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Resumo

Devido as mudangas no cenario econémico para o setor joalheiro do Brasil, aumentaram as incertezas
quanto ao comportamento futuro do segmento, crescendo a necessidade de sistematizar previsdes que
antecipem o futuro. Para tanto, identificou-se estratégias ao setor joalheiro da regido norte do Rio Grande
do Sul para os préximos cinco anos, utilizando-se o método Grumbach para a criagdo de cenarios
prospectivos. Tal pesquisa foi aplicada a peritos do setor, os quais analisaram e propuseram eventos que
impactaram como pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas e suas inter-relagdes. O cenario mais
provavel apresentou a probabilidade de 55,67% de ocorréncia. No cenario de tendéncia, alguns eventos
configuraram-se como possiveis mudancas de diregdo ao longo do tempo pré-estabelecido nesse estudo,
sao eles: (3) Aumento da produgao e distribuicdo de joias com pouco planejamento; (4) Aumento do valor
do dolar e (11) Aumento da crise econdmica brasileira.

Palavras-chaves: Prospeccao. Cenérios. Joias. Planejamento. Administragao.
Abstract

Due to changes in the economic scenario for the jewelry industry in Brazil, uncertainties about the future
behavior of the segment increased, growing the necessity of systematize forecasts that anticipate the future.
Therefore, was proposed strategies to the jewelry industry of northern region of Rio Grande do Sul for the
next five years, using the Grumbach method for creating future scenarios. This research was applied to
industry experts, who analyzed and proposed events that impacted as strengths and weaknesses,
opportunities and threats and their interrelationships. The most likely scenario presented the probability of
55.67% occurrence. In the trend scenario, some events configure as possible changes of direction along the
pre-established time in this study, they are: (3) Increase production and distribution of jewelry with little
planning, (4) Increase the dollar value and (11) Increase in Brazilian economic crisis.

Keywords: Prospective. Scenarios. Jewelry. Planning. Administration.
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Introdugao

O comércio mundial vem engrandecendo devido a um fluxo cada vez maior de pessoas que aderem as
compras online e internacionais como um estilo de vida. Esse alto fluxo pode ser explicado por Barbosa
(2007), como a aceleragdo das transagdes econdmicas envolvendo mercadorias, capitais e aplicacoes
financeiras que atingem todos os paises e que também afetam empresas. O maior volume de transagdes
econdmicas influencia setores importantes da economia regional, gerando oportunidades e desafios que
precisam ser transpostos para que a economia brasileira possa aproveitar e melhorar sua competitividade.
Na economia regional, um dos setores que podem se beneficiar das vantagens apresentadas pela
globalizag&o econémica é o de joias e gemas da regido norte do Rio Grande do Sul

Os primeiros trabalhos de joalheria remontam as antigas civilizagbes mesopotamicas e, antes de serem
usadas como aderecos, as pedras adquiriam crengas misticas e eram usadas como uma espécie de amuleto
(CORBETTA, 2007). No Brasil, o periodo Barroco foi muito importante na producao de joias pela descoberta
de ouro e diamante aliados ao momento religioso vivido na época. A partir de entéo foi desenvolvendo-se o
processo de modelagem e fabricagdo das pegas com maior qualidade, possibilitando assim, a criagéo de
joias em distintas formas e tamanhos (ZUGLIANI, 2010).

A industria joalheira brasileira ainda pode ser considerada nova e passou a atender as demandas do
mercado externo somente em 1971, criando ja em 1977 o Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos
(IBGM, 2005). De qualquer forma, somente a partir da década de 90 foi que o design de joias no Brasil
comegou a ser reconhecido (LLABERIA, 2009). Esse fato esta relacionado com as condigdes tecnoldgicas
que existiam naquele momento da producdo brasileira, onde a defasagem tecnoldgica limitava o
desenvolvimento de produtos de alta qualidade e valor agregado. Cada empresa em sua localidade deveria
ter a percepgé@o do publico-alvo, tendo em vista suas necessidades e estilo de vida. A concorréncia se
estabeleceu, principalmente, no acesso a matéria prima a fim de obter uma produgao de qualidade, por isso
a principal ameaga ao setor joalheiro provéem da concorréncia com outros produtos de luxo e de conteudo
tecnoldgico (ROCHA; RUBIO; ROMEIRO FILHO, 2013).

Ao longo dos ultimos 40 anos da industria joalheira brasileira, os profissionais foram adquirindo experiéncia
e conhecendo o produto dentro das proprias empresas, com pouca ou nenhuma oportunidade de acesso a
novas tecnologias. As empresas formaram profissionais de forma incompleta, uma vez que esse mercado
exige competéncia na concorréncia e isso somente é possivel quando as empresas possuem mao de obra
qualificada em todos os niveis, a fim de que tenha uma joalheria diferenciada no design e com a qualidade
exigida pelo mercado consumidor. No entanto, esse setor vem sofrendo mudancas referentes a economia.
Novos conceitos surgem e sdo exigidos pelo consumidor brasileiro (LISBOA, 2009). O pais apresenta
consideravel destaque quanto a quantidade e variedade de sua produgao mineral, sendo classificado como
0 2° maior produtor de esmeraldas e o 12° maior produtor de ouro, de acordo com o IBGM (2010), sendo
Minas Gerais, Rio Grande do Sul e Bahia os estados com maior concentragdo na produgéo de pedras
preciosas no pais.

A possibilidade de antecipagao dos cenarios melhora a competividade dos setores visto que coloca as
empresas a frente dos demais concorrentes na identificagédo de comportamentos e tendéncias. Os cenarios
prospectivos tém sido muito utilizados na area de planejamento estratégico, e com base em futuros
alternativos oferecem as decisdes que deveréo ser tomadas. Embora o futuro seja algo incerto onde nao se
pode predizer as incertezas e as ameagas, tampouco a trajetdria a se percorrer, é possivel criar — conforme
a realidade presenciada — cenarios de um futuro proeminente, portanto a analise sobre a compreensao do
futuro pode ser considerada uma confiavel ferramenta ao empresario. Dessa forma, o objetivo principal do
presente estudo foi prospectar diferentes cenérios estratégicos no setor joalheiro do norte do Rio Grande do
Sul/Brasil.

Referencial Tedrico

Cada vez mais as empresas necessitam apresentar um perfil competitivo a fim de se sustentarem no
mercado e assegurarem sua sobrevivéncia. Para Buarque (2003), o futuro das empresas e setores
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produtivos brasileiros tém sido uma preocupagéo constante entre os stakeholders. Atualmente, sabe-se do
risco de ndo planejar o futuro e hd uma rejeicdo quanto aos caprichos e os desejos da natureza, nisso a
expectativa cresce e assume papel importante para decisdes e escolhas tanto individuais quanto coletivas.

Stoner e Freeman (1994) ressaltam a importéncia do planejamento estratégico, visto que sem um plano, 0s
gestores ndo sdo capazes de perceber como devem organizar as pessoas e 0s recursos; podendo até
mesmo n&o ter ideia do que precisam organizar. Dessa forma, sem uma estratégia ou delineamento para as
empresas seguirem, elas encontrardo obstaculos para atingir maior competitividade e aumentar a
lucratividade perante os demais concorrentes.

Para tornar o planejamento estratégico bem fundamentado, h& necessidade de se construir uma viséo de
futuro. Para tanto, é primordial para as empresas que tenham um cenario projetado a fim de poder orientar
as decisOes estratégicas. Alguns autores chamam isso de projegéo futura, justificando que é preciso um
processo de raciocinio que seja explorador quando se tem a intengdo de ampliar horizontes e arriscar
investimentos em um mercado competitivo (ALBRECHT, 1994). Assim, quanto maiores forem as incertezas
com relagao ao futuro, maior a necessidade de sistematizar previsdes que o antecipem, fato que levou ao
desenvolvimento de metodologias de prospecgao.

Marcial e Grumbach (2005), salientam que as técnicas prospectivas comegaram a ser utilizadas entre os
militares durante a Segunda Guerra Mundial, como um mecanismo de apoio a formulacao de estratégias.
Ainda afirmam que os primeiros trabalhos prospectivos foram produzidos apds a Segunda Guerra Mundial
em macro estudos, dando inicio a uma nova metodologia de cenérios. A partir de 1960, a técnica de cenérios
comegou a ser utilizada no mundo empresarial, sendo experimentada por multinacionais nas suas
estratégias corporativas. Os cenarios no seu inicio eram desenvolvidos de forma simples com processos
tradicionais através da projecao de tendéncias e do célculo de probabilidades, mas com o tempo foram
adquirindo novas concepgdes e recursos técnicos mais amplos e adquirindo, assim, maior espaco
experimental.

A metodologia de cenarios para Godet (1993) foi aplicada pela primeira vez por ocasido do estudo de
prospectiva geogréfica realizado em 1970. A partir de entéo, esse método passou a ser utilizado em setores
como: industria, agricultura, demografia e emprego, e aplicado a diferentes niveis geograficos. Moretti (2000)
ressalta que, no Brasil, a pratica de elaboracao de cenarios foi posteriormente implementada, tratando-se
de uma técnica mais recente. As primeiras empresas a utilizarem o método foram a Eletrobras em 1987 e a
Petrobras em 1989, por trabalharem com projetos de longo prazo que exigiam uma visédo em longo periodo
de tempo. Também o trabalho do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), em
1989, de conteudo econdmico, teve um grande impacto e abriu discussdes politicas sobre cenarios no Brasil.

Voltado ao setor joalheiro, outro estudo para a constru¢do de cenérios foi o de Campos (2011), em que foi
realizado um workshop em uma empresa do setor e utilizado o emprego das técnicas de construgao de
cenarios futuros. Nesse trabalho, os cenarios que foram construidos criaram um panorama sobre situagdes
proximas e possiveis que permitiram a identificagao de estratégias a serem adotadas pela empresa. De um
modo geral, o resultado foi considerado positivo, permitindo que novos estudos e reflexdes sobre o presente
e o futuro possam ser criados.

Para Porter (1989), os cenarios sdo uma poderosa ferramenta para enxergar a incerteza ao se fazer
escolhas estratégicas. Eles permitem, por exemplo, que uma empresa se afaste de previsdes perigosas em
um ponto no futuro quando este ndo pode ser previsto. Dessa forma, € possivel obter percepgdes sobre
ambientes futuros que podem ajudar no reconhecimento dos aspectos de mudanga no ambiente presente e
auxiliar quanto @ adaptagdo (SCHWARTZ, 2000). Segundo Buarque (2003), embora as incertezas ndo
possam ser eliminadas, nem o trajeto futuro possa ser seguido, as metodologias de prospecgao de cenarios
contribuem para, no minimo, delimitar possiveis mudangas da realidade. Portanto, a construgéo de cenarios
permite contribuir, em uma determinada realidade integrada a uma rede de relagdes internas e externas
dentro do contexto empresarial, com certa seguranca, objetivos e possiveis rumos para as agdes que Viréo.

De acordo com Bethlem (2002), os métodos de elaboragdo de cenarios possuem base conceitual, passos
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definidos, filosofia e, entre esses métodos, uma especial atengédo sera dada ao método de Grumbach, que
foi o proposto pelo trabalho para a constru¢do de cenérios prospectivos, o qual se baseia nos conceitos
definidos na perspectiva de que existem varios futuros possiveis e que esse futuro nao seréd uma derivagéo
do passado em questao.

O importante é buscar as possibilidades de cenérios e suas probabilidades de ocorréncia. Além disso,
lembrar que se tratam de projecdes baseadas nas condi¢des atuais de mercado e qualquer alteragdo mais
significativa afetara consideravelmente as analises e, portanto, os cenarios devem ser revistos.

Método descrito por Grumbach

A escolha desse método deve-se aos avangos que ele apresenta. Raul Grumbach, brasileiro, estudou o
desenvolvimento de cenarios prospectivos por cerca de dois anos na Espanha e conseguiu aliar ideias de
autores como Igor Ansoff, Michael Porter e Michel Godet, as suas proprias conclusdes e as de sua equipe.
Tal método foi planejado inicialmente como uma ferramenta para geracdo e andlise de cenérios
prospectivos, mas a medida que foi desenvolvendo-se, passou a constituir uma sistematica de elaboragéo
de planejamento estratégico com visdo de futuro baseada em cenarios prospectivos.

Para atingir o objetivo final dos estudos de cenarios prospectivos, o autor sugere que se atinja quatro
fases, conforme explicitado na Figura 1.

o Definicao do Problema
» Proposito
«  Amplitude
* Horizonte temporal

o Pesquisa

» Historico
» Situacao atual

o Processamento

Fatos portadores de futuro

Lista preliminar de eventos

Delphi e impactos cruzados

Geracao de cenarios

Interpretacdo e hierarquizac@o de cenarios

o Sugestoes
Figura 1 - Método de Grumbach

Fonte: Adaptada de Marcial e Grumbach (2005)
a) Defini¢éo do problema

Onde o processo € iniciado com o conhecimento ou a definigdo do problema. Definem-se os passos que
serdo seguidos, seu limite e os elementos essenciais: a) amplitude geogréfica, que nesse estudo define
como o norte do Rio Grande do Sul; b) o nivel de profundidade — esse estudo apresenta propostas de a¢oes
que devem ser tomadas no presente e horizonte temporal de 5 anos - periodo minimo estabelecido pelo
Método Grumbach; ¢) Também sao definidos os peritos que participardo dos trabalhos, no caso desse
estudo foram selecionados 7 peritos — nimero minimo estabelecido pelo método utilizado. E importante
também conhecer o pensamento dos peritos do setor, seus valores a respeito do tema estudado (setor
joalheiro do norte do Rio Grande do Sul) e suas principais preocupacdes e expectativas. De acordo com
Marcial e Grumbach (2005), peritos s&o pessoas especializadas em determinadas areas e que detém uma
visdo geral do sistema que iréo direcionar suas opinioes.

b) Pesquisa
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Na segunda etapa esta o diagnéstico estratégico, onde é realizado o levantamento das variaveis externas e
internas do sistema: pesquisa retrospectiva, construgdo de uma imagem do estado atual e entendimento
das causas e origens da situagéo atual. Esta fase é finalizada com a elaboragéo de um documento contendo
o diagnostico de cada tema inicialmente proposto.

¢) Processamento

Aterceira etapa consiste em construir ou identificar as varias alternativas de futuro. Para isso, o autor sugere
trés etapas: de compreensao, de concepgao e de avaliagdo. Na etapa da compreenséo esta prevista a
descricdo da pesquisa pelos analistas e a identificacdo dos elementos que possam conter os fatos
portadores de futuro (variaveis endogenas e exdgenas ao objeto de estudo), onde a partir dai sé@o
identificadas as rupturas de tendéncias, resultando na concepgdo de eventos futuros. Na etapa de
concepgdo, Marcial e Grumbach (2005) fazem algumas sugestdes a serem utilizadas durante a depuragéo
da lista de eventos gerados, como a de que os peritos se posicionem no final do horizonte temporal
estabelecido e que procurem deixar sua imaginagédo livre o suficiente para produzir eventos com real
possibilidade de ocorréncia e que tenham importancia para a organizagdo. Apos a listagem dos principais
fatos endogenos e exdgenos, o autor reitera que na fase de concepgao, o objetivo é identificar rupturas de
tendéncias, ndo devendo se prender ao passado. Os eventos devem ser bastante discutidos e até aqueles
surgidos apos o diagnostico devem ser considerados.

Marcial e Grumbach (2005) também sugerem manter o minimo de 15 eventos preliminares. Porém, na
selegé@o de eventos definitivos, orientam que sejam apenas selecionados dez eventos, visto que o nimero
de cenarios gerados representara a combinagao de 2", onde “n” simboliza 0 numero de eventos listados, ou
seja, dez eventos irdo gerar 1024 cenarios.

Na etapa da avaliagao é feita a interpretacao das vérias alternativas de futuro existentes, o que facilitara a
tomada de decisao. Como auxiliar no processo de avaliagao é utilizado o método Delphi, a fim de verificar a
probabilidade de ocorréncia de um evento, segundo a viséo dos peritos. No método dos impactos cruzados,
0s peritos opinardo minuciosamente a respeito da influéncia que a ocorréncia dos eventos trara sobre a
probabilidade dos demais ocorrerem. E importante destacar que, antes da utilizacdo do método de impactos
cruzados, deverao ser identificados os eventos definitivos.

Na fase de processamento, as tarefas podem ser assim resumidas: identificagdo dos fatos portadores de
futuro; lista preliminar dos eventos; aplicagdo dos métodos Delphi e matriz de impactos cruzados para
selegéo de eventos definitivos; geragao de cenarios; interpretagao e hierarquizagdo desses cenarios.

d) Sugestdes

E a (ltima etapa do Método de Grumbach. Neste momento, o grupo de analistas procura sintetizar o
resultado de todas as ideias desenvolvidas, permitindo & organizagao executar agdes no presente visando
a dire¢do do cenario que lhe é mais favoravel.

Material e métodos

O presente estudo foi realizado por meio de uma pesquisa qualitativa e exploratéria, que teve por objetivo
criar cenarios futuros para os prdximos cinco anos para o setor joalheiro do norte do Rio Grande do
Sul/Brasil.

Diehl e Tatim (2004) conceituam a pesquisa qualitativa como um estudo que descreve a complexidade do
problema junto com a interagdo de algumas variaveis, além de compreender e classificar 0s processos
vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanga de um grupo e possibilitar o entendimento
das particularidades do comportamento dos individuos. A pesquisa também tem carater exploratorio, onde
o0 conhecimento é baseado na experiéncia de peritos e a generalizacao deriva de observagdes de casos da
realidade concreta, pois tem o objetivo de levantar causas e solugbes para problemas no campo da
administragao. De acordo com os autores, a pesquisa exploratdria aproxima o pesquisador com todos 0s
fatores que podem contribuir para uma maior compreensao no assunto.

Sete peritos foram escolhidos devido a sua experiéncia e conhecimento constatado no setor joalheiro; em
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seguida os peritos foram instruidos para a elaboragédo dos eventos que geraram mais impactos positivos do
que negativos e, apds, para que propusessem medidas e agdes.

Para poder identificar quais os eventos que influenciaram o setor, a pesquisa foi dividida em etapas.
Realizou-se, num primeiro momento, uma reunido em que sete peritos do setor joalheiro participaram na
construcdo e analise dos dados, tais peritos foram abordados por meio de reunides e entrevistas durante o
primeiro semestre de 2015, na regido norte do estado préximo ao municipio de Soledade. As informacoes
foram levantadas por meio de fatos ou eventos que impactavam o objeto de estudo, e serviram no
diagndstico, na construcao e analise dos cenarios e, também, nas previsdes futuras.

Apos, foram feitos questionarios estruturados que visaram a escolha dos eventos definitivos e o grau de
influéncia e dependéncia entre eles, bem como a geracao e analise de cenarios.

Finalmente, apds os peritos responderem aos questionarios, os dados foram analisados e inseridos no
software Puma 4.0, o qual gera cenarios futuros. Através do método Grumbach, foram analisados e
interpretados os dez primeiros cenarios que se constituem em ocorréncia ou néo ocorréncia dos eventos,
diagnosticando-se o cenéario mais provavel e o de tendéncia e, por meio deles, puderam ser elaboradas
acoes estratégicas propostas pelos peritos.

Resultados e discussao

O processo de projecao busca identificar 0s possiveis cenarios que a empresa pode estar inserida e, dessa
forma, planejar possiveis estratégias para aproveitar o comportamento dos eventos positivos ou corrigir 0s
negativos. A observagéo desses pontos com antecedéncia podera ampliar a competitividade da empresa e
coloca-la numa posigéo importante.

Para tanto, durante o primeiro semestre de 2015, realizaram-se reunides com sete peritos a fim de
estabelecer um diagndstico que apontasse quais eventos mais impactaram positiva e negativamente o setor
joalheiro nos ultimos dez anos. Os peritos participaram da técnica de Brainstorming, através do método
proposto por Grumbach (2000), o qual consistia em opinar livremente sobre os fatos ocorridos no periodo
pré-estabelecido. Com isso, foi possivel estabelecer vinte eventos futuros preliminares que poderao ocorrer
nos proximos cinco anos (de 1° de janeiro de 2016 a 31 de dezembro de 2020), conforme apresentado no
quadro 1. Os eventos foram codificados e os codigos serdo os mesmos ao longo de todo o processo de
andlise.

Cddigo | Descricao dos eventos

(01) Ascensao de outros paises no mercado de consumo e producao de joias
(02) Aumento no nimero de clientes individualizados e exigentes

(03) Aumento da produgéo e distribuicao de joias com pouco planejamento
(04) Aumento do valor do dolar

(05) Aumento de processos automatizados/mecanizados na fabricagéo de joias
(06) Escassez de matéria prima (pedras preciosas na regiéo)

(07) Aumento da concorréncia por produtos com design e prego baixo

(08) Aumento da informalidade de microempresas no mercado de joias

(09) Piora no cenario politico dificultando o comércio de joias
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(10) Melhora em equipamentos com tecnologia moderna para a fabricagao de joias
(1) Aumento da crise econdmica brasileira

(12) Crescimento e visibilidade do setor joalheiro no mercado regional

(13) Aumento do prego da matéria prima (metal) em decorréncia de maior procura
(14) Aumento na concorréncia de paises estrangeiros na produgao de joias

(15) Aumento de incentivos do poder publico para mais manufatura de joias na regido
(16) Aumento da crise econdmica internacional

(17) Aumento da carga tributaria

(18) Melhora no aperfeigoamento da m&o de obra no setor de joias na regido

(19) Aumento de feiras do setor de joias na regiéo

(20) Aumento de cursos profissionalizantes no setor de joias na regiéo

Quadro 1 - Eventos preliminares com potencial de impacto no setor joalheiro.
Fonte: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, aplicou-se a técnica Delphi, em duas rodadas, visando selecionar apenas dez eventos
definitivos. Para a escolha dos eventos definitivos, listados no quadro 2, utilizou-se os seguintes critérios: a)
eventos que apresentassem probabilidade = 60% (muito provavel de ocorrerem nos préximos cinco anos)
e b) pertinéncia = 7 (bem alta em relagdo ao objeto de estudo), conforme a opinido dos peritos.

Os resultados obtidos com a técnica Delphi demonstraram que (3) aumento da produgéo e distribui¢do de
joias com pouco planejamento; (06) escassez de matéria prima; (10) melhora em equipamentos com
tecnologia moderna para fabricagao de joias, séo 0s eventos no setor produtivo de joias que podem afetar
0 planejamento das empresas nesse segmento. Ja (04) aumento do valor de dolar; (07) aumento da
concorréncia por produtos com design e prego baixo; (11) aumento da crise econdmica brasileira; (14)
aumento na concorréncia de paises estrangeiros na produgéo de joias; (19) aumento de feiras do setor de
joias na regido, como eventos relacionados ao mercado; e, (15) aumento dos incentivos do poder publico
para mais manufatura de joias na regido e (17) aumento da carga tributaria, como fatores ligados ao setor
publico.

Cddigo | Descricao dos eventos

(03) Aumento da produgéo e distribuicao de joias com pouco planejamento

(04) Aumento do valor do dolar

(06) Escassez de matéria prima (pedras preciosas na regido)

(07) Aumento da concorréncia por produtos com design e prego baixo

(10) Melhora em equipamentos com tecnologia moderna para a fabricagéo de joias
(1) Aumento da crise econdmica brasileira
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(14) Aumento na concorréncia de paises estrangeiros na produgao de joias

(15) Aumento de incentivos do poder publico para mais manufatura de joias na regido
(17) Aumento da carga tributaria

(19) Aumento de feiras do setor de joias na regido

Quadro 2 - Eventos definitivos.
Fonte: Dados da pesquisa.

Definidos os dez eventos, foi realizada a Ultima consulta aos peritos, denominada matriz de impactos
cruzados, que visa avaliar, no caso da ocorréncia de um evento, as probabilidades de ocorréncia dos demais
(MARCIAL; GRUMBACH, 2008). Os peritos foram orientados a preencher a matriz de impactos cruzados
conforme demonstrado no quadro 3.

Impactos Peso
E certo que ocorre +5
Aumenta fortemente a probabilidade +4
Aumenta consideravelmente a probabilidade +3
Aumenta moderadamente a probabilidade +2
Aumenta fracamente a probabilidade +1
N&o altera a probabilidade 0
Diminui fracamente a probabilidade -1
Diminui moderadamente a probabilidade -2
Diminui consideravelmente a probabilidade -3
Diminui fortemente a probabilidade -4
E certo que ndo ocorre -5

Quadro 3 - Impactos Cruzados — Orienta¢des aos Peritos
Fonte: Software Puma 4.0.

Nesta etapa, todas as probabilidades e influéncias devem estar de acordo com o Teorema de Bayes, o qual
considera o grau de conhecimento dos peritos, evitando inconsisténcias (BUSSAB; MORETTIN, 2002). Caso
as probabilidades né&o sejam consistentes, o software Puma pode n&o efetuar os célculos. Para isso, as
probabilidades foram corrigidas com base na experiéncia dos peritos e nas inconsisténcias ocasionadas
pelas divergéncias das respostas.

Na etapa seguinte, verificaram-se quais eventos exerciam maior influéncia sobre os demais (motricidade).
Por outro lado, os eventos dependentes s&o os que sofrem influéncia dos demais (MARCIAL; GRUMBACH,
2008). Na Figura 2, é demonstrado o plano de motricidade e dependéncia dos eventos observados no setor
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joalheiro.

Conforme Marcial e Grumbach (2008), as varidveis explicativas (localizadas no quadrante Il) séo as que
possuem grande motricidade e pouca dependéncia e que condicionam todo o sistema. As variaveis de
ligacdo (localizadas no quadrante 1) s&o muito motrizes, mas tém grande dependéncia das demais. As
variaveis de resultado (localizadas no quadrante IV) s&o aquelas muito dependentes e pouco influentes. Ja
o0 quadrante I representa os eventos autbnomos que possuem pouca relagdo com o sistema, ou seja, so
pouco dependentes e pouco motrizes, por isso podem ser excluidos do sistema. Conforme a Figura 2, os
seguintes eventos estao dispostos nos diferentes quadrantes.

3 IT I
- (<]
=

A

11 v
(2]

10 | B

PD Dependéncia

G-
=

Figura 2 - Motricidade e Dependéncia.
Fonte: Dados da pesquisa.

a) No grupo | - Eventos Explicativos. S&o aqueles que explicam a ocorréncia dos demais por terem
altas motricidades e baixas dependéncias. As agdes desses eventos impactam moderadamente os demais,
mas as agdes dos outros eventos impactam e muito os eventos deste quadrante: (4) Aumento do valor do
ddlar; (11) Aumento da crise econémica brasileira.

b) No grupo Il - Eventos de Ligag&o. Por terem altas motricidades e dependéncias, ligam os
cenarios. As acdes desses eventos impactam muito nos demais, mas as agdes dos outros eventos conforme
seus quadrantes ndo geram impactos neste: (14) Aumento na concorréncia de paises estrangeiros na
produgéo de joias; (15) Aumento de incentivos do poder publico para mais manufatura de joias na regido;
(17) Aumento da carga tributaria; (19) Aumento de feiras do setor de joias na regiao.

¢) No grupo Ill — Eventos Autdbnomos. Nao possuem relagdo com os demais por terem baixa
motricidade e dependéncia. As agdes desses eventos ndo impactam nos demais, assim como as agdes dos
outros eventos também nao impactam neste. No método Grumbach, os eventos do quadrante Ill devem ser
excluidos da anélise por serem pouco influentes e pouco dependentes: (3) Aumento da producgéo e
distribui¢ao de joias com pouco planejamento; (6) Escassez de matéria prima (pedras preciosas na regiéo);
(10) Melhora em equipamentos com tecnologia moderna para a fabricagdo de joias.

d) No grupo IV — Eventos de Resultado. Pela baixa motricidade e alta dependéncia, tornam-se
resultados dos demais. As acdes desses eventos pouco impactam os demais, mas as agdes dos outros
impactam fortemente os eventos deste quadrante: (7) Aumento da concorréncia por produtos com design e
preco baixo.

Geragao dos Cenarios

Apos definida a matriz de impactos medianos e corrigidas as eventuais inconsisténcias, o software Puma é
aplicado ao estudo, gerando os cenarios prospectivos e aqueles de maior probabilidade. Os cenarios séo
compostos por ocorréncias e nao ocorréncias de eventos.
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Para Grumbach (2005), o ideal é trabalhar com dez eventos que, dessa forma, gerardo 1024 cenarios
possiveis. Devido a complexidade de analisar todos os 1024 cenarios, deve-se analisar 0s dez de maior
probabilidade de ocorréncia. No setor analisado — joalheiro — os dez cenarios de maior probabilidade de
ocorréncia estao dispostos no Quadro 4.

Pode-se observar, nos dados do quadro 4, que o cenario 1 € o mais provavel, representando 55,67% das
probabilidades de ocorréncia, e os dez primeiros cenarios juntos representam 89,16%. Sendo assim, 0s
1.014 cenarios restantes representam 10,84% de probabilidades.

Cenarios | Prob(%) E3 E4 E6 |E7 E10 EM1 EA4 |EA5 |EAT | EA19
C.1 55,6726667 O 'O |O |O |O 0 0 0 0 0
C.2 74446667 |O |O [N |O |O 0 0 0 0 0
C3 7,41600000 O O 'O |O |N 0 0 0 0 0
C4 6,1673333 N |O O |O |O 0 0 0 0 0
C5 31973333 O 'O |O |O |O 0 0 0 N 0
C.6 29013333 O |O (O |O |O 0 0 N 0 0
C.7 25433333 '/O 'O |[O O |O N 0 0 0 0
C.s8 1,3526667 |O |N |O |O |O 0 0 0 0 0
C.9 1,3226667 O 'O |O |0 | O 0 0 0 0 N
C.10 11393333 |O O |O |O |O 0 N 0 0 0

Quadro 4 - Dez cenarios de maior probabilidade de ocorréncia.
Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda: O — Ocorre. N — N&o ocorre. E.3 - Aumento da produgéo e distribuicdo de joias com pouco
planejamento. E.4 - Aumento do valor do délar. E.6 - Escassez de matéria prima (pedras preciosas na
regido). E.7- Aumento da concorréncia por produtos com design e preco baixo. E.10 - Melhora em
equipamentos com tecnologia moderna para a fabricagéo de joias. E.11 - Aumento da crise econdémica
brasileira. E.14 - Aumento na concorréncia de paises estrangeiros na produgéo de joias. E.15 - Aumento de
incentivos do poder publico para mais manufatura de joias na regido. E.17 - Aumento da carga tributaria.
E.19 - Aumento de feiras do setor de joias na regido.

Os cenérios podem ser interpretados de diversas maneiras na metodologia proposta por Marcial e
Grumbach (2008). Com isso, 0s autores sugerem que 0s cenarios sejam classificados em “o cenario mais
provavel’, “o cenario de tendéncia” e “o cenario ideal”. Deve-se levar em consideragéo ao interpretar um
cenario, que um acontecimento pode ser uma ameaga ou uma oportunidade dentro ou fora do objeto de
estudo.

Segundo o método Grumbach, devem-se analisar os dez eventos definitivos como base para a proposi¢éo
de medidas que serdo tomadas pelas empresas, e também esses eventos devem ser observados quanto
as evolugdes que possam ocorrer para fazer os ajustes necessarios. Segundo Grumbach (2010), as
medidas podem ser as que alteram a probabilidade de ocorréncia de um evento — podendo ser uma ameaca
ou uma oportunidade —, as que se destinam a aproveitar uma oportunidade e as que se destinam a proteger
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determinada empresa contra uma ameaca.

Se um acontecimento for de dentro de uma determinada empresa, as medidas podem alterar a
probabilidade, ameaga ou oportunidade, para tanto, de acordo com Grumbach (2010) “seria mais importante
despender recursos para tentar diminuir as probabilidades de ocorréncia dos eventos do grupo |, Il
(ameagas) do que aumentar as probabilidades dos grupos Ill e IV (oportunidades)’. Para o autor, € mais
prudente tentar minimizar os riscos de uma ameaga. Mas se um acontecimento for fora de uma determinada
empresa, € mais viavel tentar buscar a¢des que maximizem uma oportunidade.

Cenario mais provavel

A analise do evento mais provavel demonstra a existéncia de comparativo para todos os demais cenérios a
serem projetados para o horizonte considerado. Marcial e Grumbach (2008) apontam que o cenario mais
provavel é aquele que aparece no topo das relagdes de cenarios. Logo, os eventos do cenario 1 sdo 0s mais
provaveis. Os analistas devem correlacionar os eventos com base nas pesquisas ja feitas, para entéo criar
o0 caminho que leva ao final do tempo estabelecido. Depois de fazer isso, 0 analista deve procurar no cenario
alguns acontecimentos:

a) Acontecimentos desfavoraveis fora do objeto de estudo

Caracterizam-se pela ocorréncia de eventos desfavoraveis € a ndo ocorréncia de eventos favoraveis ao
objeto de estudo, ndo podendo alterar a probabilidade de ocorréncia dos eventos. Aqui se devem propor
acdes para melhor proteger-se desses eventos desfavoraveis. Abaixo estdo os eventos encontrados neste
estudo e as agdes sugeridas:

Evento 4 - Aumento do valor do délar

Com o délar em elevagéo, produtos para a fabricagdo de joias folheadas como ouro, pedras de zirconia,
ferramentas entre outros, sofrem aumentos em seu preco devido ao processo de importagdo, encarecendo
assim o produto final.

Agdes/medidas: buscar agdes como diminuir o peso das joias iria também diminuir o consumo do ouro,
desenvolver joias com design diferenciado mesmo com uso de poucas pedras, desenvolver processos que
aperfeigoem e aproveitem ao maximo as ferramentas e produtos para a fabricagéo das joias, seriam medidas
cabiveis dentro do ambiente joalheiro para se proteger dessa ameaca.

Evento 11 - Aumento da crise econémica brasileira

A crise politica no Brasil nos ultimos tempos é algo visivel aos olhos de qualquer pessoa. Ainflagéo elevada,
0 consequente disparo do ddlar, as restricdes de crédito, as dividas publicas, a ma administragdo do
governo, entre outros fatores fazem com que tal cenario néo possa ser revertido t&o cedo, logo todos devem
preparar-se para enfrentar essa crise que se prolongara por tempo incerto.

Acdes/medidas: a saida para enfrentar essa crise econdmica seria esperar 0 melhor momento para fazer
investimentos, para aumentar a infraestrutura, para comprar maquinas e equipamentos que visem a
expansao e que custe um alto valor, bem como para contratar de funcionarios. Todas essas medidas podem
ser tomadas, pois muito provavelmente os proximos anos terdo niveis de atividade econémica menor e,
portanto, nesse caso, a melhor deciséo € de se proteger até que se tenha uma melhora nesse cenario.

Evento 14 - Aumento da concorréncia de paises estrangeiros na produgédo de joias

Com a globalizagao varios setores se expandiram, por exemplo, no cenario internacional setores que eram
pouco aproveitados estdo se desenvolvendo, como o setor joalheiro que da sinais de entrada no mercado.

Acdes/medidas: como forma de néo perder mercado para outros paises, as empresas devem se preocupar
em oferecer um diferencial no sentido da qualidade e acabamento da joia para seus clientes, tendo no seu
produto algo diferente daquilo oferecido pelos paises que adentrardo no mercado.

Evento 17 - Aumento da carga tributaria
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O Brasil conta com uma alta carga tributaria, a maior da América Latina. S&o muitos impostos e pouco
retorno sobre essa arrecadacao. Citando empresas, quanto mais se produzir maior serdo os tributos pagos
e com isso gerara desmotivagdo, pois boa parte do lucro acaba néo sendo destinado as prioridades da
populagao.

Acdes/medidas: como medidas, as empresas pouco podem fazer para a ndo ocorréncia desse evento. O
que poderia ser proposto é que se fizesse pressao junto aos 6rgdos publicos para atuarem em fungéo da
reforma tributéria.

b) Acontecimentos favoraveis fora do objeto de estudo

Caracterizam-se pela ocorréncia de eventos favoraveis e a ndo ocorréncia de eventos desfavoraveis ao
objeto de estudo, aqui se devem propor agdes para melhor aproveitar a ocorréncia desses eventos. Abaixo
esta descrito 0 unico evento encontrado neste estudo e as agdes sugeridas:

Evento 15 - Aumento de incentivos do poder publico para mais manufatura de joias na regido

Na medida em que o poder publico ajuda com incentivos para a produgao em larga quantidade, surgem
junto: a concorréncia e novos produtos no mercado.

Agdes/medidas: as empresas que forem prejudicadas, cabe tentar tirar proveito disso e acompanhar aquelas
que foram contempladas por esses incentivos. Para aquelas que s tém a ganhar com esse incentivo, cabe
planejar como aplicar de maneira proveitosa essa bonificagdo dada pelo poder publico.

¢) Acontecimentos desfavoraveis dentro do objeto de estudo

Caracterizam-se como a ocorréncia dos eventos desfavoraveis ao objeto de estudo e a ndo ocorréncia dos
eventos favoraveis. Nesses eventos, deve-se propor agdes que visem modificar a probabilidade de
ocorréncia dos mesmos no futuro para que talvez se tornem eventos favoraveis. Abaixo estao os eventos
encontrados neste estudo e as agdes sugeridas:

Evento 3 - Aumento da produgéo e distribui¢do de joias com pouco planejamento

Empresas do setor joalheiro estdo muitas vezes de forma desordenada produzindo seus produtos baseado
em tendéncias, sem nenhum conhecimento do mercado, nem proje¢des de longo prazo, acabando por ndo
atender satisfatoriamente seus clientes, néo tendo um retorno sobre aquilo previamente produzido, e assim
acabando por ndo ter nenhum sucesso nas vendas e consequentemente obtendo baixa lucratividade.

Acdes/medidas: seria importante as empresas, em um primeiro momento, realizarem pesquisas de mercado,
analisando as tendéncias, os concorrentes, 0 preco, a qualidade e seus potenciais clientes, para entdo iniciar
a produgéo e consequente distribuigdo das joias.

Evento 6 - Escassez de matéria-prima (pedras preciosas na regiéo)

Com o surgimento de pedras preciosas em torno de 20 anos atras na regido, muitos empresarios se
langaram a extrair tal matéria-prima em excesso e, em pouco tempo, esse material que era retirado ficou
cada vez mais dificil de encontrar. Nos dias de hoje, as pedras preciosas estao escassas, muito pouco ainda
é encontrado na regido e a visdo que se tem € que ao longo dos anos ndo se encontre mais, tendo as
empresas que adquirir de fora essa matéria-prima.

Acdes/medidas: Neste caso, como o problema ndo pode ser resolvido, pois envolve a natureza e, portanto,
nao ha uma maneira de voltar a ter novamente pedras preciosas na regido devido ao seu esgotamento, as
medidas cabiveis aqui para as empresas € estabelecer conexdo com fornecedores da matéria-prima,
encontrar a qualidade nas pedras preciosas oriundas de outras regides, igual a que tinha na regido do estudo
e procurar saber se também em um longo prazo ndo havera escassez. Feito isso, minimizara e muito os
efeitos da falta da matéria-prima para compor o produto final, a joia.

Evento 7 - Aumento da concorréncia por produtos com design e prego baixo
Cada vez mais se esta desenvolvendo joias com design aliado ao prego baixo e com qualidade, fazendo
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com que muitas empresas adotem essas caracteristicas, produzindo suas pegas de forma a diminuir seu
peso e com isso obtendo um prego baixo, embora muitas vezes acabe por ndo ter um design tao criativo e
nem uma qualidade satisfatoria.

Acdes/medidas: Tendo isso como valores para o mercado, a criatividade torna-se uma ferramenta
extremamente importante para competir nesse contexto analisado. Para gerar criatividade nas pessoas
envolvidas, medidas cabiveis para as empresas tomarem e aplicarem em seus colaboradores seriam
propiciar um ambiente agradavel, dar acesso ao que ha de mais novo no mercado referente a joias, como
revistas e feiras, proporcionar cursos de capacitagdo e desenvolver uma mentalidade para que o individuo
tenha uma crescente busca no sentido de desenvolver seu proprio campo de criagdo sem nenhuma
interferéncia dos meios citados.

As empresas com clientes ja fidelizados, ou mesmo aquelas que tenham poucos clientes e alguns fidelizados
poderiam, tendo em vista essa concorréncia, divulgar seus produtos ja com prego baixo e um bom design.
Dessa forma familiarizariam os clientes aos produtos, fariam com que eles se identificassem por aquilo que
esta sendo oferecido, desenvolveriam linhas de produtos antes dos concorrentes e linhas especificas de
produtos, cada qual voltada a atender uma necessidade do cliente, observando épocas do ano e
sazonalidades. Enfim, tomando essas medidas e outras que possam ajudar, tal evento pode tornar-se
favoravel num ambiente competitivo.

d) Acontecimentos favoraveis dentro do objeto de estudo:

Caracterizam-se pela ocorréncia de eventos favoraveis e pela ndo ocorréncia de eventos desfavoraveis ao
objeto de estudo. Nesses eventos, devem-se articular agdes no presente visando obter o melhor proveito
dos acontecimentos futuros.

Abaixo estdo os eventos encontrados neste estudo e as a¢des sugeridas:
Evento 10 - Melhora em equipamentos com tecnologia moderna para a fabricagdo de joias

A medida que a tecnologia avanca, novas ferramentas, maquinas e processos s&o criados com o intuito de
facilitar a maneira como tudo € feito ou produzido.

Acdes/medidas: Nesse sentido, cabe as empresas acompanharem tais avangos que ocorrem para nao
ficarem suscetiveis a serem ultrapassadas pela concorréncia, tendo seus processos obsoletos e com isso
perdendo em tempo de producéo e qualidade, que consequentemente ird interferir diretamente nos lucros.

Evento 19 - Aumento de feiras do setor de joias na regido

Ultimamente se tem visto um crescimento de feiras, exposi¢oes, espagos criados para divulgar o trabalho
de empresas, principalmente pequenas e iniciantes no mercado, ampliando e colocando o setor joalheiro
em um nivel de elevagao superior a cada ano que passa.

Acdes/medidas: pensando na possibilidade de que ocorra aumento de feiras, as empresas podem se
precaver no sentido de planejar a sua participagdo, produzindo de maneira consciente para atender a
demanda, analisando as tendéncias que estardo em alta e criando assim condi¢des que as favoregcam
lucrativamente.

Cenario de tendéncia

Os cenarios de tendéncia podem influenciar os resultados dos diferentes eventos futuros, sendo
considerados momentos de rupturas e precisam ser analisados com cautela pelos tomadores de decisao.

Para Marcial e Grumbach (2008), o cenario de tendéncia é aquele que provavelmente ocorreré se 0s
acontecimentos se mantiverem no presente. Esse cenario leva em consideragdo a possibilidade de
ocorrerem rupturas, ou seja, fatos que possam surgir dentro do objeto de estudo e, em consequéncia,
interferir nos eventos futuros. Foram encontrados eventos onde ocorrem rupturas: (3) Aumento da produgéo
e distribuicdo de joias com pouco planejamento; (4) Aumento do valor do dolar e (11) Aumento da crise
econdmica brasileira, podendo tornar-se positivos, sendo assim, nessa pesquisa o Cenario 4, o Cenario 7 e
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0 Cenario 8 sdo os de tendéncia.

A partir de uma analise juntamente com os peritos, 0os eventos ja citados foram identificados como uma
ruptura que pode vir a ser positiva, podendo acontecer a qualquer momento dentro do prazo pré-
estabelecido de cinco anos.

O evento 3 (Aumento da produgéo e distribuicdo de joias com pouco planejamento), que é desfavoravel,
com um pouco de empenho por parte das empresas e seguindo as medidas propostas por este trabalho é
possivel torna-lo reversivel. E as consequéncias dessa possivel reviravolta seria ganhar competitividade no
mercado, pois estaria a empresa com uma visdo mais aberta e concisa daquilo que se propde a fazer, e
também teria seus negocios equilibrados e controlados, refletindo em todo o sistema das empresas, ndo
apenas na produgao.

No evento 4 (Aumento do valor do dolar), as alteragdes ocorridas nos dias de hoje com o prego da moeda
americana chegando a ultrapassar o limite de R$ 4,00, provoca consequéncias que refletem principalmente
na importagdo de materiais para a fabricagdo dos produtos desenvolvidos pelas empresas joalheiras na
cidade de Soledade/RS e localidades proximas.

E, no evento 11 (Aumento da crise econémica brasileira), a qual vem perdurando, mais precisamente em
2008 quando ocorreu a quebra de um banco nos Estados Unidos refletindo negativamente no mundo todo,
inclusive no Brasil, e que nos ultimos tempos j& apresentava sinais negativos, antes mesmo de ocorrer
corrupgao politica e a crise da Petrobras. Esse evento pode ainda piorar antes que comece a melhorar, mas
a visao que se tem — tendo como base apontamentos de varios economistas e dos proprios peritos — € que
em um prazo maximo de cinco anos esse cenario mude pelo motivo de que as medidas de aumento de
gastos e da inflagdo adotadas pelo governo ja teréo surgido efeito e, assim, como consequéncia, se tera
novamente uma economia com grande potencial para crescimento.

Cenario ideal

Quando o cenario prospectado apresentar somente possibilidades de ocorréncia favoraveis encontra-se o
cenario ideal. Para Marcial e Grumbach (2008), o cenério ideal é aquele em que ocorrem eventos favoraveis
e ndo ocorrem os desfavoraveis.

Nao foi encontrado um cenario ideal nessa pesquisa, pois em cada um dos dez cenarios ocorre pelo menos
um evento desfavoravel.

Consideragoes Finais

Por meio da aplicagdo do método desenhado por Raul Grumbach aplicado ao setor joalheiro, buscou-se
construir formas de as empresas realizarem de maneira mais precisa um planejamento estratégico através
de eventos que mais impactaram o setor no passado. Através desse contexto, foi possivel criar previsdes
de cendrios prospectivos para que as empresas desenvolvam seus caminhos com uma base de
conhecimento mais sdlida e assim evitem que uma ameaca se estabeleca ou que uma oportunidade seja
desperdicada.

Conforme os eventos identificados como favoraveis ou desfavoraveis dentro e fora do objeto de estudo,
foram feitas sugestdes com ag¢des/medidas que possam ser tomadas no presente para melhor aproveitar
uma oportunidade, ou para melhor se proteger de uma ameaca.

Sendo assim, o cenario mais provavel (cenario 1) desta pesquisa apresentou a probabilidade de 55,67% de
ocorréncia. No cenario de tendéncia, apo6s uma analise dos dez eventos definitivos chegou-se a concluséo
que trés dos eventos se configuraram uma tendéncia, uma ruptura, uma mudanga em seu comportamento
ao longo do tempo pré-determinado, séo eles: (3) Aumento da produgéo e distribuigdo de joias com pouco
planejamento; (4) Aumento do valor do ddlar e (11) Aumento da crise econdmica brasileira. Conclui-se
nesses trés cenarios, — a partir da experiéncia e conhecimento dos peritos quanto aos eventos que foram
analisados sob varios pontos de vista de economistas e especialistas no assunto — que 0s cenarios de
tendéncia foram 4, 7 e 8. Nao foi encontrado um cenario ideal nessa pesquisa, pois em cada um dos dez
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cenarios ocorre pelo menos um evento desfavoravel.

Neste contexto, conforme as agbes e medidas apontadas, a metodologia desenvolvida pelo presente
trabalho tentou demonstrar que € possivel realizar um planejamento estratégico de longo prazo para o setor
joalheiro por meio de cenérios prospectivos. Ademais, existe a possibilidade de estudos futuros, pois
apontou as ameagas que devem ser minimizadas, bem como as oportunidades que surgirdo nos proéximos
cinco anos e que devem ser aproveitadas tanto dentro como fora do objeto de estudo.
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