, necessariamente, maiores custos. As empresas ou regides que

conseguem alcancar a exceléncia logistica tendem a quebrar esse paradigma.

Percebe-se que, num ambiente incerto e dinamico como o atual, a velocidade
de resposta é um fator determinante para a constru¢cdo de vantagem competitiva.
Por essa razdo, empresas ou regides excelentes em logistica procuram desenvolver
processos baseados no tempo, 0s quais permitem oferecer respostas rapidas as
exigéncias de mercado. Capacidade de resposta rapida € importante no
desenvolvimento e lancamento de produtos, no atendimento de pedidos, na
producdo por encomenda, na recuperacdo de falhas e na adaptacdo as mudancas

no mercado, fungdes essenciais para que um cluster alcance exceléncia logistica.

Para Fleury (2000), a busca pela melhoria continua num ambiente em
constante mudanca tecnoldgica € outra preocupacdo que faz dos programas de
benchmark uma prioridade para as empresas que buscam a exceléncia logistica. A
identificacdo das melhores préticas, estejam elas onde estiverem, e sua adaptacao
para as condicdbes do proprio negécio tém se revelado um procedimento

fundamental para manter competitividade no longo prazo.

Harrison e Hoek (2003) ressaltam outro aspecto, ou seja, o papel da
qualidade como aspecto mais visivel da cadeia de suprimento. A indisponibilidade
do produto, defeitos e entregas atrasadas sao sintomas de problemas de qualidade
nos processos da cadeia de suprimento. Tais problemas séo visiveis para o cliente
final e influenciam de maneira negativa a sua fidelidade. Processos solidos séo o

cerne do desempenho da cadeia de suprimento. Os autores argumentam que baixos
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custos traduzem-se por vantagens no mercado em termos de prec¢os reduzidos ou
margens altas, ou ambos os fatores. Muitos produtos competem especificamente
com base nos prec¢os baixos, 0 que é sustentado, do ponto de vista de uma cadeia
de suprimentos, pela fabricacéo, distribuicdo e atendimento de baixo custo, entre

outros fatores.

No capitulo 3 passa-se a detalhar o processo de construcdo de cenérios
como importante subsidio relativo a organizacbes empresariais, de maneira a indicar
uma contribuicdo favoravel para o alcance de maior grau de competitividade das

empresas e/ou regides.



3 CENARIOS

Para Buarque (2003) o futuro tem sido uma preocupacédo permanente dos
seres humanos com o seu destino, mesmo quando predominava a convic¢ao de que
esse era um desejo da natureza, ou, ainda, quando o ciclo da vida parecia
apresentar uma grande regularidade. Atualmente, com a descoberta do risco e com
a menor sujeicdo da humanidade aos desejos da natureza, a expectativa em relacao
ao futuro assume um papel importante como referéncia para as decisdes e escolhas,

tanto individuais quanto coletivas.

Enquanto as transformacdes aconteciam de forma lenta e relativamente
previsivel, ou quando se tratava de formulacbes de curto e de médio prazos, o
planejamento era definido de forma intuitiva. Com a mudanca da realidade, as
incertezas em relacdo ao futuro aumentam, crescendo a necessidade de uma maior
sistematizacdo na antecipacdo de futuro, o que levou ao desenvolvimento de

metodologias de prospeccao.

3.1 Origem e evolucédo dos estudos de cenarios

Marcial e Grumbach salientam que as técnicas prospectivas - entre elas, 0s
cenarios — comecaram a ser utilizadas de forma sistemética entre os militares
durante a Segunda Guerra Mundial, principalmente nos Estados Unidos, como um

mecanismo de apoio a formulacéo de estratégias bélicas.

Os mesmo autores afirmam que os primeiros trabalhos prospectivos no
ambiente civil foram produzidos pela Corporagcdo Rand depois da Segunda Guerra
Mundial, em macroestudos, o que deu inicio ao desenvolvimento de uma
metodologia de cenarios. O classico The Year 2000, de Hermann Kahn e A. Wiener
(1967), é a primeira referéncia importante dos estudos de cendrios, inicialmente na

Rand e, posteriomente, no Instituto Hudson, que Kahn comandou até a sua morte.
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O filésofo e pedagogo francés Gaston Berger foi o primeiro a usar a palavra
“prospectiva” em sua obra A atitude prospectiva, de 1957, estabelecendo como
prever um futuro desejavel para o mundo. A palavra “prospectiva” tem origem latina
no século XVI. Berger lancou a palavra “prospectiva” porque a palavra “previsao”
estava impregnada do sentido de profecia; com isso, pretendia separar 0s conceitos
de previsdo (que significa construir um futuro a imagem do passado) e de

prospectiva (em que o futuro é decididamente diferente do passado), Moretti (2002).

A metodologia de cenarios, na Franca, para Godet (2000), foi aplicada pela
primeira vez por ocasido de estudo de prospectiva geogréfica realizado por conta da
DATAR (Délegation a 'aménagement du territoire et a I'action régionale) em 1970. A
partir dai, esse meétodo foi adotado em setores como industria, agricultura,
demografia, emprego etc. e aplicado a diferentes niveis geograficos — paises,

regides, mundo.

A Shell desenvolve cenarios prospectivos desde a década de 1970, com o
trabalho do francés Pierre Wack, mas em meados da década de 1980 tornaram-se
mais populares com a publicacdo da histéria de sucesso da Shell na Harvard
Business Review. Michael Porter e Peter Schwartz aprofundaram-se também no
tema, mas foi em 1987 que Michel Godet publicou seu livro Scenarios and Strategic
Management, considerado pela maioria dos autores como um marco na histéria dos
métodos de desenvolvimento de cenérios prospectivos. Em 1988 surgiu a Global
Business Network (GBN), empresa de prospectiva criada por Peter Schwartz e
Pierre Wack, Rocha (2004).

Moretti (2002) salienta que, no Brasil, a pratica de elaboracédo de cenérios é
recente. As primeiras empresas a utilizarem tal pratica foram a Eletrobras, em 1987,
e a Petrobras, em 1989, em razdo de operarem com projetos de longo periodo de
maturacdo, o que exigia visdo de longo prazo. Também no final dessa década, o
trabalho elaborado pelo BNDES em 1989, de conteudo mais econdmico, teve
grande impacto e abriu grande discusséo politica sobre os cenarios do Brasil. No
final da década de 1980 e inicio da década de 1990, surgiram novos estudos

prospectivos no Brasil.
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Buarque relata as iniciativas do CNPg em 1989, da FINEP em 1992 e da
Seplan/PR com o Projeto Aridas, em 1994, que apresentavam diferentes enfoques e
cortes setoriais, tematicos ou espaciais.

Nova utilizacdo da técnica prospectiva no Brasil foi coordenada pela
Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE) em 1996 com o desenvolvimento dos
estudos que geraram em 1997, os Cenarios Exploratorios do Brasil 2020 e os
Cenérios Desejados para o Brasil em 1998, iniciativa que originaria a retomada da

discussao do tema no pais.

O mesmo autor relata que outra grande iniciativa foi a do Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (Ipea), em 1997, com o estudo "O Brasil na Virada do Século —
Trajetoria do Crescimento e Desafios do Desenvolvimento". Entretanto, o estudo

concentrou-se na formulacdo de um Unico cenario para o pais.

3.2 Conceitos de cenarios

Para Porter (1989), os cenarios sdo um dispositivo poderoso para se levar em
conta a incerteza ao se fazerem escolhas estratégicas. Eles permitem que uma
empresa se afaste de previsGes perigosas de um uUnico ponto do futuro nos casos
em que este ndo pode ser previsto. O autor define cenario, no contexto da industria,

como.

“...uma viséo internamente consistente da estrutura futura de uma industria.
E baseado em um conjunto de suposicdes plausiveis sobre as incertezas
importantes que poderiam influenciar a estrutura industrial, considerando as
implicagBes para a criacdo e a sustentacdo da vantagem competitiva. Um
cenario industrial ndo é uma previsdo, e sim uma estrutura futura possivel.”
(1989, p. 413).

Cenério € uma ferramenta para ordenar percep¢cdes sobre ambientes futuros
nos quais as decisdes atuais se baseardo, ou seja, sdo “histérias de futuro”, que
podem ajudar no reconhecimento dos aspectos de mudanca do ambiente presente e
auxiliar na adaptacdo a eles. O principal objetivo desse processo € estabelecer

estratégias que sejam compativeis com todos os futuros possiveis, pois,
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independentemente de qual futuro aconteca, deve-se estar preparado para enfrenta-
lo, Schwartz (2000).

Para Godet (2000), cenario € um conjunto formado pela descricdo coerente
de uma situacdo futura e pelo encaminhamento imaginado e criado dos

acontecimentos que permitem passar da situacéo de origem a situacao futura.

Buarque (2003) afirma que embora ndo possam ser eliminadas as incertezas,
nem definidas categoricamente as trajetérias futuras da realidade estudada, as
metodologias de construgdo de cendrios contribuem para delimitar as possiveis
evolucdes da realidade. Assim, pode-se afirmar que a construcdo de cenarios
permite contribuir, em determinada realidade integrada numa rede de relacdes
internas e externas ao contexto empresarial, de forma a indicar, com certa

seguranca, objetivos e rumos para as agoes.

Os conceitos de cenérios, ainda segundo Buarque (2003), referem-se a
caracterizacdo de uma dada situacédo desde sua configuracdo formal, mais palpavel
e objetiva, até aquelas definicbes mais abstratas, provaveis ou possiveis, relativas

ao contexto em que se desenvolvem ou se desenvolverdo as agoes pretendidas.

Modernamente, vem se enfatizando a construcdo de cenarios em face da
necessidade do planejamento, tanto em sua dimensédo deciséria quanto operativa,
dispor de subsidios informativos que facilitem prever os acontecimentos, reduzindo
impactos negativos, num processo devidamente fundamentado em perspectiva

proativa.

3.3 Caracteristicas, enfoques e tipologias

Para analisar o planejamento com base na constru¢cdo de cenarios e o
contexto no qual eles ocorrem é necessério identificar e examinar suas
caracteristicas, enfoques e tipologias e o modo como elas afetam e s&o

afetadas pela sua interacdo nesse contexto.
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Moritz (2004) chama a atencdo para a evidéncia de que o ser humano é
essencialmente limitado e ndo tem o dom de adivinhar o futuro. Entretanto, é
possivel explorar configuragdes futuras de suas varidveis ambientais mais
relevantes. A combinacdo de ciéncia e arte aconselha que se faca uso de
instrumental matematico para esclarecer as relacfes quantitativas e qualitativas
entre as variaveis, mas o papel preponderante no processo cabe ao perito ou
especialista, que deve ser capaz de utilizar conhecimentos tedéricos/praticos e
de usar a sensibilidade para elaborar visées coerentes do futuro.

O mesmo autor sugere que outras caracteristicas importantes dos métodos
de cenarios sdo: a procura sistematica das descontinuidades que poderiam ocorrer
no futuro e a explicitacdo do papel dos atores econémicos e politicos. Isso explica
por que o futuro depende ndo apenas das condicionantes do passado e da
situacdo atual, mas, também, das estratégias dos atores mais proeminentes. O
papel fundamental dos atores € o de mudar a realidade a medida que tentam
viabilizar os projetos de futuro.

Foi a técnica de cenarios que permitiu a Shell preparar-se
satisfatoriamente para o choque do petrdleo de 1973 e, em seguida, para o de
1979, bem como para a quebra de precos ocorrida em 1980.

Segundo Marcial e Grumbach (2005), a arte de prospectar um cenario

completo geralmente contém sete caracteristicas ou componentes principais:

1 - o titulo: referéncia do cenario, deve condensar a esséncia da historia

escrita, dando a idéia da l6gica dos cenarios;

2 - a filosofia: sintetiza a direcdo fundamental do sistema considerado,

constituindo a idéia-forca do cenario;

3 - as variaveis: representam elementos do contexto considerado,

tendo em vista o objetivo do cenario;
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4 - os atores: sdo individuos, grupos, organizacdes ou associacdes de
classe que influenciam ou recebem influéncia significativa do

contexto considerado no cenario;

5 - a cena: é uma visdo da situacdo considerada num determinado
instante de tempo, que descreve como estdo organizados e

vinculados entre si 0s atores e as variaveis naquele instante;

6 - a trajetéria: é o percurso seguido pelo sistema no horizonte de

tempo considerado;

7 - os cenarios finais: sdo as conclusfes do trabalho, vinculando o
conjunto da obra a quantidade de cenéarios vislumbrados ou

pretendidos.

De acordo com Schwartz (2000), os enfoques probabilisticos de cenérios

podem ser classificados em:

» Cenario Projetivo: de uma unica visdo de futuro da organizacdo. Os
modelos de carater projetivo sdo aceitaveis em ambientes de pouca

turbuléncia, limitando-se, por essa razdo, ao curto prazo.

» Cenario Prospectivo: de multiplas visGes de futuro da organizacdo.
Os modelos prospectivos, tém como principal caracteristica néo
projetar tendéncias, procuram captar rupturas e descontinuidades,
adaptando-se melhor aos ambientes turbulentos e ao de longo
prazo. Cabe salientar que, nesta pesquisa, optou-se pelo modelo
prospectivo, visto que o objeto de estudo caracteriza-se por um
ambiente instavel, bem como busca-se captar rompimentos e

descontinuidades.

Quanto a tipologia dos modelos prospectivos, os cenarios podem ser
classificados em exploratério e normativo. Os cenarios prospectivos

exploratorios caracterizam-se por futuros possiveis ou provaveis do sistema
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considerado e/ou de seu contexto, mediante a simulacdo e o desenvolvimento
de certas condi¢des iniciais. Quanto a tipologia, neste trabalho, optou-se pelo
cenario prospectivo exploratorio, pois desconsideraram-se os desejos dos
atores do cluster do Vale do Sinos.

O cenario prospectivo normativo, por sua vez, é aquele que configura
futuros desejados, exprimindo sempre o compromisso de um ou mais atores

com a consecucgao de determinados objetivos e projetos.

Completando essa classificagcdo, encontra-se o0 enfoque prospectivo
decorrente da sua aplicagdo. Marcial e Grumbach (2005) classificam-nos como

globais, focalizados e de projetos.

Os cenérios globais sédo utilizados com o objetivo de estudar os
ambientes macroecondémicos. Estes estudos sdo mais comuns no campo
governamental, em instituicbes multilaterais mundiais e nas grandes
corporacfes internacionais. Os cenarios focalizados adaptam-se a estudos
setoriais, regionais e de segmentacao de negocios, e 0s cenarios de projetos
sao desenvolvidos para processos decisérios que envolvam investimentos com

amplo grau de incerteza e longo prazo de maturacao.

Ribeiro (2001) salienta que, quando se utiliza o planejamento por
cenarios, € dado um passo a frente das tradicionais metodologias de
planejamento, visto que é integrado as incertezas na constru¢ao do futuro, bem
como capta a riqueza e a variedade de possibilidades, organizando-as em
narrativas de facil visualizacdo e entendimento — ao invés de armazenar

somente grandes volumes de dados estatisticos sobre o assunto em discusséo.

Além de levar em conta essas caracteristicas, o autor refere a utilizacao do
planejamento por cenarios para:

¢ identificar possiveis oportunidades de negécios;

e testar a estratégia em multiplos cenarios;

e monitorar a execucdo da estratégia;
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e pesquisar mudancas no ambiente para determinar as estratégias que
deverdo ser adaptadas ou alteradas para a sobrevivéncia dos negécios;

e reduzir as incertezas com relacdo a capacidade da lideranga em
promover ajustes;

e incrementar a qualidade do pensamento estratégico (reduzindo

pensamentos rotineiros).

O planejamento por cenarios, observadas as suas caracteristicas, seus
enfoques e respectivas tipologias, direciona a busca constante por sinais de
mudanca, 0 que requer coragem intelectual para revelar evidéncias que néao
estdo adequadas aos modelos mentais, principalmente quando significam uma
ameaca a propria existéncia empresarial. Esse processo, respeitando 0s seus
passos, e permite mais do que projetar cenarios satisfatorios, na medida em que
conduz a uma transformacdo quase revolucionaria na empresa, tdo importante

quanto o desenvolvimento dos proprios cenarios.

Enfim, planejar por cenarios € determinar os objetivos e 0os meios eficazes
para alcanca-los, construindo o pano de fundo rumo ao futuro incerto e
descontinuo. Nesse processo, uma atividade continua de analise do futuro é uma
exigéncia logica e operacional para as organiza¢gfes sobreviverem aos desafios

da mudanca.

3.4 Técnicas de elaboracao de cenarios prospectivos

Varios sdo os meétodos que auxiliam na construcdo de cenéarios
prospectivos. No entanto, independentemente da técnica utilizada, a analise de
multiplos cenarios é ferramenta eficiente para examinar incertezas e expandir o

pensamento das pessoas.

Para Marcial e Grumbach (2005), ndo ha apenas um método para a

construcdo de cenarios, mas varios deles. Salientam que, para construir cenarios
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e definir estratégias, é necessario usar ferramentas simples, a fim de que os
resultados possam ser assimilados pelos usuarios. Os autores dividem as

técnicas de prospeccdo de cenarios em trés grupos:

1 - Técnicas de ajuda a criatividade:

- Brainstorming: € uma técnica de trabalho em grupo com a qual a intencao

€ produzir o maximo de solu¢des possiveis para um determinado problema.

- Sinéctica: é um processo de trabalho em grupo para a geracao de idéias
criativas acerca de determinado problema que utiliza principalmente analogias. E
utilizada para identificar possiveis solu¢cdes de um dado problema e transferir
conhecimentos e experiéncias de uma tecnologia conhecida para outra que se
esteja pesquisando.

- Andlise morfoldgica: seu objetivo é explorar, de forma sistematica, os
futuros possiveis pelo estudo de todas combinacfes resultantes de um sistema.
Consiste na decomposicdo da totalidade do sistema em varios elementos e na
identificacdo das vérias formas de atributos. Posteriormente, todas as solucdes
alternativas sao sintetizadas, combinando-se os atributos de diferentes maneiras,
ou seja, cada comportamento possivel desse sistema sera caracterizado pela
escolha de um atributo referente a cada um dos elementos que compdem o

sistema.

- Questionarios e entrevistas: sdo instrumentos de ajuda as técnicas ante-
riormente descritas no sentido de democratizar idéias, opiniées e informacdes,
aumentando a amplitude da populacdo-alvo na utilizacdo das técnicas de pros-
peccao de cenarios.
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2 - Técnicas de avaliacdo

- Método Delphi

Bethlem (2002) considera que o método Delphi adota uma das melhores
técnicas qualitativas de previsdo, que consiste em criar um questionario e obter
respostas dos especialistas, as quais vao sendo utilizadas na obtencdo de
consensos e na formulacdo de novas perguntas, e assim por diante. E uma
técnica circular e interativa, cuja aplicacdo favorece como resultado final uma
média ponderada das opinides dos especialistas sobre a probabilidade de
ocorréncia dos eventos analisados. Para Grumbach (2005), trata-se de uma
metodologia de trabalho em grupo que busca a convergéncia de opinides e

procura minimizar os problemas tipicos dos grupos, quais sejam:

pressao social para que os membros concordem com a maioria;

atribuicdo, por vezes, de mais importancia ao volume de comentarios

pros e contra referente a uma opinido do que a sua validade;

influéncia exagerada exercida pela personalidade dominante sobre a

opinido do grupo;

influéncia de interesses particulares de um individuo, ou de parte do

grupo, na decisao;

polarizacdo do grupo, ou de parte dele, para uma cultura, classe ou

tecnologia.

Segundo Camargo (2005), o método Delphi busca extrair e maximizar as
vantagens que apresentam os métodos baseados em grupos de especialistas e
minimizar seus inconvenientes. Aproveita a sinergia do debate em grupo e
elimina as intera¢cdes sociais indesejaveis existentes dentro de todo grupo. Dessa
forma, busca obter um consenso o mais confiavel possivel. O mesmo autor

salienta:
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“Ao se reunir varios especialistas para que emitam suas opinides
existem fatores diversos, inclusive psicolégicos, que afetam o consenso.
Alguns participantes podem ter maior clareza em suas consideracgdes,
serem mais persuasivos, terem melhores argumentos, sem que tenham
a razdo. Por isso, o método Delphi funciona evitando que os
especialistas se retnam. Toda a comunicacdo é feita mediante um
coordenador ou moderador.”

Para Grumbach (2005), no método Delphi atuam dois grupos: o de peritos,
que é consultado a distancia, e o de analistas, que analisam e interpretam as
respostas. O grupo de peritos elabora as estimativas, que serdo comparadas,
corrigidas e completadas em fases sequenciais de estimulagcdo com base nas
respostas dadas a sucessivos questionarios. E composto de pessoas que tenham

profundo conhecimento de alguma parte da estrutura do sistema em estudo.

O grupo de analise (ou grupo de controle) controla o processo de
elaboracdo de juizos de valor emitidos pelos peritos, procurando ndo promover
grandes alteracGes que descaracterizem aquelas opinides em seu conjunto. Sao

os analistas do grupo de controle que sintetizam as conclusdes obtidas.

- Método dos impactos cruzados

Camargo (2005) salienta que a técnica de impactos cruzados, ou técnica
da matriz de impactos cruzados, complementa a técnica Delphi ao considerar as

opinides expressas e a interdependéncia entre essas opinides.

Para Marcial e Grumbach (2005), o método dos impactos cruzados engloba

“uma familia de técnicas que visa avaliar a influéncia que a ocorréncia
de determinado evento teria sobre a probabilidade de ocorréncia em
outros eventos. O método leva em conta a interdependéncia de varias
guestdes formuladas, possibilitando que o estudo que se esta
realizando, adquira um enfoque mais global, mais sistémico e, portanto,
mais de acordo com uma visdo prospectiva.”

Os mesmos autores argumentam que a matriz de impactos cruzados
permite que se calculem os dados de motricidade e dependéncia de cada

evento. Isso é feito pela soma modular — que ndo leva em conta os sinais
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(positivo e negativo) — dos valores dos eventos impactos medianos constantes
da matriz.

A soma vertical define a motricidade, e a horizontal, a dependéncia de
cada evento. Esses conceitos dizem respeito a capacidade de cada evento de
influenciar os demais ou de ser por eles influenciados. Quanto maior o grau de
motricidade de um evento, mais ele influenciara os outros, e quanto maior o seu

grau de dependéncia, mais sera influenciado pelos demais.

Segundo Marcial e Grumbach, a influéncia da ocorréncia de um evento
sobre a probabilidade de outros ocorrerem € o que se define como impactos.
Para tratar os impactos como probabilidades condicionais, € necessario que 0s
impactos e as probabilidades informados pelos peritos sejam submetidos a um
teorema da teoria das probabilidades, denominado “Teorema de Bayes”,

exemplificado da seguinte forma:

Imaginem-se dois eventos (A) e (B) aos quais sao associadas as seguintes
probabilidades:

P(A) = probabilidade de A ocorrer;

P(B) = probabilidade de B ocorrer;

P(A/B) = probabilidade de A ocorrer, desde que B tenha ocorrido;

P(B/A) = probabilidade de B ocorrer, desde que A tenha ocorrido.

Nao se tratando do objetivo deste trabalho, ndo serdo descritos em
profundidade os critérios matematicos de uma demonstracdo apresentando-se
apenas a féormula final, que é a seguinte:

P(A). P(B/A) = P (B). P(A/B)

- Modelagem e simulacéo
Fundamentadas em modelos matematicos onde, variando os parametros

do modelo, selecionam-se as politicas de funcionamento do sistema que mais

convém, de acordo com critérios previamente estabelecidos.
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3 - Técnicas com base na analise multicritérios

Para Moritz (2004), o objetivo das técnicas de andlise multicritério é
facilitar as decisOes referentes a um determinado problema, quando se tem de
levar em conta multiplos e diversos pontos de vista. Sua aplicabilidade prioriza ou
diminui os varios fatores que devem ser considerados. Essas técnicas sao

efetuadas dentro da situacdo de prospeccédo em duas etapas:

- na primeira etapa classificam-se os diversos aspectos que irédo

compor as variaveis do cenério em estudo;

- na segunda agregam-se as classificacdes obtidas, por ponderacgdes
— caso da aplicacdo dos métodos dos concursos, de Pattern e do
CPE —, ou alguma regra que permita comparar os diversos aspectos,
considerando certos niveis de concordancia e discordancia — caso

da aplicacdo do método Electre e seus derivados.

Essas técnicas podem ser utilizadas em conjunto ou separadamente,
dependendo da sofisticagdo exigida na constru¢cdo dos cenarios. Contudo, tais
ferramentas quantitativas e qualitativas s6 adquirem confiabilidade e eficiéncia se

forem conjugadas com os métodos de elaboracao de cenarios, descritos a seguir.

3.5 Métodos de elaboracado de cenarios prospectivos

Planejar com cenarios prospectivos significa elaborar estratégias que vao
definir o futuro da organizagao e, para tanto, existem diferentes metodologias, as
quais buscam analisar e prospectar o0 macroambiente, a organizacao e a sua visao

de futuro.

De acordo com Bethlem, os métodos de elaboracdo de cenarios que possuem
base conceitual, passos definidos e filosofia séo os seguintes:
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a) Método descrito por Michel Godet

O método de elaboracdo de cenarios exploratorios, descrito por Michel Godet
(1993) em Manual de prospectiva estratégica: da antecipacdo a acao, compde-se

basicamente de seis etapas:

1. Delimitagdo do sistema e do ambiente: é a primeira fase do método,
quando o sistema € delimitado pelo objeto de estudo, o horizonte temporal e a area
geografica. O ambiente é o contexto mais amplo onde esta inserido o sistema, com

um e outro se influenciando mutuamente.

2. Andlise estrutural do sistema e do ambiente: delimitado o sistema, inicia-se
a fase da analise estrutural, que consiste na elaboracdo de uma lista preliminar, a
mais completa possivel, das variaveis relevantes do sistema e de seus principais
atores. S&o utilizadas técnicas de brainstorming para a obtencao da lista de variaveis
e atores. Realiza-se também a analise da situacdo passada para destacar o0s
mecanismos e 0s atores determinantes da evolucdo passada. Posteriormente,
processa-se a andlise da situacao atual, que permite identificar mudancas ou fatos
portadores de futuro na evolugdo das variaveis essenciais, bem como as estratégias

dos atores que dao origem a essa evolugéo e suas aliancas.

Apés, retorna-se a analise estrutural para rever a lista preliminar de variaveis
e atores. Ao final da revisdo, as variaveis sdo cruzadas para identificar a influéncia
de uma sobre as outras, através da formacao da matriz de andlise estrutural das
variaveis. As variaveis sdo, entdo, analisadas quanto a sua motricidade e
dependéncia e classificadas em variaveis-chave: explicativas, de ligacdo, de

resultado e autbnomas.

O préximo passo € a analise das estratégias dos atores, identificando os seus
projetos e motivacdes, seus meios de acdo e seus desafios estratégicos. A
identificagdo dos atores mais influentes no sistema é realizada mediante o

cruzamento atores x variaveis a fim de verificar a motricidade de cada um.
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3 — Selecédo das condicionantes do futuro: com base nessas analises obtém-
se como resultado as condicionantes do futuro. Podem-se listar as tendéncias de
peso, os fatos portadores de futuro, os fatores predeterminados, as variantes e as

aliangas existentes entre os atores.

4 — Geracdo de cenarios alternativos: apds a andlise de todas as
condicionantes do futuro, passa-se a realizar a analise morfoldgica, que constitui a
base para a geracdo dos cenarios alternativos. Essa andlise € realizada
decompondo-se cada variavel explicativa em seus possiveis comportamentos ou
estados futuros, segundo as estratégias dos atores. O passo seguinte é a
elaboracdo dos cenérios propriamente ditos, levando-se em conta as variaveis-
chave, as tendéncias de peso, as estratégias dos atores e os fatos portadores de

futuro ja identificados.

5 — Testes de consisténcia, ajustes e disseminacdo: com o0 objetivo de
assegurar a coeréncia dos encaminhamentos entre as diferentes imagens, realizam-
se testes de consisténcia para verificar se, durante a descricdo dos cenarios, alguma
variavel ou ator esta se comportando de forma n&do-coerente ou ndo-consistente com

a légica estabelecida para cada cenario.

6 — Opcdes e planos de monitoracdo estratégica: os cenarios revisados
devem ser utilizados pela cupula da organizacdo na elaboracédo das opcfes e dos
planos estratégicos. Devem ser analisados os pontos fortes e fracos da organizagéo

em relacdo aos ambientes futuros.

Marcial e Grumbach (2005) recomenda a implantacdo de um sistema de
monitoracdo a fim de avaliar as opgles estratégicas desenvolvidas, quaisquer que
sejam as adotadas e os planos descritos.
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Na Figura 3.1 estdo descritas as fases do método de Godet:

2. Analise estrutural do
sistema e do ambiente

5. Opgdes

5. Teses de consisténcia estrategicas
ajustes e disseminacao e planos /

1.Delimitagéo do sistema e
oo ambiente

3 5elegéo de
condicionantes do futuro

monitorag&o
estratégica

2. Analise retrospectiva e da
situagao atual

Figura 3.1: Método descrito por Godet
Fonte: Stollenwerk (1998)

b) Método descrito pela General Eletric (GE)

O método descrito pela General Eletric possui a seguinte estrutura:

1. Preparacédo das bases: serve para avaliar os fatores ambientais gerais para
0 ramo de nego6cios que se investiga. Sao utilizados os seguintes elementos:
demografia e estilo de vida, neg6cios em geral e econbmico, assuntos legais e
regulatorios, desenvolvimento cientifico e tecnologico. Finaliza desenvolvendo um
modelo sistémico do setor onde a organizagdo esta inserida, ou seja, 0 seu campo

negocial e o seu macroambiente;

2. Escolha e planejamento dos indicadores criticos da prospeccao:
identificacdo das tendéncias-chave do segmento pesquisa bibliografica para localizar
eventos futuros potenciais que impactardo as tendéncias-chave e a selecao dos
participantes para o painel Delphi;

3. Trajetdria do comportamento passado de cada indicador escolhido: a seguir
sao introduzidos esses dados no programa TIA (Trend Impact Analysis - Analise do
Impacto de Tendéncia) e analisadas as razdes para 0 comportamento passado de
cada tendéncia-chave (demogréfica, social, politica, tecnoldgica, entre outras). Em

paralelo, vai se construindo o questionario para ser utilizado no painel Delphi;
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4. Verificar os eventos futuros potenciais e sua consisténcia: avaliacdo de
tendéncias passadas dos indicadores, avaliacdo do impacto potencial dos eventos
no futuro, probabilidade de ocorréncia e quais seus valores futuros para a
organizacao. Fecha-se esta etapa com a especificacdo dos documentos, premissas
prospectivas e esquema logico utilizado para prospectar os indicadores e seus

respectivos valores organizacionais;

5. Prospeccédo de cada indicador escolhido (andlise de impactos cruzados):
por meio da programacéao TIA (Trend Impact Analysis) e CIA (Cross Impact Analysis
-— Analise de Impactos Cruzados), é feita a prospeccao de cada indicador escolhido

e de seus valores, isto é, a sua importancia para a empresa no futuro;

6. Estruturacdo e modelagem final do(s) cenério(s) prospectado(s);

7. Elaboracdo e envio dos guias gerais aos setores competentes para
execucao: sdo feitos guias gerais para serem enviados aos setores competentes a

fim de executarem o que foi planejado.

A Figura 3.2 evidencia a estrutura resumida do referido método de analise de

cenarios.

Figura 3.2: Fases do método da General Eletric (GE)
Fonte: Moritz (2004)
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c) Método descrito por Peter Schwartz ou da Global Business Network (GBN)

A Global Business Network criada em 1988 por Peter Schwartz. (GBN) é uma
empresa norte-americana voltada para a formulacdo de cenéarios. Sua metodologia
compde-se basicamente de oito etapas. Em todas elas sdo considerados o0s
modelos mentais dos dirigentes, isto é, a visdo de mundo, suas preocupacodes e

incertezas, conforme descrito a seguir:

1. ldentificacdo da questdo principal: definicdo da questdo estratégica
que motivou a construcdo dos cenarios alternativos. Podem ser levantadas na
organizacao por meio de entrevistas, analises ou discussfes ocorridas durante
0 desenvolvimento dos estudos de cenérios. Posteriormente, sdo definidas as
dimensfes — espaco e tempo — que o0 estudo ir4 cobrir, e € elaborada uma lista
das possiveis consequéncias a longo prazo.

2. ldentificacdo das principais forcas do ambiente (fatores-chave):
identificam-se as principais forcas do ambiente, também chamadas de
“fatores-chave”. Entende-se por fatores-chave as principais forgcas existentes
no ambiente proximo que estejam estreitamente relacionadas com o ramo de
negocio da empresa e com a questéo principal. Esses fatores incluem estudos
sobre clientes, fornecedores, concorrentes, tamanho do mercado, volatilidade
e outros. Para tanto, sdo sugeridas sessdes de brainstorming com o grupo
responsavel pela elaboracdo dos cenarios.

3. ldentificacdo das forcas motrizes (macroambiente): ligadas ao
macroambiente, sdo forcas menos 6bvias de se identificar, mas que podem
influenciar ou impactar fortemente a evolucdo da questdo principal e os seus
fatores-chave definidos. A identificacdo é feita com base na questdo principal.
Verifica-se que forcas motrizes sdo cruciais para a decisdo a ser tomada
(forcas sociais, econémicas, politicas, ambientais e tecnoldgicas), tendo como
base a lista das contidas no ambiente proximo e um estudo historico do
comportamento delas. Procura-se as conexdes existentes entre as diversas
forcas e seus respectivos impactos.
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4. Ranking por importancia, das incertezas criticas: deve-se analisar e
classificar a lista das forcas motrizes identificadas em elementos
predeterminados e variaveis incertas. Schwartz sugere selecionar apenas duas
ou trés variaveis, classificadas como mais incertas e mais importantes para
facilitar a identificacdo da légica dos cenarios.

5. Selecéo das logicas dos cenarios: identificadas as incertezas criticas
— aguelas variaveis que serdo as condicionantes dos futuros a serem
construidos —, passa-se a etapa da selecdo das l6gicas dos cenarios. Essa
selecdo parte da analise do comportamento das variaveis classificadas como
incertezas criticas, que devem ser posicionadas nos eixos ao longo dos quais
0s cenarios serdo descritos. Para Marcial e Grumbach (2005), de acordo com
Schwartz, devem-se construir e testar varios eixos (trajetorias) e, somente
apos a analise dessas diversas possibilidades, decidir com quais trabalhar. A
I6gica de um cenario caracteriza-se pela localizacdo na matriz, das forcas mais
significativas desse cenério. Para determina-la, devem ser realizadas sessdes
de brainstorming procurando identificar os conceitos centrais de cada
guadrante.

6. Descricdo dos cenarios: devem ser apresentados em forma narrativa,
explicando detalhadamente, segundo Schwartz, como o mundo evoluiu durante
o horizonte de tempo preestabelecido.

7. Analise das implicacBes e opc¢des: volta-se a questdo principal para
verificar em cada cenario as implicacdes de cada decisao, as vulnerabilidades
da organizacdo e as oportunidades existentes. Nesse momento, € preciso
imaginar qual é a situacdo da organizacdo em cada um dos mundos descritos
pelos cenarios e identificar as decisfes necessarias no caso de ocorrer um
determinado enredo, ou, entdo, optar por uma estratégia mais robusta, com
acdes que produzam resultados satisfatorios em qualquer enredo.

8. Selecdo de indicadores e sinalizadores principais: o objetivo é
possibilitar um monitoramento continuo. Construir indicadores com base nos
cenarios possibilita a sele¢cdo das varidveis que a organiza¢cdo deve monitorar.
O acompanhamento delas capacita a organizacdo a perceber mudancas
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ambientais, facilitando alteracdes de rumo antes da instalacdo de um novo
cenario, ou, mesmo, impedindo a sua ocorréncia.

A Figura 3.3 descreve o método de Peter Schwartz:

1. Identificagdo da
questao principal

2. Identificacdo dos 3. Identificagao das
fatores-chave forcas motrizes

4. Ranking por importancia
das incertezas criticas

5. Selecao das logicas dos
cenarios

i

7. Analise das implicacdes e
opgoes

g

8. Selecao de indicadores e
sinalizadores principais

Figura 3.3: Método descrito por Peter Schwartz
Fonte: Marcial e Grumbach (2005, p. 78).

d) Método descrito por Michael Porter

O método de Porter tem como foco a industria e como objetivo a
elaboracdo de cenarios industriais. Segundo o autor, todo ramo industrial é
regido por cinco forgas: a entrada de novos concorrentes no mercado, as
ameacas de produtos substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, 0
poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes.
Essas forgcas constituem a base para a definicdo das estratégias competitivas
da empresa. As incertezas relacionadas a qualquer uma das cinco forcas
competitivas constituem a base conceitual para a construcdo de cenarios

industriais.

Compreende as seguintes fases:

1-2. propdésito de estudo e histérico da situacdo atual: sdo fixados os

propositos do estudo, sua amplitude e ambiente temporal. Envolve também um
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estudo histérico e da situacdo para que se compreendam 0s comportamentos
passado e atual, bem como para facilitar a identificacdo de todas as incertezas

gue podem afeta-la.

3. identificacdo das incertezas criticas e classificacdo: para identifica-
las, parte-se do estudo de sua estrutura. Porter sugere a elaboracdo de uma
lista de variaveis que poderdo causar consideravel impacto sobre a industria
num futuro préximo e a identificacdo do seu grau de incerteza. Essa lista deve
sofrer depuracdo, classificando-se as variaveis identificadas em constantes,

predeterminadas e incertas.

4. comportamento futuro das variaveis: inicia-se 0 processo separando da
lista as constantes e predeterminadas, visto que essas nao determinam
cenarios. Porter (1992) define as variaveis constantes como aquelas formadas
por aspectos da estrutura que tém pouca probabilidade de sofrer mudancas e
as predeterminadas como areas cuja estrutura sofrera em grande parte
modificacdes previsiveis. O autor salienta que para a determinacdo dos
cenarios utilizam-se apenas variaveis incertas, ou seja, as que constituem
aspectos da estrutura futura que dependem de incertezas nao solucionaveis. A
lista final das variaveis incertas €, entdo, classificada em variaveis
dependentes e independentes, de acordo com a identificacdo dos fatores

causais dos elementos incertos.

5. Andlise de cenarios e consisténcia: depois de arroladas as suposicdes
a respeito do futuro, cabe uma analise desses possiveis cenarios. Apenas 0s
internamente consistentes € que se habilitardo a uma andlise mais profunda,
que leve em consideracdo o comportamento de cada varidvel, comparando-a

em relacdo as demais.

6. Concorréncia: com um numero bastante reduzido de cenarios
internamente consistentes, incorpora-se 0 movimento da concorréncia e suas
implicagcbes. Nesse momento se identifica quem sao 0s concorrentes e quais

Sao 0s seus comportamentos possiveis em cada cenario.
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7. Elaboracdo das historias de cenéarios: deve conter a discriminacao
minuciosa do comportamento das variaveis incertas dependentes e
independentes, das mudancas estruturais predeterminadas e dos elementos
constantes da estrutura da industria. Sdo também descritas as interligacdes e

especificados todos os fatores causais.

8. Elaboracéo das estratégias competitivas: apods o desenvolvimento dos
diversos cenarios, esses sdo utilizados na elaboracdo da estratégia
competitiva da empresa. Nessa fase, os dirigentes tém a oportunidade de
vislumbrar a empresa nos contextos possiveis e de definir as manobras que

ela devera executar para criar seu proprio futuro.

A Figura 3.4 apresenta o método descrito por Michel Porter:

1. Propasito do 3. Identificagcdo 5. Analise de 7. Elaboracéo
estudo das incertezas Cenarios e das historias de
e classificacdo consisténcia cenarios

Figura 3.4: Método descrito por Michel Porter
Fonte: Marcial e Grumbach (2005, p. 86).

e) Método descrito por Grumbach

Este método para elaboracdo de cenarios prospectivos baseia-se nos
conceitos definidos na perspectiva de que existem varios futuros possiveis e de
gue o futuro ndo serd, necessariamente, uma extrapolagdo do passado. Uma
especial atencdo serd dada ao método idealizado por Grumbach, visto que foi o
método escolhido para a construcao de cenarios prospectivos desta pesquisa.
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A escolha do método Grumbach deve-se aos avangos que o método
apresenta. Raul Grumbach, brasileiro, estudou o desenvolvimento de Cenarios
Prospectivos por cerca de dois anos na Espanha e, posteriormente, conseguiu aliar
algumas idéias de autores consagrados, como Igor Ansoff, Michael Porter e Michel
Godet, as suas proprias conclusbes e as de sua equipe, fruto da prestacdo de
consultorias a varias empresas publicas e privadas no Brasil. Concebido,
inicialmente, como uma ferramenta para geracdo e analise de Cenarios
Prospectivos, evoluiu substancialmente, passando a constituir uma sistematica de
elaboracdo de planejamento estratégico com visédo de futuro baseada em Cenarios

Prospectivos.

Para atingir o objetivo final dos estudos de cenarios prospectivos, ou seja,
a definicdo das estratégias da organizacdo, o autor propde quatro fases

distintas:

1. Definicdo do problema: o processo é iniciado com o conhecimento ou a
definicdo do problema pelo grupo de estudos de cenarios. Definem-se de forma
clara os contornos e limites desse problema, bem como seus elementos
essenciais: amplitude geogréfica, nivel de profundidade e horizonte temporal,
também sdo definidos quais serdo os peritos convidados a participar dos
trabalhos. E também importante conhecer com detalhes o pensamento dos
dirigentes da organizacdo, como, por exemplo, seus principais juizos de valores
a respeito do tema que sera estudado e suas principais preocupacdes e
expectativas. De acordo com Marcial e Grumbach (2005), peritos sdo pessoas
(em sua maioria de fora da empresa) especializadas em determinadas areas,

porém detentoras de uma visdo geral do sistema para o qual irdo opinar.

2. Pesquisa: a segunda etapa consiste no diagnostico estratégico ou
pesquisa do problema, quando sera realizado minucioso levantamento das
variaveis externas e internas do sistema em pauta, a saber: pesquisa
retrospectiva, construgdo de uma imagem do estado atual e entendimento das
causas e origens da situacdo atual. Esta fase é finalizada com a elaboracao de

um documento contendo o diagndéstico de cada tema inicialmente proposto.
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3. Processamento: a terceira fase do processo é a do processamento dos
dados, que consiste na construcdo ou identificacdo das varias alternativas de
futuro. Para tanto, o autor sugere trés etapas: de compreensao, de concepcao e
de avaliacdo. Na etapa da compreensdo esta prevista a descricdo da pesquisa
realizada pelos analistas e a identificacdo dos elementos que possam conter 0s
fatos portadores de futuro (variaveis enddgenas e exdgenas ao objeto de
estudo). Com base nos fatos portadores de futuro, identificam-se as rupturas de
tendéncias, tendo como resultado a concepc¢éo de eventos futuros. Na etapa de
concepcdo, Marcial e Grumbach (2005) fazem algumas sugestbfes a serem
utilizadas durante a depuracdo da lista de eventos gerados, como a de que 0s
peritos se posicionem no final do horizonte temporal estabelecido e procurem
deixar sua imaginagao livre o suficiente para produzir eventos com real

possibilidade de ocorréncia e que tenham importancia para a organizacao.

ApoOs a listagem de todos os principais fatos endégenos e exégenos, o
autor chama atencao para o fato de que o objetivo, na fase de concepcéo, é a
identificacdo das rupturas de tendéncias, ndo se devendo ficar preso as
projecdes do passado. Os eventos resultantes da imaginacdo dos especialistas
devem ser criteriosamente discutidos. Os que tenham surgido apés a fase de
diagndéstico devem ser considerados, mesmo que nao estejam amparados em

fatos concretos ja listados.

Marcial e Grumbach também sugerem manter um maximo de 15 eventos
preliminares. Porém, na selecdo de eventos definitivos, orientam que sejam
apenas selecionados dez eventos, visto que o numero de cenarios gerados
representara a combinacdo de 2", onde “n” simboliza o nimero de eventos

listados, ou seja, dez eventos irdo gerar 1024 cenérios.

Na etapa da avaliacdo € feita a interpretacdo das varias alternativas de
futuro existentes, o que facilitara a tomada de decisdo. Como auxiliar no
processo de avaliagdo € utilizado o método Delphi, a fim de verificar a
probabilidade de ocorréncia de um evento, segundo a visdo dos peritos. No
metodo dos impactos cruzados os peritos opinardo minuciosamente a respeito

da influéncia que a ocorréncia dos eventos trara sobre a probabilidade dos
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demais ocorrerem. E importante destacar que, antes da utilizacdo do método de
impactos cruzados, deverdo ser identificados os eventos definitivos. Nesta
etapa, podem ser utilizadas as técnicas de multicritérios, que tém como objetivo
facilitar a tomada de decisdo em situacdes que envolvam multiplos atributos

e/ou critérios.

Os critérios de escolha dos eventos definitivos para a geracdo de
cenarios tém como base os resultados da aplicacdo do método Delphi e as
prioridades dos tomadores de decisdo. O autor também sugere ser possivel

trabalhar com cinco cenarios alternativos:

0 cenario mais provavel: € aquele com maior probabilidade de

ocorréncia;

e 0 cenario exploratério ideal: € aquele que contempla todas as
ocorréncias positivas e ndo contempla as ocorréncias negativas, do

ponto de vista do decisor;

e 0 cenario exploratdrio otimista: é aquele que contempla uma série
de acontecimentos considerados positivos, mas que nédo chega a

ser tdo bom quanto o ideal;

e 0 cenario exploratério tendente: é aquele que corresponde a
projecdo dos acontecimentos passados sobre o caminho a ser
percorrido pela organizagcdo, observando-se que, caso 0s peritos
ndo identifiguem nenhuma ruptura de tendéncia, confundir-se-a

com o0 mais provavel;

* 0 cenario exploratorio pessimista: € aquele que contempla uma
série de acontecimentos negativos e que pode ser considerado

como a pior das hipéteses possiveis que venha a acontecer.

Para a descricdo de cada cenario deve-se iniciar pela situacao atual, dos

fatos portadores de futuro, dos fatores e agentes exdgenos que deram origem
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aos eventos futuros. Por essa razado, devera ser efetuado um encadeamento
l6gico dos acontecimentos, com base nos estudos e pesquisas realizadas
previamente, dando a forma de uma histéria ou caminho, que se estendera até o
final do horizonte temporal estabelecido. O processo termina com a definicdo
das estratégias que a empresa devera adotar com base nos cenarios
elaborados. Desse modo, a organizacdo podera planejar no presente o que lhe
permite caminhar em dire¢cdo ao cenario mais adequado ou enfrentar as crises

que surgirem no futuro e que ndo sejam possiveis de serem evitadas.

Na fase de processamento, as tarefas podem ser assim resumidas:

¢ identificacdo dos fatos portadores de futuro;

lista preliminar dos eventos;

e aplicacdo dos métodos Delphi e matriz de impactos cruzados para
selecao de eventos definitivos;

e (geracao de cenarios;

e interpretacdo e hierarquizagdo desses cenarios.

4. Sugestdes: é a ultima etapa do Método de Grumbach. Neste momento,
o grupo de analistas procura sintetizar o resultado de todo o encadeamento
l6gico de idéias, o que permitirA a qualquer organizacdo executar a¢cfes no
presente visando a dire¢do do cenario que lhe é mais favoravel, ou enfrentar os

percal¢cos que porventura surgirem no futuro.
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A Figura 3.5 mostra as fases do método de Grumbach.

Definicao do problema

*Proposito
*Amplitude
*Heorizonte tempeoral

Pesquisa
*Historico
*Sitvacao atual
Processamento
+Fatos portadores de futuro
+Lista preliminar de eventos

*Delphi e Impactos Cruzados

*Geracdo de cenarios
*Interpretacao e hierarquizacao de cenarios

Sugesides

Figura 3.5: Método descrito por Grumbach
Fonte: Marcial e Grumbach (2005, p. 106).

O capitulo 4 abordar4 a Dinamica de Sistemas (DS), uma metodologia de
simulacdo das variaveis da gestdo que se propde a apoiar no ambiente das
organizacdes o processo de tomada de deciséo, um dos objetivos deste trabalho.



4 A DINAMICA DE SISTEMAS

Tang e Vijay (2001) referem que, durante a Segunda Guerra Mundial, Jay
Wright Forrester trabalhou em mecanismos de direcionamento e suporte de armas e
antenas de radar. Ao final da guerra, dirigiu sua atencdo para o desenvolvimento de
simuladores de vdo para as Forcas Armadas dos EUA. Sua pesquisa, durante esse
periodo, estava relacionada a teorias matematicas de controle e conceitos de
feedback, equilibrio em situacdes praticas e projetos reais de engenharia.

O mesmo autor registra que, estando incomodado com as dificuldades
normalmente enfrentadas pelos gestores no exercicio de suas funcdes, Forrester
concluiu que as maiores barreiras para 0 sucesso das organizacdes provinham nao
de questbes de engenharia ou relativas ao processo produtivo, mas daquelas
ligadas a gestdo. A raz&o para isso € que 0s sistemas humanos e sociais sdo muito
mais complexos e dificeis de compreender do que os sistemas fisicos. Em 1956,
Forrester criou 0 System Dynamics Group, dando inicio as pesquisas da Dinamica

de Sistemas no campo das ciéncias administrativas.

Em 1958, na Harvard Business Review, publicou um artigo com simulacdes
que realizou baseadas nos ciclos de demissdes da General Eletric. O trabalho foi
muito comentado no meio académico em raz&o da técnica de simulacéo utilizada. A
partir de entdo, esse estudo se tornou um marco no nascimento da Dinamica de

Sistemas como uma abordagem de pesquisa.

Em 1961, Forrester publicou seu primeiro livro, Industrial Dinamics, sobre o
tema Dinamica de Sistemas. No segundo, em 1969, Urban Dynamics, discute um
modelo de aplicacdo da Dindmica de Sistemas n&do associada a questdes de
negocio. O Urban Dynamics causou grande controvérsia, conforme relatam Tang e
Vijay (2001), pois uma das conclusfes mais polémicas do trabalho é que a pior
politica de habitacdo € a ocupacdo das areas com potencial comercial por moradias

populares.
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A segunda grande aplicacdo da Dinamica de Sistemas ndo associada a area
de negdcios surgiu logo em 1970. Forrester foi convidado pelo Clube de Roma para
participar do encontro que aconteceria nesse mesmo ano, no qual apresentou um
primeiro esbogo do modelo da dindmica dos sistemas sociais e econémicos globais,
que chamou Worldl. Posteriormente, aperfeicoaria o modelo, chamando-o de
World2. Em 1972, juntamente com Dennis Meadows, criou o World3, que, embora
apresentasse maior complexidade, confirmava as conclusbes dos modelos

precedentes.

Para Radzicki (1997), o surgimento de softwares mais portaveis, como o

Stella (http://www.hps-inc.com), difundiu a Dinamica de Sistemas, possibilitando que

modelos concebidos com base nessa metodologia pudessem ser simulados em
locais menos providos de recursos computacionais. Esse fato foi suficiente para
ampliar o escopo das contribuicbes e abrangéncias dos beneficios da aplicacédo e
uso da Dinamica de Sistemas. A partir dai, a técnica passou a ser vista como um
instrumento de facil utilizacdo e sua aplicacao foi ampliada as mais diversas areas,

como literatura, economia ou fisica.

Baseados nos trabalhos de Forrester, pesquisadores do MIT (Massachusetts
Institute of Technology) vém desenvolvendo e aplicando a metodologia para estudar
sistemas dinamicos e complexos. O foco principal dos trabalhos € desenvolver

simulacdes.

4.1 Conceito e aplicabilidade

Para Fernandes (2001), como o0 home sugere, a Dinamica de Sistemas busca
entender a evolucdo de um sistema ao longo do tempo. A premissa central da
abordagem é que o comportamento de um sistema é determinado por sua estrutura
interna. Assim, usando de uma linguagem propria para modelar um sistema, é
possivel investigar o seu comportamento ao longo do tempo. Isso significa testar os
diferentes tipos de comportamento que o sistema real pode experimentar, 0 que
torna viaveis a identificacdo e avaliagdo de melhorias potenciais se um ou mais

pontos de alavancagem forem descobertos.
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Bastos (2003) afirma que, na modelagem, a DS assume que a analise de uma
situacdo pode ser empreendida de um ponto de vista objetivo externo e que a
estrutura e os processos dindmicos do mundo real podem ser recriados em

diagramas com simbologia especifica e modelos mateméticos.

Segundo Andrade (1997), a DS procura compreender a estrutura e o
comportamento dos sistemas compostos por enlaces de feedback interagentes. Para
essa compreensao, utilizam-se dois tipos de notacdo: Diagramas de Enlace Causal

(modelagem soft) e Diagramas de Estoque e Fluxo (modelagem hard).

Martelanc (1998) salienta que a DS possibilita a construgdo de um modelo da
realidade com suas variaveis essenciais, e o resultado de suas inter-relacbes pode
ser acompanhado graficamente, ao longo do tempo, por simulacdo. Afirma ainda
que, a partir dos modelos criados, podem ser definidos varios cenarios baseados em
mudancas de variaveis-chave, resultando em diferentes comportamentos do

sistema.

Os quatro campos de aplicacdo da Dinamica de Sistemas sao:
a) atecnologia computacional;

b) a modelagem e simulagéo por computadores;

c) a anadlise de deciséo estratégica,

d) as teorias de feedback e controle.

4.2 A modelagem soft da dinamica de sistemas

Maani e Cavana (2000) salientam a distincdo entre modelagem soft e hard. A
modelagem soft refere-se a abordagens conceituais que buscam maior realismo,
pluralismo e uma intervencdo mais holistica que a modelagem hard. Os conceitos
soft e hard sdo também relacionados as idéias de qualitativo e quantitativo,
respectivamente.

Martin (1997) argumenta que a DS utiliza, inicialmente, a modelagem soft

como representado na Figura 4.1, que é adequada para um consenso, visando nao
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gerar previsdo e proporcionando uma conexdo entre a descricdo verbal e sua

representacdo em modelos computacionais.

Estogue de - Taxa de =
alimentoe lucratividade
Tamanho da Miumero de
+  populacéo +  concorrentes
Modelo 1. Populagao de ledes Modelo 2: Livre mercado

Figura 4.1: Diagramas de influéncia
Fonte: Bastos (2003).

Para Fernandes (2001), uma das aplicacdes da DS é:

A visualizagcdo de qualquer sistema humano, através da identificacdo das
suas caracteristicas estruturais, das relacdes causa-efeito-causa e das
estruturas de feedback, por intermédio da constru¢do dos chamados
Diagramas de Enlace Causal (também chamados de Diagramas Causais,
Diagramas de Influéncia, Diagramas de Feedback ou Diagramas de Loop).
Tais diagramas, de natureza qualitativa, séo utilizados para produzir uma
descricdo dos principais elementos que causam o comportamento de um
sistema de feedback, sendo particularmente (teis para o desenvolvimento
de um entendimento compartilhado do funcionamento de um sistema, ou
mesmo para comunicar alguma descoberta.

Andrade (1997) identifica nos Diagramas de Enlace Causal duas funcdes
importantes: servir como um esboc¢o das hipoteses causais e simplificar a ilustracao
do modelo. Ambos o0s casos permitem ao pesquisador, rapidamente, comunicar 0s
pressupostos estruturais do modelo, razdo por que sao Uteis nos estagios iniciais
dos estudos do sistema.

A modelagem soft caracteriza-se por gerar debates sobre a realidade. Na
especificacdo do problema utilizam-se de mdltiplas dimensdes (objetivos diversos).
Trata-se também de uma modelagem qualitativa, na qual os objetivos sado insights e
aprendizagem. Por fim, a modelagem soft da DS tem como resultado a experiéncia

em grupo ou autodesenvolvimento, Maani e Cavana (2000).
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4.3 A modelagem hard da dinamica de sistemas

Para Powersim (2001), ainda que de grande importancia, os Diagramas
Causais ndo sao aptos para a simulacdo das estruturas sistémicas ao longo do
tempo. Nesse caso, Franco (2005) argumenta que podem ser utilizados os
Diagramas de Estoque e Fluxo, que sdo adequados a simulagdo — abordagem
quantitativa da DS.

Segundo Andrade (1997), num Diagrama de Estoque e Fluxo, a estrutura do
sistema € representada matematicamente, permitindo quantificar as relacdes de
causa e efeito entre os elementos do sistema. Na perspectiva da DS, qualquer
sistema pode ser descrito num Diagrama de Estoque e Fluxo, numa linguagem

composta de quatro elementos:

a) estoques (stocks ou niveis) — representam as acumulacdes de um recurso;

b) fluxos (flows) — sé@o atividades que produzem crescimento ou reducao dos

estoques, 0 movimento de materiais e informacao dentro do sistema,;

c) auxiliares (conversores e constantes) — sao componentes para a
realizacdo de operacBes algébricas, que processam informacdes a
respeito dos estoques e fluxos ou representam fontes de informacgao

externas ao sistema;

d) conectores — sdo links de informacdo que descrevem a relacdo entre

estoques, fluxos e auxiliares.

Para Bastos (2003), todo o comportamento dinamico de um sistema esta

baseado no principio da acumulacao, o qual

afirma que todo o comportamento dinAmico no mundo ocorre quando
Fluxos se acumulam em Estoques. Ou seja, o comportamento dindmico
surge quando algo flui por algum meio, se acumulando (ou esgotando) de
alguma forma. Na modelagem com Diagramas de Estoque e Fluxo,
variaveis fisicas ou ndo, podem fluir pelos Fluxos se acumulando nos
Estoques
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4.3.1 Estoques (niveis)

Para Neto (2003), os estoques caracterizam o estado do sistema e geram as
informagdes nas quais decisdes e acdes sdo baseadas. Estoques dao aos sistemas

inércia e sdo a memoria do sistema.

Estoque é uma simbologia genérica, conforme a Figura 4.2, para tudo o que
se acumula ou se esgota. Por exemplo, a agua que se acumula numa banheira; a
qgualquer instante, a quantidade de agua reflete o acumulado da quantidade que flui
da torneira menos o que escoou pelo ralo. A quantidade de agua na banheira é o

Estoque de agua. Martin (1997).

Figura 4.2: Estoque
Fonte: Bastos (2003).

Para Radzicki (1997), os estoques apresentam trés caracteristicas na

determinacdo do comportamento dinamico do sistema:

a) possuem memoria: caso o fluxo do estoque seja interrompido, a
quantidade acumulada néo se altera, permanecendo estatico no nivel
em que se encontrava no momento em que o fluxo foi interrompido.
Para reduzir o nivel de estoque, € demandado um fluxo de saida
(escoamento) maior que o fluxo de entrada (alimentag&o);

b) interrompem os fluxos: como representado na Figura 4.3, um estoque
separa fluxos de alimentacéo dos fluxos de drenagem. A separacao
de fluxos possibilita que possam ser controlados por fontes diferentes

de informacdes;
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Estoque
alimentagao drenagem

Figura 4.3: Estoque e fluxos
Fonte: Radzicki (1997).

C) 0s estoques criam atrasos: um atraso esta presente nas mudancas dos
estoques. Mesmo parecendo que um determinado estoque esteja se
alterando instantaneamente, na verdade, sempre existirA um tempo
envolvido, ainda que seja um instante insignificante. No processo de
modelagem da DS, identificar padrdes de atrasos € um importante
passo porque, frequentemente, eles alteram o comportamento do

sistema de diferente maneiras.

4.3.2 Fluxos (taxas)

Para Fernandes (2003), os fluxos sdo movimentos, taxas ou atividades que
levam a que os estoques aumentem, diminuam ou permanegam constantes. S&o
os fluxos que, em ultima analise, controlam a velocidade com que os estoques
mudam de nivel. A maneira mais facil de ilustrar isso é considerar uma analogia
simples de um tanque com um fluxo de entrada e outro de saida. Quando a taxa de
entrada é maior que a de saida, o nivel do estoque aumenta; quando essa relacéo é
invertida, o nivel diminui. Maani e Cavana (2000) apresentam exemplos como fluxo
de receitas auferidas ao longo do més, o crescimento das arvores numa area de
reflorestamento ao longo de um ano e o rendimento sobre o capital aplicado no

banco durante o trimestre.

Em raz&do de os estoques crescerem ou se reduzirem somente por meio da
atividade dos fluxos e de os fluxos dependerem das quantidades existentes nos
estoques, uma alternancia entre estoques e fluxos deve estar presente em qualquer

estrutura sistémica, Powersim (2001).
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Na Figura 4.4 observa-se que a flecha na extremidade do fluxo indica seu
sentido e o circulo com valvula no centro € o regulador do fluxo, chamado de “taxa”.
Este regulador contera a regra de decisdo, que ajusta o volume do fluxo. Algumas

vezes, 0 fluxo inicia-se ou encerra-se numa nuvem, que representa o limite do

o5 O

Figura 4.4: Simbologia de fluxos
Fonte: Bastos (2003)

modelo.

4.3.3 Auxiliares (conversores e constantes)

Fernandes (2003) salienta que os auxiliares processam informacdes a
respeito dos estoques e fluxos ou representam fontes de informacg&o externa ao

sistema.

Para Bastos (2003), um conversor, representado por um circulo (Figura 4.5),
é utilizado para combinar ou reformular informacées. E o processamento algébrico
de qualquer combinacdo de estoques, taxas de fluxos, ou mesmo outros auxiliares.
Embora possam, em algumas situagdes, se confundir com estoques, 0s conversores

nao possuem memodrias, diferentemente dos estoques, que as possuem.

Figura 4.5: Conversor
Fonte: Bastos (2003).

O mesmo autor complementa que os conversores sao utilizados para modelar
informacdes, ndo o fluxo fisico de quantidades; portanto, mudam sem qualquer

atraso ou prazo, instantaneamente. Podem, ainda, servir como entrada para o0s
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fluxos, mas ndo diretamente para os estoques, pois apenas os fluxos sdo capazes

de mudar os estoques.

As constantes sdo o0s elementos estaticos no tempo, representados por
losangos, conforme a Figura 4.6. S&o definidas com um valor inicial e mantém esse
valor ao longo de toda a simulacdo, a menos que o modelador o mude (Powersim,
2001).

Figura 4.6: Constantes
Fonte: Bastos (2003).

4.3.4 Conectores (links)

Os conectores séo links de informacdo que conectam estoques, fluxos e
conversores, permitindo que a informacdo circule dentro do sistema, e séo
representados por flechas. Nesse sentido, eles fecham os loops de retroalimentagao,
os feedbacks. Podem transferir os valores e quantidade dos estoques de volta aos
fluxos, indicando a dependéncia dos fluxos em relacdo aos valores dos estoques,
semelhante a ébvia dependéncia do estoque em relagéo ao fluxo, Powersim (2001).

Na Figura 4.7, o Conector que parte do Conversor 1 para o Conversor 2
indica que o Conversor 2 ¢ uma funcédo do Conversor 1, isto é, o Conversor 1 afeta o

Conversor 2.

Conversor 2

Conversor 1

Figura 4.7: Conector
Fonte: Bastos (2003).
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O capitulo 5 apresenta o panorama da industria de calcados no contexto mundial
e nacional. O destaque dado ao setor calcadista deve-se ao fato desse segmento ter

sido o escolhido para a pesquisa de campo, servindo como fonte de dados para
serem alcancados os objetivos deste trabalho.



5 PANORAMA DA INDUSTRIA DE CALCADOS

Conforme Anderson (2001), a industria mundial de calcados apresenta um
processo evolutivo no qual se destaca a localizagcdo da producdo em paises ou
regibes que oferecam salarios baixos e mao-de-obra abundante, em razdo da
natureza de mao-de-obra intensiva e das limitadas possibilidades de automacao da
producdo. Assim, observa-se que a reducdo dos custos tem se constituido no

principal elemento da competitividade das empresas.

A autora argumenta que a oferta do setor ndo € homogénea, pois reane um
conjunto variado de produtos que se diferenciam tanto pelo mercado consumidor
(calcados masculinos, femininos, infantis e esportivos) quanto pelos insumos
utilizados (couro, plastico ou combinados). Além disso, num mesmo tipo de cal¢ado,
os produtos se diferenciam por qualidade, marca, design e moda, ocorrendo uma

segmentacéao importante de mercado.

Para Costa (1993), a competicdo nesse mercado ndo ocorre somente pelos
precos, ja que o calcado € um produto de moda, com varios modelos e estilos,
fabricado com diferentes materiais para atender as necessidades dos consumidores.
Na industria calcadista ndo existem economias de escala significativas em virtude
das constantes trocas de modelos de sapatos a serem produzidos, pois 0s produtos
variam de acordo com a moda e seu ciclo de vida € muito curto. A qualidade final
dos produtos tem relacdo direta com a qualificacdo de mao-de-obra pela sua

natureza intensiva. O autor ainda argumenta:

“a tecnologia de producdo pode variar dependendo da estratégia de
especializacdo produtiva e maior sofisticacdo tecnolégica é necessaria,
caso a estratégia seja diferenciar o produto através de alteracbes
permanentes no design, enquanto um grau de sofisticacdo tecnoldgica
menor é suficiente para a fabricagdo de produtos padronizados a pregos
baixos.”
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5.1 O setor calgcadista no contexto mundial

Nas ultimas décadas, observou-se o deslocamento da producéo de calcados
em direcdo as regides menos desenvolvidas em duas fases: na primeira, que
ocorreu a partir da década de 1970, verificou-se a transferéncia da producao para os
chamados Tigres Asiaticos (Coréia do Sul, Taiwan e Hong Kong) e para o Brasil.
Esses paises, que tinham uma pequena participacdo no comércio externo mundial,
chegaram ao final da década de 1980 com cerca de um terco das exportacdes
mundiais. No entanto, a medida que foram avancando em seu processo de
industrializacdo, houve um aumento do salario, principalmente nos paises asiaticos,
0 que ocasionou um segundo deslocamento, na década de 1980, em direcdo a
China, Filipinas, Indonésia, Tailandia e a outros paises com disponibilidade de méo-

de-obra a baixo custo, Fensterseifer (1995).

Na década de 1990 e inicio deste século, a China destacou-se no mercado
exportador de calcados. A Italia, que tradicionalmente era um grande exportador
mundial, vem diminuindo sua participacdo no comeércio internacional. No caso
brasileiro, percebe-se que o pais tem se mantido estavel em quinto lugar quanto a
participacéo nas exportacdes mundiais, conforme a Tabela 5.1.

Tabela 5.1: Principais exportadores de calcados em milhfes de pares

Pais 1997 1998 1999 2000 2001 2002

China
4.254 4111 4.394 4.890 5.628 5.101

Hong Kong
Italia 414 381 346 362 353 322
Indonésia 226 172 217 208 192 176
Vietnd 176 185 221 277 291 333
Brasil 142 131 137 163 171 164

Fonte: ABICALCADOS 2003

Atualmente, o Brasil é o terceiro maior produtor de calgcados no mundo,
ficando atr4s da China e da india. Na Tabela 5.2 observa-se crescimento de
producdo nesses dois paises, ao passo que o Brasil vem apresentando uma
instabilidade na producao de calgados nos anos analisados.
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Tabela 5.2: Principais produtores de calcados em milhdes de pares

Pais 1997 1998 1999 2000 2001 2002
China 5.252 5.520 5.930 6.442 6.628 6.950
india 680 685 700 715 740 750
Brasil 544 516 499 580 610 642
Indonésia 527,2 316,3 507 499 487,6 509
Italia 460 424,9 380,9 390 375,2 350

Fonte: ABICALCADOS 2003

Dentre os principais consumidores, a China novamente se destaca visto que
apresenta uma grande populacdo. Em segundo lugar aparecem os Estados Unidos,
em raz&o do grande poder aquisitivo. A india, Jap&o e Brasil aparecem em terceiro,

guarto e quinto lugares, respectivamente, conforme a Tabela 5.3.

Tabela 5.3: Principais consumidores de calgcados em milhdes de pares

Pais 1997 1998 1999 2000 2001 2002
China 2.258 2.436 2.506 2.579 2.671 2.656
USA 1.622 1.605 1.727 1.794 1.835 1.924
india 645 652 656 664 682 689
Japédo 572 515 557 558 600 585
Brasil 427 414 374 426 445 483

Fonte: ABICALCADOS 2003

5.2 O setor calcadista brasileiro

Estudos desenvolvidos por Henkin (2004) revelam aspectos da evolucdo da
indUstria calcadista brasileira. Para o autor, até o final da década de 1960, a
indastria de calgados brasileira era exclusivamente direcionada para o mercado
interno e seu dinamismo dependia do crescimento da populacdo e de sua renda per
capita. No final dessa mesma década, a industria de calcados brasileiros entrou no
mercado internacional, exportando principalmente calcados de couro femininos. O
aumento de escala requerido pelo volume dos pedidos dos importadores levou, na
década de 1970, a um processo de modernizacdo e maior mecanizacdo da
producdo. Houve, entdo, ganho de aprendizado na producdo para um mercado mais
exigente e melhora na qualidade do calcado. Nas décadas de 1970 e 1980, a
producdo para o mercado externo foi multiplicada por cinco e as vendas foram
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concentradas no mercado norte-americano, com mais de dois tergcos das
exportacdes brasileiras de calcados direcionados aquele pais.

No entanto, no final da década de 1980, em virtude da crise da economia
brasileira e das crescentes dificuldades competitivas do setor no mercado
internacional, ocorreu uma desaceleracao da produgdo e esse segmento entrou na
década de 1990 com reducédo da sua participacao no PIB (Produto Interno Bruto).

Henkin (2005) salienta ainda que o desempenho recente do setor de calcados
do Brasil teve como principais condicionantes a defasagem cambial e a restricao
monetaria, provocada pelo Plano Real, pela desvalorizacdo das moedas do
Sudeste Asiatico e pelo aumento das vendas de calgcados da China no mercado
norte-americano.

Quanto a industria brasileira de calcados, entre 1990 e 2003, os dados
mostram uma estrutura em forma de piramide, com grande nimero de pequenas
e microempresas, um numero significativo de empresas de porte médio e um
conjunto relativamente menor de grandes firmas, conforme a Tabela 5.4.

Tabela 5.4: Numero de estabelecimentos calcadistas no Brasil entre 1990 e 2003

Ano Micro Pequena Média Grande Total
1990 5.656 1.228 706 75 7.665
1991 5.623 1.081 695 72 7.471
1992 6.152 1.125 735 87 8.099
1993 5.849 1.270 802 101 8.022
1994 3.549 1.313 785 84 5.731
1995 4.065 1.150 578 76 5.869
1996 3.604 1.146 600 78 5.428
1997 4.134 1.218 529 66 5.947
1998 4.213 1.230 524 69 6.036
1999 4.306 1.353 611 76 6.346
2000 4.457 1.604 712 87 6.860
2001 4.848 1.712 731 83 7.374
2002 5.026 1.725 768 84 7.603
2003 5.254 1.789 799 85 7.927

Fonte: ABICALCADOS 2005

Para a ABICALCADOS (2005), as grandes empresas, com mais de
quinhentos empregados, atuam principalmente no mercado interno, com forte
presenca na producédo de ténis com tecnologia mais sofisticada e maiores despesas

de marketing. As matérias-primas mais utilizadas sdo o plastico, a borracha e os
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materiais téxteis, e a localizacdo predominante € o estado de Sdo Paulo. As médias
empresas, com 100 a 499 empregados, sdo especializadas em sapatos de couro
natural e tém sua atuacao voltada especialmente para o mercado externo. Sua
producdo €, em geral, subcontratada por grandes distribuidores externos,
particularmente norte-americanos, e normalmente ndo atuam com marcas proprias
no mercado externo. Essas empresas localizam-se, em sua maior parte, no estado
do Rio Grande do Sul e tendem a se concentrar na regidao do Vale do Sinos. Por
constituirem um pélo industrial classico, essas empresas se beneficiam de fatores
como disponibilidade de fornecedores de matéria-prima com qualidade razoavel, de

maquinas, equipamentos e de mao-de-obra com conhecimento acumulado.

As micro e pequenas empresas que empregam até 99 pessoas representam
quase 90% do setor e tém, em média, seis empregados por estabelecimento;
utilizam, preponderantemente, processos artesanais e atuam basicamente em

mercados locais, estando mais sujeitas as variagdes conjunturais da economia.

Na Tabela 5.5 fica demonstrado o niumero de estabelecimentos produtores de

calcados por regido.

Tabela 5.5: Brasil - Namero de estabelecimentos calgadistas por regido

Ano Norte Nordeste Sudeste Sul Centro Oeste Total
1990 11 340 4.625 2.486 203 7.665
1991 11 326 4.499 2.445 190 7.471
1992 17 348 4.772 2.668 294 8.099
1993 14 361 4.645 2.692 310 8.022
1994 8 196 3.239 2.156 132 5.731
1995 7 251 3.313 2.152 146 5.869
1996 10 266 3.009 2.008 135 5.428
1997 17 325 3.217 2.231 157 5.947
1998 15 361 3.206 2.321 133 6.036
1999 15 405 3.240 2.530 156 6.346
2000 12 433 3.321 2.918 176 6.860
2001 18 464 3.487 3.219 186 7.374
2002 21 458 3.647 3.281 196 7.603
2003 23 480 3.798 3.433 193 7.927

Fonte: ABICALCADOS 2005
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Na Tabela 5.5 fica evidente que os estados das regibes Sul e Sudeste
continuam com forte predominio. Na seqUéncia, aparecem 0s estados da regido
Nordeste, com taxa de crescimento consideravel, reduzido nimero de empresas,
porém de grande porte. A regido Norte apresenta uma fraca participagdo no niumero

de estabelecimentos.

Para a ABICALCADOS (2005), esse segmento, como observado
anteriormente, é composto por cerca de oito mil empresas, gerando 270 mil
empregos diretos. Em 2003, esse volume chegou a 640 milhdes de pares, sendo
70% destinados ao mercado interno e 30%, a exportacdo. Tem producdo estimada

em setecentos milhdes de pares para o ano de 2005.
A Tabela 5.6, mostra a producdo, a exportacdo, 0 consumo interno, a

importacéo e o preco médio US$/FOB/KG do setor calgadista brasileiro entre 1993 e
2002.

Tabela 5.6: O setor calcadista brasileiro entre 1993 e 2002

Ano 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Producédo
) 583 541 543 586 544 516 499 580 610 642
MilhGes pares

Exportacéo
] 201 171 138 143 142 131 137 163 171 164
MilhBes pares

Consumo interno
) 400 370 363 ND 427 414 374 426 445 483
MilhGes pares

Importacao
) ND ND ND ND ND ND ND 6 6 5

MilhBes pares

Preco Médio
15,00 16,64 17,94 18,61 17,49 16,37 14,24 14,41 14,62 14,35

US$/FOB/Kg

Exportacéo
) 1846 1537 1414 1567 1523 1330 1278 1547 1615 1449

US$ Milhdes

Fonte: ABICALCADOS 2004

Conforme a Tabela 5.6, observa-se que, de 1993 a 2002, o Brasil manteve
uma producdo em torno de 499 a 642 milhdes de pares. No tocante as exportacdes,

0 pais vem recuperando gradativamente o0 espaco, ou seja, as exportacées, que
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alcancaram 201 milhdes de pares em 1993, ainda ndo atingiram esse patamar,
embora o0 pais venha a cada ano aumentando o nimero de cal¢cados exportados.
Com relacdo ao consumo, os dados mostram que, durante o periodo observado, o
consumo interno ndo tem se alterado significativamente, o que reforca a

necessidade da busca de mercados externos.

Quanto as importacBes, percebe-se que o pais é auto-suficiente nesse
aspecto, visto que, nos anos observados, praticamente ndo houve importacdo de
calcados. Porém, nos ultimos anos, verifica-se que ha uma tendéncia as
importacBes, principalmente dos calcados chineses. Atualmente, 0s principais

fornecedores de calgados para o Brasil sdo a China, Indonésia e Argentina.

Com relacdo ao preco médio US$/FOB/Kg, observa-se que, entre 1993 e
1996, houve um aumento no preco meédio do calcado brasileiro exportado; a partir de
1997 até 2002, houve uma diminui¢cdo do preco médio. Um dos fatos que explicam

esse fenbmeno é a maior competicdo ocasionada pela entrada dos calcados

asiaticos no mercado internacional.

Atualmente, a industria brasileira est4d enfrentando um forte desafio
competitivo no mercado mundial de calcados: de um lado, ha a forte expansao da
producdo de calgcados em paises com custos salariais mais reduzidos, fendmeno
gue caracterizou a China e alguns paises asiaticos na década de 1990 e que tem se
prolongado na atual década; de outro, h4 a tradicdo de empresas européias que se
esforcam para manter sua vantagem competitiva em segmentos de calgcados com

maior qualidade.

O maior mercado internacional dos calgcados brasileiros sdo os Estados
Unidos, seguidos da Argentina e Reino Unido. A Tabela 5.7 mostra o destino e a

evolucdo das exportacdes brasileiras entre 1998 e 2003.
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Tabela 5.7: Destino das exporta¢cfes brasileiras de calgados entre os anos de 1998 e 2003

Ano 1998 1999 2000 2001 2002 2003
uUss$ Uss$ uUss$ uUss$ Uss$ US$
Pais % % % % % %
Milhdes Milhdes Milhdes Milhdes Milhdes Milhdes
USA 914,8 68,8 8759 68,6 1.0788 69,7 1.103,7 68,3 1.0229 70,6 9950 64,2
Argentina 74,4 5,6 88 6,9 123,4 8 133,8 8,2 15.7 1,1 72,22 477
Reino

Unid 103,8 7,8 1065 8,3 100,7 6,5 94,3 58 100,73 7,0 10554 6,8
nido

QOutros 237,5 17,8 2073 16,2 2438 158 2845 176 3096 21,3 376,24 243
Total 1.330,5 100 1.277,7 100 1.546,7 100 1.6153 100 1.448,9 100 1.549,0 100

Fonte: ABICALCADOS 2005

A Tabela 5.7 demonstra a concentracdo das exportacdes brasileiras para o
mercado norte-americano. Essa caracteristica tem sido alvo de inUmeras criticas,
visto que depender de um Unico comprador torna mais vulneravel o segmento. O
principal parceiro no Mercosul, a Argentina, tem oscilado em percentuais que variam
de 1,1% a 8,2%. Esse fato se deve as constantes disputas comerciais entre 0s
paises, com o0 que seguidas barreiras tarifarias e nao tarifarias impedem um
incremento significativo no comércio entre eles. No caso do Reino Unido, nos anos
analisados, percebe-se uma pequena variagcdo percentual, situada entre 5,8% a
8,3%.

Caracterizado o quadro da producdo de calcados em ambito mundial e
nacional, com suas peculiaridades e, especialmente, alguns aspectos vulneraveis,
apresenta-se no capitulo 6 a proposta de um modelo de integracdo entre Cenarios
Prospectivos e a Dinamica de Sistemas através de uma Agéncia de

Desenvolvimento Regional, que corresponde ao objetivo geral deste trabalho.



6 PROPOSTA DE UM MODELO DE INTEGRACAO ENTRE
CENARI,OS PROSPECTIVOS E A DINAMICA DE SISTEMAS
ATRAVES DE UMA AGENCIA DE DESENVOLVIMENTO REGIONAL

O presente capitulo apresenta o modelo proposto, que pretende integrar
Cenéarios Prospectivos, pelo método Grumbach, com a modelagem hard da
Dinamica de Sistemas, através da concepcdo de uma Agéncia de
Desenvolvimento Regional para um cluster cal¢cadista, bem como identificar o

impacto de variaveis logisticas sobre o objeto de estudo.

6.1 Apresentacao do modelo

No inicio do modelo sistémico, realizaram-se pesquisas sobre o setor
calcadista e, por meio de levantamento bibliografico sobre questées enddgenas
e exogenas. Em visitas a diferentes atores, colheu-se a opinido de peritos
(primeira etapa da pesquisa de campo), procedendo-se ao diagndstico do objeto
de estudo. Com isto foi possivel selecionar 22 eventos futuros preliminares e
possiveis de acontecerem no periodo preestabelecido, no caso desse modelo,

cinco anos (periodo estimado até 31 de dezembro de 2010).

Com a ajuda de peritos (segunda etapa da pesquisa de campo), 0S
eventos preliminares foram submetidos a duas rodadas, por meio do método
Delphi. Salienta-se que, para a operacionalizacdo desse modelo sistémico,
entende-se que os peritos fazem parte de uma possivel Agéncia de
Desenvolvimento Regional, participando de forma ativa e sistémica no fluxo das

informacdes.

Tendo-se os eventos definitivos (dez eventos — proposto pelo método
Grumbach), foi enviada aos mesmos peritos a matriz de impactos cruzados, que
gerou a matriz de impactos medianos consistente (terceira etapa da pesquisa de
campo). Posteriormente, geraram-se, com o software PUMA,® os Cenarios

Prospectivos, em que o método Grumbach se utiliza do teorema de Bayes,

® PUMA (Pointwise Unconstrained Minimization Approach), software idealizado por Raul
Grumbach para a geracdo de Cenarios Prospectivos.
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tanto para a geracdo dos cenarios quanto para as probabilidades de sua

ocorréncia.

Na integracdo entre Cenarios Prospectivos e a Dinamica de Sistemas,
optou-se pela utilizacdo dos dez primeiros cenarios, os de maior probabilidade
de ocorréncia. Os peritos novamente participaram na evolucdo do modelo,
dando inicio a quarta etapa da pesquisa de campo. Essa consulta objetivava
indicar o impacto que os dez eventos definitivos causariam sobre a producédo de

calcados fabricados no cluster do Vale do Sinos.

Integrados os Cenéarios Prospectivos a Dinamica de Sistemas, realizaram-
se a interpretacdo dos cenarios e as simulagfes. De posse desses elementos, é
possivel estabelecer um prognostico para o objeto de estudo. No final do
modelo, e tendo um progndstico, os atores podem estabelecer as medidas que
devem ser tomadas para aproveitar as oportunidades e os pontos fortes, bem

como se protegerem contra as ameacas e 0s pontos fracos.

Por fim, visto que o modelo é sistémico, 0 processo novamente se inicia
com um novo diagndstico, no qual as etapas anteriormente descritas seriam
reinicializadas. Observa-se que ha um processo de aprendizagem em que é
fundamental a existéncia da ADR, composta de peritos representantes de

diferentes entidades do cluster.

O processo descrito pode ser mais bem visualizado na Figura 6.1.
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Figura 6.1: Modelo sistémico de integracao entre Cenarios Prospectivos e Dinamica de

Sistemas

O capitulo 7 apresenta a metodologia e o0s resultados obtidos,
caracterizando o Vale do Sinos como foco do estudo de caso. Assim, séo
construidos Cenarios Prospectivos e integrados a modelagem hard da Dinamica
de Sistemas. Analisa-se também o impacto das variaveis logisticas sobre o
objeto de estudo e a importancia da Agéncia de Desenvolvimento Regional

como elemento integrador desse importante cluster calgadista.



7 APLICACAO DA METODOLOGIA E RESULTADOS OBTIDOS

O Vale do Sinos, localizado na regidao metropolitana de Porto Alegre, capital
do Rio Grande do Sul, tem apresentado instabilidade socioecondémica, decorrente
de questdes relacionadas a concorréncia externa, principalmente pela producao
asiatica de calcados e pelo deslocamento de empresas calcadistas para outras

regides do pais.

A criacdo de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional nessa regiao pode
significar uma maior operacionalizacdo de estratégias de desenvolvimento local, por
poder promover a atividade produtiva, a inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico,

visando enfrentar desafios como o desemprego e desequilibrios socioecondmicos.

A identificacdo dos possiveis cenarios para o vale até o ano de 2010 é uma
forma de conhecer ambientes futuros, nos quais as decisbes atuais se basearao, o
que pode auxiliar a reconhecer os aspectos de mudanca do ambiente presente e
ajudar na adaptacdo dos possiveis eventos futuros. A integracdo entre Cenarios
Prospectivos e Dindmica de Sistemas permite diagnosticar e prognosticar melhor o
objeto de estudo. Diante disso, torna-se mais facil explorar as conseqtiéncias das
decisdes com a integracao dessas ferramentas, pois parte-se de uma visdo estatica

(Cenarios Prospectivos) para uma dinamica (Dinamica de Sistemas).

Conhecer o impacto das variaveis logisticas no Vale do Sinos pode identificar
se essa regido esta a frente quanto aos servigos prestados. Esse conhecimento
também permite uma menor vulnerabilidade, pois esse cluster estaria menos
sensivel as ameacas e aos pontos fracos, bem como poderia aproveitar as

oportunidades e os pontos fortes.

7.1 Definicéo do objeto de estudo: o Vale do Sinos

O processo de desenvolvimento econdmico da industria calgcadista brasileira,
segundo Fensterseifer (1995), iniciou no Rio Grande do Sul com a chegada dos
primeiros imigrantes alemées, em junho de 1824. Instalados no Vale do Rio do

Sinos, eles trouxeram consigo a cultura do artesanato, principalmente em artigos de
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couro. A producao, que no inicio era caseira, ganhou mais forca apés a Guerra do
Paraguai (1864-1870), quando comecaram a surgir 0S primeiros curtumes e

industrias de maquinas, o que tornou a produ¢do mais industrializada.

Segundo a Abicalcados® (2005), em 1888 surgiu no Vale do Sinos a primeira
fabrica de calcados do Brasil, formada pelo filho de imigrantes Pedro Adams Filho,
gue também possuia um curtume e uma fabrica de arreios. O estado gaucho
aumentava a demanda por calcados, levando a que a producdo se expandisse a
cada ano. Em 1920, Novo Hamburgo ja abrigava 66 fabricas no setor, onde se
produziam principalmente sandalias, que eram vendidas para todo o pais. De 1930 a

1950, a industria calcadista estendeu-se para todas as cidades do Vale do Sinos.

A necessidade de ampliar a comercializacdo para fora do pais ocorreu na
década de 1960, com a primeira exportacao brasileira de calcados em larga escala,
de sandalias Franciscano, da empresa Strassburger, para os Estados Unidos. Entre
1973 e 1984 aconteceu uma explosdo de exportagcdes, incentivadas pelo governo
através de beneficios fiscais, como isencdo de ICM (Imposto Sobre Circulacdo de

Mercadorias) e IPI (Imposto sobre Produtos Industrializados).

Para Schmitz (1999), apesar do fim dos incentivos fiscais em 1985, o setor
coureiro-calcadista gaucho entrou a década de 1990 com um bom andamento. A
partir de 1993, verificaram-se profundas transformacdes, originadas de uma série de
fatores alavancados por um mercado ja globalizado. Em 1994, o setor entrou em
crise em razao de varios motivos, entre 0s quais se podem citar a queda da cotacao
do dolar em relacdo a moeda brasileira e a forma macica de entrada do cal¢cado
chinés no mercado mundial, inclusive no mercado interno brasileiro. Nesse
periodo, ocorreram faléncias generalizadas, enxugamento de pessoal e
deslocamento de empresas galuchas para a regido Nordeste do pais, atraidas por

mao-de-obra barata e incentivos fiscais.

Entre 1997 e 1999, surgiram novos estabelecimentos do setor calgadista no
Rio Grande do Sul. Mosmann (1999) explica que essas novas empresas

apresentavam perfil distinto das que as antecederam, pois foram criadas por

* Associacao Brasileira de Indistria de Calcados
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oriundos de fabricas que haviam encerrado suas atividades na época da crise,
caracterizando-se por apresentar porte pequeno ou médio, com baixos custos fixos,
reducdo da mao-de-obra e administracdo econémica, muitas em regime cooperativo.
Outro movimento a ser considerado é o de terceirizacdo e subcontratacdo de
servicos, que vem aumentando em virtude da tentativa das empresas de aliviar sua

carga tributéria.

Para a ABICALCADOS (2005), atualmente a producdo gaucha de calgcados
responde por 30% da producdo nacional, por 70% das exportacbes do setor e por
135.000 empregos diretos. A estrutura da regido do Vale do Sinos é considerada o
maior cluster calcadista do mundo. Localizada préximo a capital do estado do Rio
Grande do Sul, abrange 26 municipios, sendo os principais Novo Hamburgo, Campo
Bom, Taquara, Sdo Leopoldo, Parobé, Igrejinha e Sapiranga. O setor coureiro-
calcadista do Vale do Sinos estad baseado em empresas fabricantes de calcados de
couro feminino e tem ao seu redor varias empresas que compdem a cadeia
produtiva do setor: curtumes, beneficiadoras de couro e peles; fabricantes de
componentes para calcados (metalicos, borracha, sintéticos, etc.); fornecedoras de

maquinas e equipamentos e prestadoras de servicos de transporte e exportacao.

Em torno desse cluster formou-se uma estrutura organizacional com seis
associacdes industriais, duas associacoes profissionais, uma empresa organizadora
de eventos, quatro centros tecnoldgicos para a prestacao de servi¢cos especializados
e treinamento de mao-de-obra, além de escolas técnicas e universidades,
ABICALCADOS (2005).

7.2 Pesquisa de campo: diagnéstico e escolha dos eventos

preliminares

Na primeira etapa da pesquisa de campo, realizaram-se levantamento
bibliografico sobre o setor calcadista, visitas aos diferentes atores que atuam
na regidao do Vale do Sinos (empresas, universidades, outras entidades), e

foram enviados questionarios (Apéndice A), enfocando negdcio, missdo, viséo,
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valores, fatores criticos de sucesso, politicas, objetivos e estratégias para o
Vale do Sinos, a sete peritos® que se disponibilizaram a participar de todas as
etapas da pesquisa. O objetivo desses procedimentos era estabelecer um
diagndstico para a regido.

Feito o diagndstico, com o auxilio do método descrito por Grumbach (a
escolha dessa metodologia deveu-se a que o modelo consegue aliar algumas idéias
de autores consagrados, como Igor Ansoff, Michael Porter e Michel Godet, as suas
proprias conclusdes e as de sua equipe, fruto da prestacéo de consultorias a varias
empresas publicas e privadas no Brasil), partiu-se para a elaboracdo dos eventos

preliminares.

Os eventos preliminares foram resultado dos seguintes passos, colhidos
na etapa do diagnostico: identificacdo das variaveis enddgenas (pontos fortes
e pontos fracos) e das varidveis exdgenas (ameacas e oportunidades). O
conjunto dessas variaveis resultou em fatos portadores de futuro que
auxiliaram na identificacdo dos eventos preliminares. Salienta-se que o0s
peritos participaram ativamente na escolha dos eventos preliminares.

A seguir é apresentada a lista preliminar de 22 eventos com seus

respectivos conceitos, que foram enviados ao peritos para avaliacdo:

1 - Valorizag&o do ddlar: O evento configura-se pela probabilidade de que o

délar americano se valorize em relacdo ao real.

A questédo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010, o

délar americano se valorize em relacdo ao real.

2 - Utilizacdo de marca propria. O evento configura-se pela utilizacdo de

marca propria pelos fabricantes de calcados do Vale do Sinos.

® Segundo Camargo (2005), ndo h& uma férmula especifica para determinar um namero ideal de
participantes num modelo de pesquisa Delphi. Estudos realizados na Rand Corporation por Dalkey et
al. (1969) demonstraram a necessidade minima de sete componentes.
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A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,

haja maior utilizacdo de marca proépria pelos fabricantes do Vale do Sinos.

3 - Utilizacdo de design proprio. O evento configura-se pela utilizacdo de

design proprio pelos fabricantes de calcados do Vale do Sinos.

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,
haja maior utilizacdo de design préprio pelos fabricantes do Vale do Sinos.

4 - Concorréncia com calcados de maior valor agregado. O evento
caracteriza-se pela concorréncia dos calgados produzidos no Vale do Sinos com 0s
calcados de maior valor agregado (marca, design e qualidade reconhecidos

internacionalmente).

A gquestao refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010, os
calcados produzidos no Vale atinjam padrdes de qualidade tais que lhes permitam

concorrer com os de maior valor agregado.

5 - Utilizacao de tecnologias avangadas na producdo. O evento caracteriza-
se pelo uso de tecnologias avancadas, como CAD (Computer-Aided Design) e CAM
(Computer-Aided Manufaturing), pelas pequenas e médias empresas, na producao

de calcados no Vale do Sinos.

A questao refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010, as
pequenas e médias empresas do Vale do Sinos utilizem tecnologias avancadas na

producao.

6 - Expanséo do mercado do Vale do Sinos para outros continentes. O evento
caracteriza-se pela possibilidade de expansdo do mercado de calgcados fabricados

no Vale do Sinos para diversos continentes.

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010, o

mercado das industrias do vale consiga expandir-se para diversos continentes.
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7 - Aumento do custo da matéria-prima: O evento caracteriza-se pelo

aumento do custo da matéria-prima na produc¢éo de calcados no Vale do Sinos.

A questao refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010, haja

aumento no custo da matéria-prima dos cal¢cados produzidos no Vale do Sinos.

8 - Crescimento de tarifas sobre a importagdo de calcados. O evento
caracteriza-se pela imposicdo de tarifas sobre a importagcdo de calcados pelo

governo do Brasil.

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,
sejam impostas restri¢cdes tarifarias a importacao de calcados.

9 - Reducéo de impostos: O evento caracteriza-se pela reducdo da carga
tributaria, tanto em nivel federal e estadual, como municipal, sobre os setores

produtivos da economia brasileira, em especial sobre o setor coureiro-calgadista.

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,
haja uma reforma tributéria, tornando-se possivel uma reducédo de impostos para o

setor calcadista.

10 - Instalacdo de consorcios de pequenas e médias empresas. O evento
refere-se a iniciativas de cooperacdo entre pequenas e médias empresas
(consorcios de exportacdo, consorcios para compra de maquinas e equipamentos,

etc.).

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,
amplie-se a instalacao de consorcios entre pequenas e médias empresas no vale do

Sinos.

11 - Migracao dos fabricantes para outras regides. O evento caracteriza-se
pelo deslocamento dos produtores de calgcados para outras regides, motivados por

atrativos diversos.
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A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,
haja uma intensificacdo no deslocamento de unidades produtivas do vale para

outras regides.

12 - Condicdes das modalidades de transporte. O evento caracteriza-se pela
oferta de condicbes adequadas por diferentes modalidades de transporte para o
escoamento da producdo na regidao do Vale do Sinos (proximidade de portos e
aeroportos, com capacidade operacional e custos competitivos, rodovias em boas
condicbes de trafegabilidade e proximidade de ramais ferroviarios com custos

competitivos).

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010, a
oferta de diferentes modalidades de transporte seja favoravel ao escoamento da

producao de calcados no vale.

13 - Comercializacdo realizada pelos préprios produtores. O evento
caracteriza-se pela possibilidade de que a comercializagdo dos cal¢cados produzidos

no Vale do Sinos seja realizada diretamente pelos proprios produtores.

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010, a
comercializacdo dos calcados do vale passe a ser realizada pelos préprios

produtores.

14 - Aumento do custo da méo-de-obra. O evento caracteriza-se pelo

aumento do custo da mao-de-obra na producéo de calcados no Vale do Sinos.

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,

haja um aumento no custo da méao-de-obra no Vale do Sinos.

15 - Aumento da taxa de juros. O evento refere-se ao aumento da taxa de

juros na economia brasileira.

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,

haja um aumento na taxa de juros na economia brasileira.
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16 - Aumento no consumo de calcados no mercado externo. O evento

caracteriza-se pelo aumento no consumo de calcados no mercado internacional.

A questédo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,

haja um aumento no consumo de cal¢cados no mercado internacional.

17 - Aumento no consumo de calcados no mercado interno. O evento

caracteriza-se pelo aumento no consumo no mercado interno.

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,

haja um aumento no consumo de cal¢cados no mercado brasileiro.

18 - Disponibilidade de operadores logisticos. O evento caracteriza-se pela
disponibilidade de operadores logisticos — que, segundo o conceito da Associacao
Brasileira de Movimentacdo e Logistica, é: “Operador logistico é o fornecedor de
servigos logisticos, especializado em gerenciar todas as atividades logisticas, ou
parte delas, nas varias fases da cadeia de abastecimento de seus clientes,
agregando valor ao produto dos mesmos, que tenha competéncia para, no minimo,
prestar simultaneamente servi¢cos nas trés atividades consideradas béasicas: controle

de estoques, armazenagem e gestao de transportes” — na regido do Vale do Sinos.

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,
haja oferta de operadores logisticos que prestem servigos de apoio aos produtores
de calgcados na regido do vale para toda a cadeia de abastecimento.

19 - Disponibilidade de prestadores de servicos logisticos. O evento
caracteriza-se pela oferta parcial de servicos logisticos (prestadores de servicos que
fornecem apenas o transporte, e/ou apenas a armazenagem, e/ou apenas O

processamento do pedido).

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,
haja oferta de servicos logisticos de forma parcial.
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20 - Condicdes de competitividade do cluster do Vale do Sinos: O evento
caracteriza-se pela competitividade do Vale do Sinos como um importante pélo

calcadista mundial.

A questéo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010, o

cluster do Vale do Sinos seja ainda um importante pdélo calcadista mundial.

21 - Instalagdo de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional. O evento
caracteriza-se pela instalacdo de uma agéncia permanente, que objetive a
integracdo de diferentes atores (peritos, representantes das diferentes entidades

publicas e privadas) da regido do vale.

A questdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010,

haja uma Agéncia de Desenvolvimento Regional instalada no Vale do Sinos.

22 - Intercambio entre o Vale do Sinos e outros pélos calgadistas. O evento
caracteriza-se pelo intercambio de recursos (tecnologia, matéria-prima, experiéncias)
entre o Vale do Sinos e outros polos calcadistas (Santa Catarina, Uruguai e

Argentina).

A gquestdo refere-se a probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2010, haja
intercambios de recursos diversificados entre o Vale do Sinos e outros polos

calcadistas (Santa Catarina, Uruguai e Argentina).

7.3 Aplicacdo do método Delphi

Seguindo a metodologia Grumbach, esses eventos preliminares
(Apéndice B) foram enviados aos peritos para que opinassem sobre: a
probabilidade de ocorréncia, a pertinéncia dos eventos e auto-avaliacao,
guesitos sugeridos pelo software PUMA (Pointwise Unconstrained Minimization
Approach).
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Na probabilidade de ocorréncia dos eventos, os peritos utilizaram como
referencial percentuais que variavam de zero a cem por cento para um periodo
futuro de cinco anos.® Na pertinéncia, cada perito atribuiu notas de um a nove,
de acordo com o grau de pertinéncia do evento com relacdo ao do Vale do
Sinos. Na auto-avaliacdo, cada perito avaliou o seu grau de conhecimento
sobre cada evento, considerado isoladamente, atribuindo valores de um a

nove.

Com o auxilio do método Delphi, os peritos participaram da segunda
consulta (Apéndice C). Esse numero de rodadas foi suficiente para identificar
os dez’ eventos definitivos, selecionados conforme a Tabela 7.1, que
apresenta em ordem decrescente a pertinéncia média,® as respectivas

0

probabilidades® e os desvios-padrdo,*® critérios que foram utilizados para a

escolha dos eventos definitivos.

® para Grumbach (2005), é recomendavel que os cendrios ndo tenham um horizonte temporal inferior
a cinco anos. Essa limitagéo esta relacionada com o objetivo principal dos cenéarios.
" Segundo o manual de instrucdes do software PUMA, o niimero ideal de eventos definitivos é dez,
gerando, em conseqliéncia, um total de 1024 cenarios futuros passiveis de ocorrer.

Foram selecionados apenas 0s eventos que apresentaram pertinéncia superior a 7 (evento muito
Eertinente).

Selecionaram-se os eventos com probabilidades superiores a 60% (eventos muito provaveis de
ocorrerem até 31 de dezembro de 2010).
1 0 método Grumbach considera que um desvio-padrdo igual ou menor que vinte indica razoavel
grau de confiancga na probabilidade média calculada para um determinado evento.
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Cad. Nome Prob. Média | Pert. Média | Auto Aval | Respostas | Desvio | Selecionado

Concorréncia com calgados de maior valor agregado 77 8,57 7 7 18,18 Sim
20 |CondicBes de competitividade do cluster do Vale do Sinos 81 8,57 7 7 11,14 Sim
21 |Instalacdo de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional 78 8,57 6 7 10,17 Sim
1 | Valorizagéo do ddlar 86 8,43 6 7 7,65 Sim
12 | Condi¢Bes das modalidades de transporte 72 8,43 6 7 7,12 Sim
19 | Disponibilidade de prestadores de servigos logisticos 82 8,29 6 7 9,56 Sim
17 | Aumento no consumo de calgcados no mercado interno 65 8,14 7 7 15,57 Sim
2 | Utilizacdo de marca propria 67 7,86 8 7 16,27 Sim
6 | Expansdo do mercado do Vale do Sinos para outros continentes 75 7,86 6 7 16,14 Sim
5 | Utilizacdo de tecnologias avancadas na producéo 67 7,43 7 7 18,05 N&o
18 | Disponibilidade de operadores logisticos 69 7,29 6 7 13,52 Sim
8 | Crescimento de tarifas sobre a importacao de cal¢ados 65 7,29 6 7 22,60 Nao
9 | Redugdo de impostos 49 7,29 6 7 15,93 Nao
7 | Aumento do custo da matéria-prima 69 7,00 6 7 19,37 Nao
16 | Aumento no consumo de cal¢cados no mercado externo 52 7,00 6 7 14,00 Nao
22 |Intercambio entre o Vale do Sinos e outros pdlos calgadistas 63 7,00 7 7 28,55 N&o
10 |Instalacdo de consoércios de pequenas e médias empresas 68 6,86 6 7 15,71 N&o
13 | Comercializacao realizada pelos préprios produtores 53 6,43 6 7 14,40 N&o
15 | Aumento da taxa de juros 33 6,43 6 7 12,61 N&o
14 | Aumento do custo da méo-de-obra 44 6,29 7 7 24,14 N&o
3 | Utilizacéo de design préprio 79 6,14 8 7 14,74 N&o
11 | Migracéo de fabricantes para outras regiées 67 5,86 7 7 17,69 N&o
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Conforme a Tabela 7.1, observa-se que o evento cinco (utilizacdo de
tecnologias avancadas na producdo) tem pertinéncia média maior que o evento
dezoito (disponibilidade de operadores logisticos). Porém, optou-se por
selecionar o evento dezoito, porque este tem maior probabilidade média, menor

desvio-padrdo e esta mais correlacionado com o objetivo desta pesquisa.

7.4 A Matriz de impactos cruzados

Tendo-se os eventos definitivos, enviou-se aos mesmos peritos a matriz de
impactos cruzados, onde esses avaliaram a influéncia, isto €, o impacto que a
ocorréncia de um evento causaria sobre a probabilidade de ocorréncia dos outros
eventos. Esse impacto € verificado para cada evento relativamente a todos os
outros. A matriz de impactos cruzados € demonstrada na Tabela 7.2, informando-se

gue os peritos receberam instrucdes de preenchimento conforme o Apéndice D.

Tabela 7.2: Matriz de impactos cruzados

EVENTOS DEFINITIVOS 4120(21(1]12|19(17|2 |6 |18

4) Concorréncia com calcados de maior valor agregado

20) Condicbes de competitividade do cluster do Vale do
Sinos

21) Instalacdo de uma Agéncia de Desenvolvimento
Regional

1) Valorizacao do délar

12) Condicbes das modalidades de transporte

19) Disponibilidade de prestadores de servicos logisticos

17) Aumento no consumo de calcados no mercado interno

2) Utilizagdo de marca prépria

6) Expansao do mercado do Vale do Sinos para outros
continentes

18) Disponibilidade de operadores logisticos

7.5 A matriz motricidade x dependéncia

Na Figura 7.1 observam-se no quadrante | (eventos de ligacdo — muito

influentes e muito dependentes) os eventos dois (utilizacdo de marca propria), o
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guatro (concorréncia com calcados de maior valor agregado), o seis (expansao
do mercado do Vale do Sinos para outros continentes), o doze (condi¢des das
modalidades de transporte), o dezessete (aumento no consumo de calcados no
mercado interno), o dezoito (disponibilidade de operadores logisticos), o
dezenove (disponibilidade de prestadores de servicos logisticos, o vinte
(condicdes de competitividade do cluster do Vale do Sinos) e o vinte um

(instalacdo de uma agéncia de desenvolvimento regional).

Sobre esses eventos deve recair maior atengao, visto que representam as
incertezas criticas que irdo determinar o futuro do sistema em estudo (o Vale do
Sinos). Para Camargo (2005), os eventos de ligacdo devem ser tratados com
prioridade méxima, pois tém alta probabilidade de ocorréncia e apresentam
valores maximos de motricidade e dependéncia. Qualquer acdo sobre esses
eventos repercutird sobre os demais e o0 efeito retornara sobre si mesmo,

ampliando ou atenuando a acéao inicial.

No quadrante Il (eventos explicativos — muito influentes e pouco
dependentes) aparece o evento um (valorizacdo do dolar), o qual condiciona o

restante do sistema.

No quadrante Il (eventos autbnomos - pouco influentes e pouco
dependentes) ndo aparece nenhum evento. Sdo geralmente tendéncias de peso
ou fatores relativamente desligados do sistema e que nao constituem

condicionantes do futuro, podendo ser excluidos da andlise.

No quadrante IV (eventos de resultado — pouco influentes e muito
dependentes) também ndo aparece nenhum evento. O comportamento dos
eventos classificados neste quadrante é analisado pelos eventos explicativos ou

de ligagéo.

Para Camargo (2005), quando ndo ocorrem eventos autdbnomos, passiveis
de exclusdo, permite-se que todos os eventos sejam utilizados para a geracao

dos cenarios prospectivos.
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1 42 2 1- Valorizagao do ddélar
2 - Utilizagao de marca prépria
1 20 4 - Concorréncia com calgados
6 - Expansao do mercado
17 19 46 12 - Condigbes das modalidades

17 - Aumento no consumo

18 - Disponibilidade de operador
2118 19 - Disponibilidade de prestador
20 - Condigdes de competitividade
21 - Instalagdo de uma Agéncia

Motricidade
©

=

0 10,0 20
Dependéncia

Figura 7.1: Matriz motricidade X dependéncia

7.6 A geracado dos cenarios

Apoés concluida a andlise da matriz de impactos cruzados, o software PUMA
gerou a matriz de impactos medianos consistente, bem como calculou 0s cenérios
possiveis, pela combinacao das ocorréncias ou ndo de eventos, conforme o teorema

de Bayes.

De acordo com os dados colhidos na geracdo de Cenarios Prospectivos,
justifica-se a selecdo de dez cenarios para andlise visto que representam
63,70% da probabilidade total de ocorréncia dos cenarios. Os demais, 1014
cenarios, representam 36,30% de probabilidade de ocorréncia. Conforme a
Tabela 7.3, observa-se a ocorréncia ou ndo dos eventos nos dez primeiros

cenarios.
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Tabela 7.3: Geracao de Cenérios Prospectivos

Cenérios Prob (%) 1.val 2.Util 4.Conc 6.Exp 12.Condi 17.Aum 18.Disp 19.Disp 20.Cond 21.Inst

Cenariol 30,1346667 Ocorre Ocorre Ocorre  Ocorre Ocorre Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre

Cenario2 5,6673333 Ocorre Ocorre Ocorre  Ocorre Ocorre N&o Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre
Cenério3 5,2073333 Ocorre Ocorre  Ocorre  Ocorre Ocorre Ocorre N&o Ocorre  Ocorre  Ocorre
Cenério4  4,7853333 Ocorre  N&o Ocorre  Ocorre Ocorre Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre
Cenério5 4,4586667 N&o Ocorre Ocorre Ocorre Ocorre Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre
Cenario6  4,4106667 Ocorre Ocorre Ocorre  Ocorre N&o Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre
Cenério7  2,9866667 Ocorre Ocorre Ocorre  Ocorre Ocorre Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre N&o
Cenéario8 2,1293333 Ocorre Ocorre  Ocorre Nao Ocorre Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre
Cenério9 2,0920000 Ocorre Ocorre Ocorre  Ocorre Ocorre Ocorre  Ocorre N&o Ocorre  Ocorre

Cenariol0 1,8313333 Ocorre Ocorre N&o Ocorre Ocorre Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre  Ocorre

Fonte: SISTEMA PUMA

O cenario mais provavel € aquele que aparece no topo da relacao de cenarios
possiveis. Assim, o cenario 1 apresentou 30,13% de probabilidade de ocorrer,
conforme a Tabela 7.3.

Para Marcial e Grumbach (2005), o cenario de tendéncia é aquele que
corresponde a projecdo dos acontecimentos passados sobre o caminho futuro a ser
percorrido pela organizacdo. Indica a possibilidade de ocorréncia de rupturas e de
surgimento de fatos novos que interessem a organizacao. Na pesquisa foi definido o
cenario oito, visto que a nao-ocorréncia do evento seis (expansdo do mercado do
Vale do Sinos para outros continentes) foi considerada como uma possivel ruptura
no sistema. A identificacdo desse cenario teve o auxilio um perito da Unisinos*! e de
dois peritos da Associagao Brasileira de Industria de Calcados.

O cenario ideal é aquele que contempla todas as ocorréncias positivas e que
desconsidera as ocorréncias negativas, do ponto de vista do decisor estratégico. E
aguele que s6 contém eventos favoraveis a organizacdo. Neste estudo foi
considerado o cenario dez, porque nele se identifica a ndo-ocorréncia do evento
quatro (concorréncia com calgados de maior valor agregado — evento desfavoravel).

Para Marcial e Grumbach (2005), apds a descricdo dos acontecimentos
futuros, os analistas devem procurar trés tipos de acontecimentos naquele

cenario:

1 — acontecimentos desfavoraveis a organizacao dentro de sua esfera de
competéncia — caracterizam-se pela ocorréncia dos eventos desfavoraveis a
organizacdo e pela nao-ocorréncia dos eventos favoraveis, desde que a

™ Universidade do Vale do Sinos
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probabilidade de ocorréncia desses eventos possa ser alterada de forma
favoravel por agdes da organizagdo postas em prética no presente;

2 — acontecimentos desfavoraveis a organizacdo fora de sua esfera de
competéncia — caracterizam-se pela ocorréncia dos eventos desfavoraveis a
organizacdo e pela nao-ocorréncia dos eventos favoraveis, desde que ndo se
possa alterar a probabilidade de ocorréncia desses eventos por meio de acdes
da organizacao efetuadas no presente;

3 — acontecimentos favoraveis a organizacdo, dentro ou fora de sua
esfera de competéncia - caracterizam-se pela ocorréncia dos eventos
favoraveis e pela ndo-ocorréncia dos eventos desfavoraveis para a organizacao.
Podem se estabelecer acbes que preparem a organizacao para tirar melhor
proveito dos acontecimentos futuros que lhe séao favoraveis.

Na Tabela 7.4 sédo realizadas as interpretacées dos Cenarios Prospectivos
gerados. Para tanto, séo divididos os cenarios em quatro grupos:

Tabela 7.4: Interpretacdo dos Cenarios Prospectivos

Fora/ Mot
Evento +Prov Ideal Tend Grupo Pert Prob
Dent r
1- Valorizagdo do délar 0 0 0 v F 8,43 16 86,60%
2- Utilizag&o de marca proépria 0 0 0 v D 7,86 18 85,10%
4- Concorréncia com calgados de maior
0 N 0 I F 8,57 16 92,12%
valor agregado
6- Expansdo do mercado do Vale do
) . 0 0 N 11 D 7,86 16 91,07%
Sinos para outros continentes
12- Condi¢cbes das modalidades de
0 0 0 v D 8,43 16 84,09%
transporte
17- Aumento no consumo de cal¢ados
0 0 0 v F 8,14 14 80,31%

no mercado interno

18- Disponibilidade de operadores
o 0 0 0 v D 7,29 12 81,78%
logisticos

19- Disponibilidade de prestadores de
. . 0 0 0 v D 8,29 14 91,27%
servicos logisticos

20- CondicBes de competitividade do
. 0 0 0 v D 8,57 17 94,45%
cluster do Vale do Sinos

21- Instalacdo de uma Agéncia de
) ) 0 0 0 v D 8,57 12 88,54%
Desenvolvimento Regional

Fonte: SISTEMA PUMA

No grupo | (ameaca forte), acontece quando o cenéario mais provavel for

igual ao de tendéncia e diferente do cenario ideal. Neste grupo encontra-se o
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evento quatro (concorréncia com calgados de maior valor agregado), o qual,
aléem de ser desfavoravel, encontra-se fora da area de competéncia do objeto de

estudo.

No grupo Il (ameaca moderada), acontece quando 0 cenario mais
provavel for diferente do ideal e do de tendéncia. No caso deste estudo, nao foi

evidenciado nenhum evento neste grupo.

No grupo Il (oportunidade moderada), acontece quando o cenario mais
provavel for igual ao ideal, mas diferente do de tendéncia. Neste grupo
encontra-se o evento seis (expansao do mercado do Vale do Sinos para outros
continentes), que é um evento favoravel, situado dentro da area de competéncia

do objeto de estudo.

No grupo IV (oportunidade forte), acontece quando todos os cenarios sao
iguais. Essa é a situacdo mais favoravel, pois tudo indica que o impacto dos
acontecimentos serd positivo para o objeto de estudo. Neste grupo encontram-
se 0s eventos um (valorizacdo do ddlar) e dezessete (aumento no consumo de
calcados no mercado interno), que sao favoraveis, porém encontram-se fora da

area de competéncia do objeto de estudo.

No mesmo grupo, os eventos dois (utilizacdo de marca propria), doze
(condicdes das modalidades de transporte), dezoito (disponibilidade de
operadores logisticos), dezenove (disponibilidade de prestadores de servicos
logisticos), vinte (condicdes de competitividade do cluster do Vale do Sinos) e
vinte e um (instalacdo de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional) sao

favoraveis dentro da area de competéncia do objeto de estudo.

7.7 Interpretacao dos cenarios

A interpretacdo de cenéarios pode ser feita de varias maneiras na
metodologia proposta por Grumbach (2005). Sugere-se que sejam interpretados

0S cenarios mais provaveis, o de tendéncia e o ideal.
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7.7.1 O cenario mais provavel

1 — Acontecimentos desfavoraveis fora da competéncia da organizacao:

Evento quatro (concorréncia com cal¢cados de maior valor agregado)

A ocorréncia deste evento podera gerar os seguintes fatos: dificuldade de
estabelecer uma marca, design e tecnologias na producdo de calcados
reconhecidas internacionalmente; barreiras para a insercdo em nichos de
mercados com alto poder aquisitivo; problemas quanto ao acesso a matérias-
primas de alta qualidade; mao-de-obra pouco qualificada, quando comparada
com a de paises europeus; obsticulos para a aquisicdo de tecnologias
avancadas para a producéo de calgcados.

Das medidas que poderiam ser tomadas no presente, visando preparar o
cluster para melhor enfrentar as adversidades, quanto a concorréncia com
calcados de maior valor agregado, uma é a participacdo dos atores do cluster do
Vale do Sinos em feiras, visando acompanhar as tendéncias que direcionam
esse setor. Cada vez mais ha necessidade de acompanhamento para identificar
as tendéncias que estao surgindo a cada momento. Num segmento altamente
competitivo como o calcadista, é fundamental que os produtores sejam proativos
com relacdo ao lancamento de novos produtos. O desenvolvimento de designer
na regido do vale € outra providéncia necessaria para que sejam realizados
bons negdcios no mercado internacional, além de incentivos do governo federal
guanto a importacdo de maquinas e equipamentos de ultima geracao. Ainda,
deve-se melhorar a integracdo da cadeia de suprimento, principalmente entre os
curtumes e os produtores de calcados. Essa melhora poderia também ser
incentivada pelo governo federal por meio de barreiras tarifarias as exportacées
de couro in natura (couro salgado, wet blue, crust), o qual é exportado para os
concorrentes com pouco valor agregado, bem como provoca falta no

abastecimento interno.
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2 — Acontecimentos favoraveis fora da competéncia da organizacao:

Evento um (valorizacdo do ddlar)

A ocorréncia deste evento podera gerar os seguintes fatos: aumento das
exportacdes, aumento nos postos de trabalho na regido e expansao do cluster

do Vale do Sinos.

As medidas que poderiam ser tomadas no presente, visando aproveitar
esse evento futuro, que é favoravel, sdo incentivar os servicos logisticos de
apoio a exportacdo e procurar novos nichos de mercado para o calcado

produzido no vale.

Evento dezessete (aumento no consumo de calgcados no mercado interno)

A ocorréncia deste evento podera gerar 0s seguintes fatos:
historicamente, o consumo de calcados no mercado interno nas ultimas décadas
tem se mantido estavel. Como, da producdo do Vale do Sinos, sdo destinados
30% para o mercado interno e 70% para o mercado externo, um aumento no
consumo de calgados no mercado interno pode representar uma expansao

guanto a participacdo no mercado brasileiro.

As medidas que poderiam ser tomadas no presente, visando aproveitar
esse evento futuro, que é favoravel, sdo: como o calgado feminino de couro
produzido no vale enfrenta forte concorréncia dos calgcados asiaticos, barreiras
tarifarias e néo tarifarias impostas pelo governo brasileiro poderiam proteger o
mercado interno, bem com facilitar a penetracdo do cal¢cado produzido no vale

em diferentes regifes do pais.

3 — Acontecimentos favoraveis dentro da competéncia da organizacao:

Evento dois (utilizacdo de marca proépria)

A ocorréncia deste evento podera gerar os seguintes fatos: o calcado

produzido no vale passaria a ser comercializado com maior valor agregado; a
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utilizacdo de marca prépria facilitaria a comercializagdo, pois o calgcado nao

seria exportado como uma commodity.

A medida que poderia ser tomada no presente, visando aproveitar esse
evento futuro, que é favoravel, é a utilizacdo de uma marca propria, como a by
Brasil, que € uma iniciativa dos setores de maquinas e componentes para couro
e calcados com o objetivo de incrementar as exportacdes e o crescimento do
setor no mercado mundial. O projeto foi realizado por um grupo de trabalho
composto de empresas fabricantes de maquinas (Abrameq) e de componentes
para couro e calcados (Assintecal), contando com o apoio da Agéncia de

Promocéao de Exportacdes e Investimentos (Apex).

Evento seis (expansdo do mercado do vale para outros continentes)

A ocorréncia deste evento podera gerar os seguintes fatos: o Vale do
Sinos € muito dependente de um Unico mercado externo, os Estados Unidos,
que representa, em média, 60 a 70% das exportacdes da regido. A expansao do
mercado internacional do vale para outros continentes pode significar menos

riscos e novas oportunidades de negécios.

As medidas que poderiam ser tomadas no presente, visando aproveitar
esse evento futuro, que é favoravel, sdo missées a América Central, aos paises
vizinhos da América Latina, & Europa e também a Asia, essas importantes

iniciativas visando expandir o mercado do vale para outros continentes.

Evento doze (condi¢cbes das modalidades de transporte)

A ocorréncia deste evento podera gerar os seguintes fatos: a facilidade
para o escoamento da producdo € um importante fator na competitividade de
uma determinada regido. Atualmente, o Vale do Sinos € bem servido de acesso
a diferentes modalidades de transporte. Encontra-se a 40 km do aeroporto
internacional Salgado Filho, em Porto Alegre, a 300 km do porto de Rio Grande,
e esta conectado a diferentes rodovias. Mantidas todas essas vantagens, a
regido ndo encontrara gargalos para o suprimento de matéria-prima, ou para o

escoamento da distribuicdo dos produtos prontos.
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A medida que poderia ser tomada no presente, visando aproveitar esse
evento futuro, que é favoravel, consiste em pressionar o governo, tanto federal
guanto estadual, visando a manutencdo das atuais condi¢cbes infra-estruturais

nessa regiao.

Evento dezoito (disponibilidade de operadores logisticos)

A ocorréncia deste evento podera gerar os seguintes fatos: a oferta de
operadores logisticos, especializados em gerenciar todas as atividades logisticas
ou parte delas nas varias fases da cadeia de abastecimento, visando agregar valor
aos produtos, € um evento extremamente importante a fim de que o Vale do Sinos
possa oferecer produtos competitivos para diferentes mercados em todas as regides
do planeta. Nos Ultimos anos, a oferta desse servigo tem crescido significativamente.
A regido possui, pelo menos, quatro grandes operadores logisticos (Eichenberg,

Kruger, Transcontinental e Mercurio).

A medida que poderia ser tomada no presente, visando aproveitar esse
evento futuro, que é favoravel, consiste em procurar manter contratos de longo
prazo sempre com 0S mesmo operadores que estejam instalados no vale,

proporcionando, assim, crescimento significativo dessa atividade na regiéo.

Evento dezenove (disponibilidade de prestadores de servigcos logisticos)

A ocorréncia deste evento poderad gerar os seguintes fatos: no vale
existem centenas de prestadores de servicos logisticos (empresas que apenas

oferecem o transporte, e/ou a armazenagem, e/ou o processamento do pedido).

A medida que poderia ser tomada no presente, visando aproveitar esse
evento futuro, que é favoravel, consiste na terceirizacao dos servigos logisticos,
como o transporte, documentagcao para a exportacdo e importacdo, estocagem,
embalagem e monitoramento das cargas para evitar roubos, o que poderia

incrementar esse servico.
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Evento vinte (condi¢cbes de competitividade do cluster do Vale do Sinos)

A ocorréncia deste evento podera gerar os seguintes fatos: atualmente, a
regido conta com todos os elementos da cadeia de suprimento, entre os quais
curtumes, fornecedores de maquinas e equipamentos, fornecedores de insumos,
etc., o que tem favorecido a competitividade do vale. Também merece especial
atencdo a utilizacdo de tecnologias avancadas na producdo, como CAD
(Computer-Aided Design) e CAM (Computer-Aided Manufacturing), principal-

mente nas grandes empresas.

A medida que poderia ser tomada no presente, visando aproveitar esse
evento futuro, que é favoravel, consiste no caso das pequenas e médias
empresas, na utilizacdo de tecnologias avancadas na producdo seria a
integracdo por meio de consorcios para a aquisicdo e utilizacdo conjunta de
tecnologias onerosas, que requerem escala de producdo. Para as grandes

empresas, a utilizacado dessas tecnologias j4 € uma realidade.

Evento vinte e um (instalacdo de uma Agéncia de Desenvolvimento
Regional)

A ocorréncia desse evento poderd gerar os seguintes fatos: a ADR
poderia servir como um ponto de apoio para 0s empresarios, pois ela seria um
link com a agéncia central de desenvolvimento do Governo Federal; uma
orientacdo politica comum, objetivando a sinergia entre os diferentes atores do
Vale.

A medida que poderia ser tomada no presente, visando aproveitar esse
evento futuro, que é favoravel, consiste na unido das entidades representativas
como: Assintecal (Associacdo Brasileira de Empresas de Componentes para
Couro, Calcados e Artefatos) e a Abicalcados (Associacdo Brasileira dos
Fabricantes de Calcados), entre outras, facilitando o processo de integracao,
pois ja atuam, embora isoladamente, voltadas para o desenvolvimento da

regiao.
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7.7.2 O cenéario de tendéncia

1 - Acontecimento favoravel dentro da competéncia da organizacéo:
Evento seis (expansao do mercado do Vale do Sinos para outros

continentes)

A JUnica ruptura que foi identificada na interpretacdo dos cenéarios
encontra-se no evento seis (cenario oito). Nesse particular, a ndo-ocorréncia
deste evento podera ocasionar os seguintes fatos: o Vale do Sinos permanecera
dependente de um Unico mercado (USA), correndo sérios riscos quanto a

concorréncia internacional, principalmente dos calcados asiaticos.

7.7.3 O cenério ideal

1 — Acontecimento desfavoravel fora da competéncia da organizacéo:

Evento quatro (concorréncia com calgados de maior valor agregado)

A nado-ocorréncia deste evento, cenario dez, possibilitara que os cal¢cados
produzidos no vale possam penetrar em mercados altamente competitivos,
como é o caso do mercado europeu. Outra consequéncia seria a manutencao da

participacdo no mercado norte-americano.

No caso dos eventos favoraveis dentro ou fora da esfera da organizacao,
cabe aos atores perceberem se estdo preparados para aproveitar esses bons
acontecimentos. E necessario que as organizagbes, tanto publicas quanto

privadas, tirem proveito de eventos futuros que sejam favoraveis.

No evento desfavoravel fora da esfera da organizacdo, ndo se pode
alterar a probabilidade de ocorréncia por meio de acbes da organizagao.
Sugere-se, entdo, procurar acdes no presente que preparem a organizacdo a
fim de que enfrente melhor a adversidade.
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7.8 A integracao ente os Cenarios Prospectivos e a

Dinamica de Sistemas

Para a integracdo entre os cenarios gerados e a dinamica de sistemas, foram
selecionados os dez primeiros cenarios, pois esses corresponderam a uma alta
probabilidade de ocorréncia (63,70%).

Assim, na etapa seguinte da pesquisa de campo, enviou-se outro
guestionario, no qual os mesmos peritos avaliaram 0 impacto que 0s eventos
definitivos provocariam na producdo de calcados produzidos no Vale do Sinos. Os
dados de retorno serviram para a simulacdo feita através da Dindmica de Sistemas.
A Tabela 7.5 apresenta os eventos definitivos, em que os peritos obedeceram aos
critérios contidos no Apéndice E.

Tabela 7.5: Relac&o dos eventos definitivos para avaliacdo do impacto na producéo.

Eventos Definitivos Producéo

4 | Concorréncia com calcados de maior valor agregado

20 | Condicdes de competitividade do cluster do Vale do Sinos

21 |Instalagcdo de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional

1 |Valorizacao do délar

12 | CondigBes das modalidades de transporte

19 | Disponibilidade de prestadores de servicos logisticos

17 | Aumento no consumo de calgados no mercado interno

2 |Utilizacdo de marca propria

6 [Expansdo do mercado do Vale do Sinos para outros continentes

18 | Disponibilidade de operadores logisticos

Configurada a geracdo dos cenérios, realizou-se a integracdo, processo
que se iniciou pelo destaque dos dez primeiros cenarios, colocados numa
planilha eletrénica Excel (Apéndice G), onde era indicada a ocorréncia ou nao

dos eventos, um e zero, respectivamente.

Na montagem da planilha foram descritos os cenarios com seus

respectivos dez eventos. Feito isso, realizou-se a média aritmética das notas

12 percentuais calculados pelo software PUMA, através do teorema de Bayes.
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dos sete peritos sobre o impacto que cada evento provocaria na producao. A
meédia resultante foi multiplicada pela ocorréncia ou ndo dos eventos; assim,
essas notas sdo o somatorio da multiplicacdo das médias das notas dos

peritos pela ocorréncia ou ndo dos eventos.

Cabe salientar que as probabilidades dos dez cenarios foram
acumuladas, visando oportunizar a randomizac¢do na escolha dos cenérios na
Dinamica de Sistemas. A acumulacdo dessas probabilidades possibilita uma
maior ocorréncia dos cenarios 1, 2, 3,...10, respectivamente, visto que sdo o0s
cenarios de maior probabilidade. Os algoritmos utilizados na modelagem dos

cenarios, por meio da Dinamica de Sistemas, encontram-se no Apéndice H.

A simulacdo feita pelo software Ithink™® (Dinamica de Sistemas) abrange
um periodo de sessenta meses (cinco anos). Nessa selecdo, faz-se a
ponderacdo de acordo com a sua probabilidade de ocorréncia. Dessa forma, a
escolha dos cenarios na simulacdo é compativel com as probabilidades
calculadas pelo software PUMA (Cenarios Prospectivos).

No software Ithink, as entradas sado representadas por meio de
conversores ligados a planilha eletrénica Excel. A simulagdo é iniciada com a
randomizacdo de um a cem, em cada simulagcdo sendo processadas sessenta
randomizacdes. Feito isso, hd um conector interligado entre os conversores
“seleciona cenario” (conversor que realiza a randomizacdo) e “cenario”
(conversor que, ap6s a randomizacdo, escolhe o cenério de acordo com a
probabilidade de ocorréncia). Essa interligacdo permite que sejam escolhidos
0os conectores “P1”, “P2”, “P3", “P4”, “P5”", “P6”, “P7”, “P8”, “P9” e P10, que

representam as probabilidades de cada cenario.

Dependendo do cenario escolhido, um conector interligado entre os
conversores “cenario” e “fatorp” (fator de producdo) ird determinar qual dos
conversores — “E1P”, “E2P”, “E3P”, “E4P”, “E5P”, “E6P”, “E7P”, “E8P’, “E9P” e E10P

B para Zambom (1999), o surgimento de softwares mais portateis, como o Stella/I think, difundiu a
Dinamica de Sistemas, possibilitando que modelos concebidos com base nessa metodologia
pudessem ser simulados em locais menos providos de recursos computacionais.
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(média das notas dos sete peritos sobre o impacto na producéo considerando os dez

eventos) — sera escolhido.

Escolhido um dos conversores para a producdo, em cada randomizacao
o conversor “fatorp” recebe como entrada uma nota que pode ser positiva ou
negativa. Sendo positiva, a nota € direcionada ao fluxo “indiceentradap”, que
acumula os dados no estoque “taxa de producdo”; sendo negativa, é
direcionada ao fluxo “indicesaidap”, que retira os dados do estoque “taxa de
producéo”

Tendo um valor para o estoque “taxa de producdo” (uma variavel), esse
valor € multiplicado por um conversor “capacidade de producdo” (uma
constante). O resultado dessa multiplicacdo serve como dado de entrada para
o fluxo “producdo”, que ird variar de acordo com as oscilagdes do estoque
“taxa de producdo”. O *“estoque”, no final do processo, visa finalizar a
simulacéo.

Para melhor ilustrar o processo descrito, a Figura 7.2 apresenta o
modelo que descreve todas as etapas da simulacdo feitas por meio da
Dinamica de Sistemas.
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Figura 7.2: Modelo de simulagéo para Cenarios Prospectivos através da modelagem hard da

Dinamica de Sistemas

O objetivo dessa integracdo € simular a producdo de calcados no Vale do

Sinos para os proximos cinco anos (do ano de 2006 até 2010), bem como identificar

0 impacto das variaveis logisticas sobre o objeto de estudo. As projecdes

partiram de 155 milhdes de pares,** tendo como base o ano de 2005.

Na primeira simulacédo, a Tabela 7.6 mostra os resultados, considerando

as notas dos peritos para os dez eventos definitivos.

* Dados fornecidos para a producdo de calcados no Vale do Sinos para o ano de 2005 pela

Abicalgados.
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Tabela 7.6: Previsdo na producdo de calcados para o Vale do Sinos nos

proximos cinco anos, considerando as avaliacées dos peritos.

ANO Em milhGes de pares de calgados
2006 158
2007 161
2008 164
2009 167
2010 170
Variagdo % entre os anos de 2006 e 2010 7,6%

Fonte: Software | Think (Stella).

A Tabela 7.6 apresenta uma projecdo crescente para a producdo em

milhdes de pares, sendo o percentual de aumento entre 2006 e 2010 de 7,6%.

Esses resultados podem ser explicados porque a maioria das notas dos peritos

foram positivas aos eventos definitivos. A Figura 8.3 ilustra essa projecéo.
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Figura 7.3: Estimativa para a producao de calcados, em milhdes de pares, para os
proximos cinco anos no Vale dos Sinos, considerando as avaliagdes dos

peritos.

Na Figura 7.3 observa-se um aumento linear na projecdo da producédo de

calcados, com 99,85% das previsfes sendo explicados pelo coeficiente de

regressao linear, levando-se em considera¢do as notas médias dos peritos no

modelo proposto pela Dinamica de Sistemas.

Por outro lado, considerando os dados histéricos da producdo de calcados

nos ultimos dez anos, a Figura 7.4 mostra a curva com a tendéncia que melhor
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explica o comportamento da producdo passada. Assim, identificou-se uma curva

polinomial quadratica como a que melhor explica 0 comportamento da producao nos

dltimos dez anos,™ visto que o coeficiente de regressdo foi de 0,9246, significando

gue 92,46% dos dados sdo explicados pela equacéo.
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Figura 7.4: Producado de calgados, em milhdes de pares, nos ultimos dez anos no Vale do

Sinos.

A Tabela 7.7 visa comparar as previsdes feitas através das notas dos peritos

(Dindmica de Sistemas/software ithink) com os célculos realizados por meio da

regressao polinomial quadrética (considerando os ultimos dez anos de producédo de

calcados no Vale do Sinos).

Tabela 7.7: Comparacao entre as previsdes feitas pelo software ithink, com célculos de

regressao polinomial quadratica.

ANO Previsdo com as notas dos peritos Regresséo polimonial quadréatica
2006 158 159
2007 161 163
2008 164 167
2009 167 172
2010 170 178

> Ppara o calculo das previsdes da producéo feitas através da regressé@o polinomial quadratica,
considerou-se a produc¢éo nos ultimos dez anos, conforme o apéndice 1.
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Na simulacdo feita com base na Dinadmica de Sistemas, observa-se um
aumento linear na producdo em milhdes de pares de calcados para os
proximos cinco anos. Na previsdo realizada pela equacao polinomial
guadratica ocorreu um crescimento mais acentuado, como pode ser melhor

observado na Figura 7.5.
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Figura 7.5: Comparativo entre as projecdes feitas por meio da Dinamica de Sistemas e a

projecdo polinomial quadratica.

Considerando as previsdes, verifica-se uma similaridade entre as
projecdes, a qual indica uma confiabilidade no modelo de previsédo proposto pela
Dindmica de Sistemas para o cluster do Vale do Sinos para os préximos cinco

anos.

7.9 O impacto das variaveis logisticas na producao de calcados

no Vale do Sinos

Quanto a identificacdo do impacto das variaveis logisticas na producédo
de calgcados no Vale do Sinos, foram consideradas as notas dos peritos em
sete eventos nao-logisticos (evento quatro — concorréncia com cal¢cados de

maior valor agregado; evento vinte — condi¢c6es de competitividade do cluster
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do Vale do Sinos; evento vinte e um - instalacdo de uma Agéncia de
Desenvolvimento Regional; evento um - valorizacdo do dolar; evento
dezessete — aumento no consumo de calcados no mercado interno; evento
dois — utilizacdo de marca propria e evento seis — expansao do mercado do

Vale do Sinos para outros continentes).

Nessa simulacdo foi atribuida aos eventos logisticos (evento doze —
condicdes das modalidades de transporte; evento dezoito — disponibilidade de
operadores logisticos — e dezenove - disponibilidade de prestadores de
servicos logisticos) nota — 5 (certo que esses eventos causam fortissimo

impacto negativo).

A Tabela 7.8 compara a previsdo de producao de calcados para o Vale
do Sinos, considerando as notas originais dos peritos, com o0s impactos

negativos dos eventos logisticos.

Tabela 7.8: Comparativo entre a previsdo de producdo de calcados para o Vale do
Sinos nos proximos cinco anos, considerando as notas originais dos

peritos e 0s impactos negativos dos eventos logisticos.

Previsao em milhdes de

Previsdo em milhdes de pares . : Variagcdo % entre as
ANO - : pares com impacto negativo L

com notas originais dos peritos (5) previsbes (2006 a 2010)
2006 158 155 -1,899%
2007 161 154 -4,348%
2008 164 154 -6,667
2009 167 153 -8,383%
2010 170 152 -10,588%

Considerando os critérios descritos, a Tabela 7.8 demonstra projecdes
decrescentes entre os anos de 2006 e 2010, o que indica o grande impacto que 0s
eventos logisticos podem causar na producdo de calcados no Vale do Sinos,
considerando as notas negativas. A falta de modalidade de transporte, de
operadores e prestadores logisticos, tanto para o suprimento da matéria-prima,
como para a distribuicdo dos produtos prontos, pode significar grandes gargalos para
0 escoamento da producao.
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Objetivando comparar o impacto das variaveis logisticas na producédo de
calcados no vale, a Figura 7.6 mostra um comparativo entre as projecdes feitas

através das notas dos peritos e o impacto negativo dos eventos logisticos.
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Figura 7.6: Comparativo entre as projecdes feitas através das notas dos peritos e os
impactos negativos dos eventos logisticos.

O potencial de crescimento na producéo de calcados, considerando as notas
originais dos peritos, é de trés milhdes de pares ao ano. Porém, se os trés eventos
logisticos receberem notas -5 (certo que os eventos causam fortissimo impacto
negativo), as projecdes indicam um decréscimo de setecentos mil pares ao ano,
considerando que os trés eventos acontecam simultaneamente. Na realidade, esse
impacto é de 3,7 milhdes de pares ao ano, porgue, além de perder o acréscimo de

trés milhdes de pares, soma-se o decréscimo de setecentos mil pares de calgcados.

Em outra simulacéo, conforme a Tabela 7.9, foram novamente considera-
das as notas dos peritos nos sete eventos ndo-logisticos. Todavia, para 0s
eventos logisticos foram atribuidas notas +5 (certo que esses eventos causam

fortissimo impacto positivo).
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Tabela 7.9: Comparativo entre a previsdo de producdo de calcados para o Vale do
Sinos nos proximos cinco anos, considerando as avaliagdes originais dos

peritos e os impactos positivos dos eventos logisticos.

o Previsdo em milhdes de pares Previsao em milhdes de pares Variagao % entre as

com notas originais dos peritos com impacto positivo (+5) previsdes (2006 a 2010)
2006 158 159 0,633%
2007 161 163 1,242%
2008 164 168 2,439%
2009 167 172 2,994%
2010 170 177 4,118%

Conforme os critérios descritos, a Tabela 7.9 demonstra projecdes crescentes
entre 2006 e 2010, considerando que os eventos logisticos causem um fortissimo
impacto positivo na producao de calgcados. A oferta desses servigos pode significar
uma expansao das atividades produtivas no vale. Embora a Tabela 7.9 apresente
projecdes positivas, percebe-se que o impacto negativo das variaveis logisticas €
mais significativo, pois as variacbes percentuais ano a ano sdo superiores nas

simulagdes com impactos negativos.
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Figura 7.7: Comparativo entre as projecfes feitas através das avaliacfes dos peritos e 0s
impactos positivos dos eventos logisticos.



121

O potencial de crescimento na producdo de calgcados para os préximos cinco
anos, considerando as notas dos peritos, € de trés milhdes de pares ao ano. Porém,
se 0s trés eventos logisticos receberem notas +5 (certo que 0s eventos causam
fortissimo impacto positivo), as projecdes indicam um acréscimo de 1,5 milhdo de

pares ao ano, considerando que os trés eventos acontecam simultaneamente.

7.10 A viabilidade de uma agéncia de desenvolvimento regional

no Vale do Sinos

Com relacdo a questdo aberta (Apéndice F), onde foi questionado aos peritos
sobre a viabilidade da instalacdo de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional,
semelhante as agéncias européias, que funcionaria de forma permanente, composta
por peritos representantes das principais entidades publicas e privadas da regido do
Vale do Sinos, a fim de promover a integracdo da regido, a qual utilizaria a técnica
de Cenarios como apoio para tomada de decisdes estratégicas, constatou-se o

que segue:

Para um dos peritos, uma iniciativa semelhante havia sido vislumbrada, mas
ndo houve apoio do governo do municipio de Novo Hamburgo. Nessa iniciativa, a
guestao politica foi priorizada, ndo sendo dada a devida importancia a questao
técnica. Todavia, esse perito concordou com a importancia da instalacdo de uma
ADR com foco na regido, ndo em Novo Hamburgo, visto que partidos politicos
muitas vezes acabam néo se articulando entre as diferentes cidades que compdem o
vale. Entretanto, a participacdo politica ndo pode ser desprezada, pois € necessario

0 apoio do poder publico.

Outro perito expressa desconfianca quanto a instalacdo de uma ADR, para o
gue alegou: “Ja temos a Apex e o forum dos COREDES. O negodcio seria fazer
funcionar essas entidades, onde o Estado crie politicas de comércio exterior, acabe

com o custo Brasil e promova o pais no exterior”.

Noutro relato, a falta de unido foi uma das constatacfes mais marcantes. O

perito salientou: “No passado, ja houve iniciativas semelhantes, uma através da ACI
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(Associacdo Comercial, Industrial e de Servigos), que acabou se desagregando,
surgindo a ABICALCADOS. Outra, através do Centro Universitario FEEVALE, com o
projeto chamado ‘Vinte e uma acdes para o desenvolvimento da regido’. Este projeto
durou pouco tempo, sem conseguir evoluir’. Todavia, 0 mesmo perito salientou que
seria importante a unido das entidades para formar uma agéncia com peritos, porque

as entidades trabalham isoladamente, umas se destacando mais que outras.

Para outro perito, a instalacdo de uma ADR é uma iniciativa que vem ao
encontro da necessidade de proporcionar subsidios para o desenvolvimento do
setor. Contudo, na sua opinido, “essa agéncia deve ser adaptada a situacdo da
industria regional. A existéncia de duas entidades representativas ASSINTECAL
(Associacdo Brasileira de Empresas de Componentes para Couro, Calgcados e
Artefatos) e a ABICALCADOS (Associacéo Brasileira dos Fabricantes de Calcados)
poderia facilitar esse processo, pois elas ja atuam, embora isoladamente, voltadas

para o desenvolvimento e a integracéo da regido.”

O profissionalismo foi outra questao levantada por um perito, ou seja, na sua
opinido, “para a instalacdo de uma possivel agéncia, a profissionalizacdo deve ser
vista ao extremo”. E conclui: “Se fossem colocados representantes das entidades ja
existentes no vale, tanto do poder publico, como do setor privado, a agéncia nao
funcionaria, pois os interesses sdo divergentes. Porém, se fossem colocados peritos
externos ao vale, talvez essa iniciativa obtivesse sucesso, isto é, uma ADR
composta por peritos completamente neutros ao setor, algo absolutamente

profissional, poderia funcionar”.

Por fim, dois relatos bastante semelhantes e significativos referem-se a ADR
como um ponto estratégico ndo s6 para desenvolver, mas também para promover a
integracdo do setor calgcadista. Nesses relatos, a ADR serviria como um ponto de
apoio para 0s empresarios, porque estaria fazendo um link com a agéncia central de
desenvolvimento do governo federal. Esses peritos reforgcaram que, atualmente, nao
ha esse mecanismo de busca de ajuda. As entidades existentes buscam apoio
isoladamente, ndo alcancando éxito. Assim, a ADR poderia integrar as entidades,
que teriam melhor sinergia, os quais concluem: “O setor cal¢adista € um dos menos

valorizados no pais, porém é um dos que geram mais empregos”.



8 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

8.1 Quanto ao modelo

Um modelo € uma representacdo dos elementos mais importantes de um
sistema do mundo real. Por conseguinte, no melhor dos casos, um modelo pode
ser uma aproximacdo, sendo util sem ser absolutamente verdadeiro. Por néo
serem perfeitos, os modelos sempre podem ser questionados ou rejeitados por
critérios estatisticos, mas nem por isso serdo condenados para utilizacao.
Assim, ndo h& por que abandonar os beneficios do uso da integracdo entre
Cenarios Prospectivos e Dindmica de Sistemas para o cluster calgadista do Vale
do Sinos, em especial pela sua capacidade de comunicacdo e estruturacdo da

informacéo.

Os resultados iniciais indicam uma tendéncia de recuperacédo no Vale do
Sinos para os proximos cinco anos, visto que os calculos feitos por meio da
regressao polinomial quadréatica validam as projecOes realizadas pelo modelo

proposto.

Cabe ainda destacar que a integracdo de Cenarios Prospectivos a
Dinamica de Sistemas indicou a viabilidade da integracdo dessas duas
ferramentas, visto que se partiu de uma perspectiva estatica (Cenarios
Prospectivos) para uma perspectiva dinamica (Dinamica de Sistemas). Essa

combinacgao possibilitou uma ampliagdo quanto aos resultados obtidos.

8.2 Quanto aos resultados

A caracterizacdo de trés eventos ou variaveis logisticas entre os dez
definitivos: doze (condicbes das modalidades de transporte), dezoito
(disponibilidade de operadores logisticos) e dezenove (disponibilidade de
prestadores de servigcos logisticos), um dos objetivos especificos deste estudo,

indica a importancia da logistica para o desenvolvimento dessa regido. Cabe
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salientar que, nas simulacdes realizadas, verificou-se que 0s impactos negativos
das variaveis logisticas sdo mais significativos que os impactos positivos para o Vale

do Sinos.

Por se tratar de um modelo sistémico, que necessitaria da implementacao
de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional, cabe destacar que o processo
de diagndstico e progndstico pode a qualquer momento ser reiniciado, visto que
0s peritos poderiam, a cada rodada, aprender sobre a experiéncia vivida com o
modelo em questdo. Assim, instalada uma agéncia integradora e articuladora
dos diferentes atores dessa regido, seria possivel um melhor aprendizado ou

aperfeicoamento sobre o modelo proposto.

Além do objetivo geral deste trabalho, que era construir Cenarios
Prospectivos e integra-los a Dinamica de Sistemas, com vistas a diagnosticar e
prognosticar sobre o objeto de estudo, outra importante questdo € que esta
pesquisa objetivou também indicar hoje aos diferentes atores da regiao Vale do
Sinos possiveis tomadas de decisbes que possam protegé-la contra ameacas,

bem como aproveitar as oportunidades que poderao ocorrer no futuro.

Evidencia-se que a visdo de futuro, configurando com maior ou menor
aproximacao a evolucdo das ocorréncias, poderd contribuir para a criacao de
alternativas e, consequentemente, a adocdo de estratégias que serao
adequadas a medida que essa visdo se torne um referencial seguro, o que

corresponde a outro objetivo da tese.

Com relacdo a questdo aberta, em que se procurou colher opinides dos
peritos com relacdo a instalacdo de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional no
Vale do Sinos, evidencia-se que tais depoimentos, em sua maioria, revelam-se
favoraveis desde que os participantes dessa agéncia sejam peritos externos ao vale.
Experiéncias anteriores indicam ressalvas quanto ao processo de integracdo, em
razdo de interesses e objetivos divergentes, com interferéncias muitas vezes
politicamente mal orientadas. Manifestam, entretanto, clareza quanto a necessidade
de uma orientagdo politica comum, desde que originada de interesses coletivamente

manifestados pelos integrantes do Cluster.
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8.3 Recomendacdes

Esta pesquisa pode se constituir num referencial para novos trabalhos,
nao so para o Vale do Sinos, mas para outros clusters, de outros segmentos e
em outras regifes. Portanto, a integracdo entre Cenarios Prospectivos e
Dinamica de Sistemas néo se limita ao setor calcadista, mas pode se estender a

outros setores da economia brasileira e mundial.

Por tratar-se de um modelo sistémico, novos trabalhos, que acompanhem
e aperfeicoem a proposta desse estudo, sdo fundamentais, pois podem ajustar
possiveis divergéncias entre a proposta tedrica e a realidade em questédo. Nesse
particular, o aperfeicoamento de sistemas de previsdes, integrados ao sistema

proposto poderia ser uma futura nova fonte de pesquisa.

Outra sugestdo para trabalhos futuros seria a constru¢cdo de métodos de
previsdes que ajustassem 0s possiveis erros de projecdes que o modelo projeta.
Esse sistema poderia acompanhar a evolucdo da producédo de calcados ano a
ano, realizando ajustes no modelo, bem como identificar fatos ocorridos no

presente que interferem positiva ou negativamente nas previsdes realizadas.
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Floriandpolis, 27 de dezembro de 2005.

Prezado Sr(a).

Ao cumprimenta-lo, envio-lhe um instrumento de coleta de opinides que faz
parte de pesquisa que esta sendo realizada junto a Universidade Federal de Santa
Catarina, cujo objetivo € definir cenarios para o cluster do Vale do Sinos, nos
proximos 5 (cinco) anos. Nesse contexto, e nesse momento, opinides dos peritos

tornam-se essenciais ao bom andamento do trabalho.

Com a referida pesquisa, pretende-se configurar projecfes que possam

proporcionar subsidios ao desenvolvimento da Regido a partir do setor calgadista.

Nesse particular, solicito-lhe a gentileza de registrar sua opinido, preenchendo
0S quesitos constantes no instrumento em anexo, observando as respectivas
instrucdes e tabelas, bem como considerando como foco de andlise o Vale do Sinos,
para um periodo futuro de 5(cinco) anos.

Agradecendo desde j& a sua valiosa e indispensavel colaboracdo, subscrevo-

me.

Atenciosamente,

Henrique Blois

Doutorando do Curso de Engenharia de Produ¢cédo UFSC.
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INSTRUMENTO DE COLETA DE OPINIOES

Prezado Sr(a)

Descrevo a seguir os itens que correspondem ao diagndstico referente ao
cluster do Vale dos Sinos. Peco-lhe que opine e sugira correcdes em relacao

agueles que nao correspondam a sua opiniao.

1 Negécio O cluster do Vale dos Sinos caracteriza-se, principalmente, pela

producéo de cal¢cados femininos com cabedal de couro.

Sugestao:

2 Misséo Produzir e abastecer o mercado interno e externo com cal¢cados
femininos com cabedal de couro, atuando num mercado com precos intermediarios,
entre o calcado europeu (preco superior) e o asiatico (preco inferior). O cluster ainda
pretende desenvolver marca, design, comercializacdo proprias, bem como
disponibilizar, principalmente para as PMES, o uso de tecnologias avancadas. Ainda
dentro da missdo, o cluster pretende ampliar o nimero de clientes internos e

externos.

Sugestéao:

3 Visdo Oferecer calcados com maior valor agregado, atendendo as

necessidades dos clientes.

Sugestao:

4 Valor

4.1 Comprometimento - cumprir prazos de entrega e padrbes de qualidades, de

acordo com contratos preestabelecidos.
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Sugestao:

5 Fatores criticos de sucesso

5.1 Mao-de-obra - Utilizar cooperativas de trabalhadores que possibilitem ao cluster

maior reducéo do custo da méo de obra.

Sugestao:

5.2 Tecnologia - Viabilizar a utilizagdo de tecnologias mais avancadas com

CAD/CAM, que permitam ao cluster desenvolver produtos com qualidade e custos

competitivos.

Sugestao:

5.3 Marca e design - Desenvolver iniciativas que introduzam marca e design aos

calcados femininos de couro, visando a maior valor agregado ao produto.

Sugestéao:

5.4 Comercializacdo - possuir canais proprios de comercializacdo que permitam aos

calcados femininos produzidos no cluster ter maior valor agregado, tanto no mercado

nacional, como, principalmente, no mercado internacional.

Sugestao:

6 Politica Marca, design, tecnologia e comercializagdo - Incentivar a criacdo de

consorcios, principalmente entre as PMEs, que viabilizem a utilizagcdo de marca,



138

design e comercializacdo proprios, bem como a utilizacéo de tecnologias avancadas

na producédo do cal¢cado feminino de couro no Vale do Sinos.

Sugestao:

7 Objetivo -~ Aumentar o numero de clientes nacionais e internacionais.

Sugestao:

8 Estratégia - Desenvolvimento de processos técnico-administrativos em conjunto

com 0s centros de apoio existentes no Vale dos Sinos.

Sugestoes:



APENDICE B



Mapa de opinido por perito — 12 consulta
Nome do Perito:

Estudo: O Setor Calcadista do Vale do Sinos - Ano 2010
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Lista de Eventos Preliminares

Probabi-
lidade

Pertinén-
cia

Auto-
avaliacao

1- Valorizacdo do dolar

2- Utilizacdo de marca prépria

3 Utilizacdo de design préprio

4- Concorréncia com cal¢ados de maior valor agregado

5- Utilizacdo de tecnologias avancadas na produgéo

6- Expansdo do mercado do Vale do Sinos para outros continentes

7- Aumento do custo da matéria-prima

8- Crescimento de tarifas sobre a importacdo de cal¢ados

9- Reducéo de impostos

10- Instalacdo de consorcios de pequenas e médias empresas

11- Migracdo de fabricantes para outras regifes

12- Condicbes das modalidades de transporte

13- Comercializagdo realizada pelos proprios produtores

14- Aumento do custo da mao-de-obra

15- Aumento da taxa de juros

16- Aumento no consumo de calcados no mercado externo

17- Aumento no consumo de calgados no mercado interno

18- Disponibilidade de operadores logisticos

19- Disponibilidade de prestadores de servigos logisticos

20- Condicgdes de competitividade do cluster do Vale do Sinos

21- Instalacdo de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional

22 Intercambio entre 0 Vale do Sinos e outros polos calgadistas
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A) — Coluna de Possibilidades

O especialista devera opinar sobre sua crenca na possibilidade de ocorréncia
de cada uma das hipéteses dentro do horizonte de tempo fixado (5 anos); esta
possibilidade devera ser traduzida pela atribuicdo de uma

opinido, entre 0% e 100%, adotando a seguinte convengao:

A ocorréncia da hipotese €  Possibilidades (%)

Certa 100

Quase certa Entre 81 a 99
Muito provavel Entre 61 a 80
Provavel Entre 41 a 60
Pouco provavel Entre 21 a 40
Improvavel Entre 1 a 20
Impossivel 0

A
tencao - ndo atribuir como possibilidade de ocorréncia da hipotese uma faixa de
possibilidade, mas sim um valor especifico de possibilidade pertencente a faixa, ou seja:
se 0 especialista achar que a hip6tese € quase certa, ndo devera escrever a faixa “81 a
99", mas, por exemplo, 82.

Obs: N&o é necessério colocar o sinal “%” ap6s o valor da possibilidade de
ocorréncia.

B) - Coluna de Pertinéncias

O especialista devera opinar sobre a pertinéncia (relevancia, importancia,

validade) da hipétese em relacdo ao tema que esta sendo estudando, atribuindo valores
de acordo com a convencéao abaixo.

Obs: A pertinéncia independe da probabilidade de ocorréncia da hipétese.

Pertinéncia Grau

Altissima
Muito alta
Bem alta
Alta

Média
Baixa

Bem baixa
Muito baixa
Baixissima

= pa WA G - 0 W



C) Coluna de Auto-avaliacéo

142

Cada especialista devera realizar uma auto-avaliacdo acerca do seu grau de
conhecimento sobre cada hipotese isoladamente, atribuindo valores de acordo com a

abaixo.

O especialista

Considera-se conhecedor do assunto

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre de atividade
que exerce atualmente

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre de atividade
que exerceu e se mantém atualizado

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre de leituras,
por livre iniciativa

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre de
atividades que exerceu e nao esta atualizado

Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre de leituras,
por livre iniciativa, e nao esta atualizado

Tem conhecimento apenas superficial do assunto

Grau

Entre 6 ou 7

Entre 3 ou 4
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Mapa de opinido por perito — 22 consulta
Nome do Perito:
Estudo: O Setor Calcadista do Vale do Sinos - Ano 2010

Eventos Probabilidade Pertinéncia Auto-avaliagdo
individual | Média | alterago | individual | média | alterag&o | individual | alteragéo
1 Valorizag&o do dolar 90 86 9 8,4
2 Utilizagdo de marca propria 60 67 8 7,9
3 Utilizac&o de design proprio 60 79 5 6,1
4 Concorréncia com calgados de
60 77 9 |8,6
maior valor agregado
5 Utilizag&o de tecnologias
60 67 8 |74
avancadas na producao
6 Expansédo do mercado do Vale do
. : 50 75 7 |79
Sinos para outros continentes
7 Aumento do custo da matéria-prima 70 69 9 7.0
8 Crescimento de tarifas sobre a
. « 70 65 7 |73
importacdo de cal¢cados
9 Reducéo de impostos 40 49 8 7.3
10 Instalac&o de consorcios de PMEs 50 68 6 6,9
11 Migracao de fabricantes para
o 80 | 67 6 |59
outras regides
12 Condi¢des das modalidades de
70 12 9 |84
transporte
13 Comercializacao realizada pelos
e ¢ P 50 | 53 6 |64
proprios produtores
14 Aumento do custo da
. 30 44 9 16,3
méao-de-obra
15 Aumento da taxa de juros 30 33 6 6,4
16 Aumento no consumo de calcados
70 52 6 |70
no mercado externo
17 Aumento no consumo de calcados
60 65 8 |81
no mercado interno
18 Disponibilidade de operadores
N 81 69 8 |73
logisticos
19 Disponibilidade de prestadores de
. - 81 82 9 |83
servigos logisticos
20 Condigdes de competitividade do
90 81 9 |8,6
cluster do Vale do Sinos
21 Instalacdo de uma Agéncia de
J _ 80 | 78 9 |86
Desenvolvimento Regional
22 Intercambio entre o Vale do Sinos
) , 40 63 8 |70
e outros pélos calgadistas
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Floriandpolis, 05 de fevereiro de 2006.

Prezado Sr.

Ao cumprimenta-lo, envio-lhe a segunda etapa da pesquisa que esta sendo
realizada junto a Universidade Federal de Santa Catarina UFSC, cujo objetivo é

definir cenarios para o Cluster do Vale do Sinos, nos proximos 5 (cinco) anos.

ApOs a primeira etapa ja concluida, seguem abaixo os dez eventos
selecionados que fazem parte da segunda etapa da pesquisa. Esses dez eventos
aparecem no quadro de dupla entrada (matriz de impactos cruzados), que mede o
grau de influéncia e dependéncia dos eventos selecionados.

Nesse particular, solicito a gentileza de registrar sua opinido, preenchendo os
guesitos constantes no instrumento em anexo, observando as respectivas instrugdes

e tabelas. Essa segunda etapa € composta pela matriz de impactos cruzados,

descrita no paragrafo abaixo e pela matriz de impactos producao e consumo.

InstrugBes: o Senhor dard a sua opinido a respeito da percep¢do quanto a
influéncia que um determinado evento tem sobre a probabilidade de ocorréncia
dos demais. Por exemplo: suponha o evento “valorizagcdo do dolar”, indique sua
percepcdo sobre o que ocorrerd com 0s eventos: maior utilizacdo de marca de
design pelos préprios fabricantes; maior concorréncia asiatica; melhora na
integracdo coureiro-calgadista, etc. Isso deve ser feito com o0s dez eventos

selecionados e traduzido numericamente por meio da tabela 1:
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EVENTOS
DEFINITIVOS

1)

5)

9)

21)

23)

25)

28)

29)

39)

43)

4) Concorréncia com
calcados de maior valor

agregado

20) Condicdes de
competitividade do cluster

do Vale do Sinos

21) Instalacéo de uma
Agéncia de

Desenvolvimento Regional

1) Valorizacao do délar

12) Condigbes das

modalidades de transporte

19) Disponibilidade de
prestadores de servigos
logisticos

17) Aumento no consumo
de calcados no mercado

interno

2) Utillizagcdo de marca

préopria

6) Expanséo do mercado do
\Vale do Sinos para outros

continentes

18) Disponibilidade de

operadores logisticos




Critérios para o preenchimento da matriz de impactos cruzados

148

+5 certo que ocorre

+4 aumenta fortemente a probabilidade

+3 aumenta consideravelmente a probabilidade
+2 aumenta moderadamente a probabilidade
+1 aumenta fracamente a probabilidade

0 ndo altera a probabilidade

-1 diminui fracamente a probabilidade

-2 diminui moderadamente a probabilidade

-3 diminui consideravelmente a probabilidade
-4 diminui fortemente a probabilidade

-5 certo que nao ocorre o evento
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Considerando os eventos definitivos, assinale, de acordo com os critérios da

tabela abaixo, 0os impactos que os eventos causam na producdo dos calcados

produzidos no Vale do Sinos.

Eventos definitivos

Producao

Concorréncia com calgados de maior valor agregado

20

Condig¢6es de competitividade do cluster do Vale do Sinos

21

Instalacdo de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional

Valorizacdo do délar

12

Condi¢bes das modalidades de transporte

19

Disponibilidade de prestadores de servigos logisticos

17

Aumento no consumo de calgados no mercado interno

Utilizagdo de marca prépria

Expanséo do mercado do Vale do Sinos para outros continentes

18

Disponibilidade de operadores logisticos

+5 | Certo que o evento causa fortissimo impacto positivo
+4 | O evento causa forte impacto positivo

+3 | O evento causa consideravel impacto positivo

+2 | O evento causa moderado impacto positivo

+1 | O evento causa fraco impacto positivo

0 | O evento néo afeta a producéo

-1 | O evento causa fraco impacto negativo

-2 | O evento causa moderado impacto negativo

-3 | O evento causa consideravel impacto negativo

-4 ] O evento causa forte impacto negativo

-5 | Certo que o evento causa fortissimo impacto negativo
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Questao aberta:

O Senhor acha vélida a instalagdo de uma Agéncia de Desenvolvimento
Regional no Vale do Sinos, semelhante as agéncias européias? Essa agéncia seria
permanente, composta por peritos representantes das principais entidades publicas
e privadas da regido do Vale do Sinos, que promoveria a integracédo da regiéao,
bem como utilizaria a técnica de Cenarios, visando a um apoio para a tomada de
decisdes estratégicas.

Agradecendo desde ja a sua valiosa e indispensavel colaboracdo, subscrevo-

me.

Atenciosamente,

Henrique Dias Blois

Doutorando em Engenharia de Producé&o
Universidade Federal de Santa Catarina UFSC
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eventos

Tatal producao

Probabilidade
Prob. Total

prob erm 10 cen.

escala ponderada

Planilha Excel para entrada dos dados no software ithink

Escala
Eventos | med/prd eve/prod perito 1) perito 2 perito 3 perito 4 | perito 5 perito B perito 7
1 1 4 F 1 3 4 2 3 4 5 4
2 2 2 D 2 2 3 2 2 1 1 2
3 4 -3 F 4 -3 -4 -3 -2 -4 -3 -3
4 B 3 F B 2 2 3 3 3 2 3
5 12 2 F 12 1 2 1 2 2 2 3
B 17 3 F 17 2 2 3 3 3 4 5
7 18 2 D 18 1 2 2 2 3 2 2
8 19 2 D 19 1 2 1 1 2 2 2
9 20 2 D 20 3 2 2 3 2 3 2
10 21 2 D 21 1 2 1 2 2 3 3
cenario CEenaro | Cenario | Cenario |CEnaro | Cenario cenario [cenario cenario | cenario

2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 1 1 0 1 1 1 1 1

1 1 1 0 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1 1 1 1 0

1 1 1 1 1 1 1 0 1 1

1 1 1 1 1 0 1 1 1 1

1 0 1 1 1 1 1 1 1 1

1 1 0 1 1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1 1 1 0 1

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1 0 1 1 1

18 15 16 16 14 16 16 15 16 21

30134 5567 5,207 4,785 4458 4.0 25886 2128 2092 1531

53599

0473065 0,0889653 0051744 0075118 0069985 00692 004655 00334 00323 002587

47 9 g g 77 5 5 5 5
47 56 64 72 79 86 a0 94 97 100
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Algoritmos utilizados na modelagem hard da dindmica de sistemas

1 — conversor (seleciona cenario) = random (1,100)

2 - conversor (cenério) = if Seleciona_Cenario<=p1 then 1 else if
Seleciona_Cenario<=p2 then 2 else if Seleciona_Cenario<=p3 then 3 else if
Seleciona_Cenario<=p4 then 4 else if Seleciona_Cenario<=p5 then 5 else if
Seleciona_Cenario<=p6 then 6 else if Seleciona_Cenario<=p7 then 7 else if
Seleciona_Cenario<=p8 then 8 else if Seleciona_Cenario<=p9 then 9 else if
Seleciona_Cenario<=p10 then 10 else 10

3- conversores (P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, P8, P9, P10) = Probabilidades
acumuladas dos (10) dez cenarios para a producao

4- conversor (fator) = (if Cenario=1 then E1P else if Cenario=2 then E2P else if
Cenario =3 then E3P else if Cenario =4 then E4P else if Cenario=5 then E5P else if
Cenario =6 then E6P else if Cenario =7 then E7P else if Cenario=8 then E8P else if
Cenario=9 then E9P else E10P)/1000

5-conversores (E1P, E2P, E3P, E4P, E5P, E6P, E7P, E8P, E9P, E10P) = Media das
notas dos 7 peritos sobre o impacto na producao considerando os 10 eventos

6- fluxo (indiceentradap) = if fator> 0 then Fator else 0

7- estoque (taxa de producao) = constante = 1

8- fluxo (indicesaidap) = if fator<0 then Fator*-1 else 0

9- conversor (capacidade de producao) = constante = 140

10- fluxo (producao) = Capacidade_de_ producao*Taxa_de_ Producao

11- estoque (estoque) = constante = 100000
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Producéo de calcados no Vale do Sinos nos ultimos dez anos
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ANO Producéo de calgados no Vale do Sinos nos ultimos dez anos
1996 161
1997 160
1998 156
1999 153
2000 150
2001 151
2002 151
2003 153
2004 154
2005 155

Fonte: ABICALCADOS 2006



