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RESUMO

O objetivo geral desse trabalho ¢ aplicar o método de elaboracdo de cenarios
prospectivos e de Planejamento estratégico a atividade turistica do Municipio de Pirenopolis,
gerando um conjunto de cenarios e o correspondente plano estratégico. Para a obtencdo deste
objetivo, primeiramente, sdo apresentadas as definicdes e objetivos da prospectiva, dos
cenarios prospectivos e de Planejamento Estratégico, para a identificacdo da integracdo desses
conceitos com a elaboracdo de estratégias. S3o descritos e comparados alguns métodos de
elaboracdo de cenarios prospectivos. Analisa-se o ambiente da atividade turistica no
Municipio e realiza-se pesquisa para identificacdo das varidveis a serem analisadas. Procede-
se a analise morfolégica de variaveis e atores, gerando os cendrios € o correspondente Plano
Estratégico. Conclui-se que a metodologia empregada ¢ adequada e viavel a elaboragdo do
planejamento estratégico da atividade turistica de municipios do porte de Pirendpolis ou

maiores.

1. Planejamento 2. Cenarios 3. Turismo



ABSTRACT

The objective of this monograph is to apply the prospective scenario and strategic planning
methods at the touristic business of the Town of Pirendpolis, therefore obtaining a scenario
overview and the adequate strategic plan. To achieve this goal, first of all, we will discuss the
theory and objective of la prospective, prospective scenario and strategic planning and than
discuss their interlink with local tourism development. We will discuss and compare some of
the major prospective scenarios methods. We will analyze the tourism business at Pirendpolis
town's environment and make the research's to identify the key variables to analyze. We
proceed the morphological analysis, obtaining the scenarios and the adequate strategic plan.
We conclude that the method is adequate and viable to construct the strategic plan to the

touristic business at towns of Pirenopolis seize.

1. Planning 2. Scenarios 3. Tourism
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1 INTRODUCAO

1.1 Formulacio da situacao-problema.

O municipio de Pirendpolis, situado no estado de Goids, possui uma série de atributos
que o conduziram a buscar a atividade turistica como vocacdo econdmica. Dentre essas
caracteristicas, podemos destacar, entre outras menos relevantes, o rico patrimdnio historico-
cultural, belezas naturais, festas tradicionais, proximidade geografica as cidades pdlos-
regionais (Brasilia, Goidnia e Andpolis). Com base nesses e noutros fatores, a atividade

turistica floresceu, ganhando importancia econdmica e social para os seus habitantes.

O desenvolvimento da atividade, todavia, se vé ameacado pela forma um pouco
desordenada com que os varios atores interessados buscam realizar seus propdsitos, criando
ameacas a sustentabilidade cultural, economica e¢ ambiental da atividade. Dessa forma,
entendemos que a elaboragdo de planejamento estratégico, baseado em cendrios tecnicamente
elaborados, poderia integrar as acdes dos setores publico em suas vérias esferas, do setor
privado e da comunidade, de sorte a possibilitar a otimizagdo dos resultados e a consolidagao
da atividade dentro dos proximos quinze anos, bem como o enfrentamento de ameacas

externas ou problemas internos que despontem.

1.2 Objetivos (geral e especificos).

1.2.1 Objetivo Geral: Desenvolver planejamento estratégico para a atividade turistica
na cidade de Pirenopolis com base em cenarios desenvolvidos para o periodo 2007-2020, com

base em dados e informagdes existentes, bem como consultas a atores locais.
1.2.2 Objetivos Especificos:

a) Desenvolver cendrios alternativos para a atividade turistica no municipio de

Pirendpolis.
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b) Testar a adequacdo dos cenarios desenvolvidos por meio de consultas a atores

envolvidos na atividade turistica em Pirendpolis, nos setores publico e privado.

C) Determinar o cenario plausivel desejavel para o turismo no municipio.

d) Elaborar, sucintamente, planejamento estratégico para periodo de oito anos
envolvendo agdes do poder publico local e estadual, bem como do setor privado local

decorrentes do cenario escolhido.

1.3 Justificativa.

A idéia central da pesquisa ¢ utilizar a metodologia de planejamento estratégico
embasado em cenarios para a proposicdo de agdes para o setor turistico em uma pequena
localidade vocacionada para o setor. O trabalho representard uma contribui¢do pratica, com
base teorica conhecida, para todos aqueles que atuam no setor na localidade, nas esferas
publica e privada. Podera, também, servir de referéncia para outras localidades que se

interessem em desenvolver trabalhos similares.

A inten¢do de se realizar tal trabalho fundamenta-se, também, na constatagdo de que a
atividade turistica, em nosso Pais, ¢ conduzida, usualmente, de formas bastante empiricas e
amadoras, buscando resultados de curto prazo, com sérios problemas quanto a sua
sustentabilidade. Os “lugares da moda” se vao sucedendo, deixando atras de si um rastro de
problemas de toda ordem, sem que o turismo, em que pese o grande potencial sempre
apontado, ndo se constitua até os dias de hoje em atividade economicamente relevante em
nosso Pais. A tentativa de adicionar metodologia de planejamento de longo prazo ao setor ¢ a

proposta que se faz com o presente trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Introducio

Ao analisarmos o contexto em que as organizagdes estdo atualmente inseridas,
verifica-se que fica cada vez mais dificil a definicdo de estratégias que garantam sua
sobrevivéncia na nova sociedade globalizada, baseada na tecnologia e no conhecimento, onde
a competitividade aumenta cada vez mais, e o volume de informagdes a serem monitoradas

cresce exponencialmente.

Isto vem ocorrendo porque as varidveis que caracterizam essa nova sociedade e esse
novo ambiente competitivo geram uma incerteza ambiental muito grande, onde as antigas
metodologias de definicdo de estratégias baseadas em andlise de tendéncias ndo mais se

aplicam.

Se focalizarmos a industria turistica, esta incerteza ¢ ainda maior. Numa analise
inicial, empirica e diletante, pode-se verificar que o setor estd passando por severa crise
devido a problemas nos setores de infra-estrutura, seguranga publica e transporte aéreo.
Some-se a isso a apreciagdo cambial de nossa moeda e se perceberd, de plano, a complexidade

do ambiente.

Segundo a maioria dos autores pesquisados, a Inteligéncia Competitiva surge nesse
contexto como instrumento que permite a manutencdo do posicionamento competitivo da
organizacdo no mercado e considera a elaborag¢do de cendrios prospectivos como sendo uma
de suas ferramentas de andlise mais adequada para auxiliar na definicdo de estratégias em

ambiente turbulento e incerto.

Os cendrios, por sua vez, utilizam-se das varias ferramentas disponibilizadas pela
Inteligéncia Competitiva, nas suas fases de coleta e andlise. Podemos citar, como exemplo, as
redes de informagdo, a analise automatica da informagdo e outras técnicas de sensoriamento

do ambiente que melhoram a qualidade dos cenarios.
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Verifica-se também que a definicdo de estratégias ndo ¢ a Unica contribuicdo que os
estudos de cenarios podem proporcionar as organizacdes. A unificagdo de sua linguagem, o
auxilio no desenvolvimento de sua criatividade, a criagdo de redes de informagdo, o
aprendizado organizacional, um melhor entendimento do ambiente que a cerca e sua atuagao

em ambiente de grande incerteza sdo outros exemplos de contribuicao.

A presente monografia tem por objetivo tentar identificar, mediante experiéncia
pratica, o método de elaborag¢do de cenarios prospectivos mais adequado as necessidades e a

realidade do turismo em pequenas localidades.

Esse trabalho se enquadra no pensamento de que ¢ possivel qualquer organizacao se
manter competitiva em ambiente incerto e altamente competitivo, desde que seja capaz de
elaborar estratégias que garantam sua sobrevivéncia no curto, médio e longo prazos e que
aprenda a se adaptar rapidamente ao ambiente. Para tanto, ¢ importante a organizagdo estar
bem atualizada com o ferramental disponibilizado pela Inteligéncia Competitiva e tenha

interesse e disposi¢ao para utilizar os cendrios prospectivos obtidos.

2.1.1. O “porque” das técnicas de prospectiva

Desde os primérdios da sua existéncia, o homem procura respostas para suas
indagac¢des. Entender o que esta ocorrendo, suas causas e conseqliéncias, e tentar descobrir o
que ira acontecer fazem parte da existéncia humana. O instinto de sobrevivéncia conduz o
homem a buscar estas respostas com o intuito de minimizar as incertezas que o rodeiam

procurando, assim, garantir a sua sobrevivéncia por um periodo mais longo de tempo.

De todos os questionamentos que rodeiam o homem, os que possuem maior grau de

incerteza sdo os que estdo ligados ao futuro, visto que a incerteza ¢ uma caracteristica propria
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do futuro. O desejo de prever o futuro € tdo antigo quanto a propria existéncia humana. Os

investimentos sdo feitos hoje para minimizar a incerteza do amanha.

As organizagdes também passam pelas mesmas angustias e incertezas com relagdo ao
futuro e buscam sua sobrevivéncia. Neste contexto, surgem as técnicas de prospectiva que sao
utilizadas pelas empresas com o objetivo de minimizar essas incertezas € propiciar uma

ferramenta que facilite a definicao de estratégia em um mundo cada vez mais incerto.

A prospectiva ndo esta associada ao determinismo da futurologia e da bola de cristal,
como também ndo ¢ uma previsdo demasiadamente marcada pela quantificacdo e pela

extrapolacdo de tendéncias (GODET, 1993).

A prospectiva exploratdria permite tragar um panorama dos futuros possiveis, isto ¢,
dos cendrios ndo improvaveis, tendo em conta o peso do determinismo do passado e da

confronta¢do dos projetos dos atores (GODET, 1993).

Como o futuro ainda ndo foi escrito, a prospectiva ndo trabalha com projecdes, aqui
entendidas como o prolongamento no futuro de uma evolugdo passada segundo certas
hipoteses de extrapolagdo ou de inflexdo de tendéncias, e nem ¢ uma previsdo. Segundo
Godet (1993), para a prospectiva o futuro € a razao de ser do presente e este futuro ¢ multiplo
e incerto. A visdo ¢ global e considera que nada ¢ igual em parte nenhuma. As variaveis
abordadas no estudo sdo qualitativas, quantificaveis, conhecidas ou ocultas, cujas relagdes sao
dinamicas, com estruturas evolutivas. O método de analise ¢ intencional, utilizando modelos
qualitativos e estocésticos. A prospectiva conduz a organizacdo a desenvolver atitudes pré e

pré-ativas em relagdo ao futuro, levando-a a buscar a formulag¢ao do futuro desejado.

Para a previsdo cldssica, o passado explica o futuro, que ¢ unico e certo. A visdo ¢
parcelar, tudo ¢ considerado igual em toda a parte, o que leva o analista freqiientemente ao

erro. As variaveis sdo quantitativas, objetivas e conhecidas, cujas relagdes sdo estaticas e de
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estruturas constantes. O método utilizado ¢ baseado nos modelos deterministicos e
quantitativos (econométricos € matematicos), o que conduz a organizagdo a uma atitude
passiva ou reativa com relacdo ao futuro, j& que a previsdo nos define uma unica saida ou
caminho a percorrer, ndo sendo possivel qualquer modificacdo ou alteragdo na tendéncia do

curso dos acontecimentos.

Segundo Grumbach (2000), a prospectiva nasceu do desejo da sociedade
contemporanea de passar de uma atitude passiva em relacao ao futuro para uma atitude ativa.
As idéias deterministicas sdo substituidas por aquelas em que o homem pode atuar
conscientemente no sentido de construir o seu futuro desejado ou afastar-se, o maximo
possivel, de um futuro que lhe seja adverso. As agdes e omissdes do passado e do presente sdo
analisadas, a fim de verificarmos que mudangas de rumo levardo ao melhor caminho. O
fundamental para a prospectiva ndo ¢ acertar o futuro mais provavel, mas identificar as

diversas possibilidades e definir acdes decorrentes.

Além disso, a maioria dos autores lembra que a prospectiva ¢ um excelente
instrumento para estimular o pensamento estratégico e a comunicacdo dentro das
organizacdes. Ela também melhora a flexibilidade interna de respostas as incertezas
ambientais. De fato, na sociedade atual, a antecipacdo torna-se imperativa em funcdo de dois
fatores conjugados: (1) o ritmo das mudancas tecnologicas, econdmicas e sociais que levam a
organizagdo a necessitar de visdo em longo prazo; e (2) os fatores de inércia, inerentes as

estruturas e comportamentos.
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2.2 Prospectiva como ferramenta na definicao de estratégias e sua relacao com a

Inteligéncia Competitiva

Um dos principais fatores que esté caracterizando o inicio do século XXI ¢ a incerteza.
O ritmo acelerado das mudangas econdmicas, tecnologicas, sociais e politicas no mundo tem
como conseqiiéncia freqiientes rupturas de tendéncias. Essas rupturas aumentam a incerteza

com relagdo ao futuro, independentemente na drea em que a organizagao esteja atuando.

Essa turbuléncia ¢ fruto, principalmente, do desenvolvimento da telemadtica, que
acelerou o processo de globaliza¢do e o acirramento da concorréncia entre as empresas. O
acesso ¢ a manipulacdo de grande volume de informagdes, que cada vez mais podem ser
obtidas de forma mais facil, rapida e barata, geram maiores impactos tanto no macroambiente

como no ambiente negocial das organizagdes.

Outro fator que aumenta esses impactos ¢ o fato de que o acesso a informagdo pode
ocorrer de forma simultanea por varias pessoas em diversas partes do mundo. Verifica-se
também que a disseminacdo da informagdo torna-se mais facil, o que também facilita a

geracdo de novos conhecimentos mais rapidamente.

Essa nova ordem mundial, movida pela informag¢do e pelo conhecimento - seu
principal fator de producdo - tem como conseqiiéncia o surgimento da sociedade do
conhecimento (Drucker, 1997). A propria empresa que antes apenas se preocupava com o seu
ambiente negocial hoje terd que monitorar todo o macroambiente - politico, tecnologico,
econdmico, social - e tentar antever as futuras modificagdes que irdo ocorrer para se manter

competitiva no mercado.

E nesse contexto que surge a discussdao sobre Inteligéncia Competitiva. Seu papel ¢é
explicado pelo trindmio: globaliza¢do, competitividade e acirramento da concorréncia, ou

seja, a busca por crescentes fontes de informagdes cientificas, tecnologicas e econdmicas que
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apoiem a tomada de decisdo e assegurem a reducdo do tempo de resposta frente as exigéncias
do ambiente externo, visando ao melhor desempenho e posicionamento no contexto socio-

econdmico em que atuam.

Kahaner (1998) define Inteligéncia Competitiva como um programa sistematico de
coleta e andlise da informagdo sobre atividades dos concorrentes e tendéncias gerais dos
negodcios, visando atingir as metas da empresa. Fica claro que o conceito de competitividade

13

que adota em sua obra ¢ o de competitividade sistémica, ou seja: o desempenho
competitivo de uma empresa, industria ou nag¢do ¢ entendido, ndo apenas como condicionado
por fatores internos as empresas, mas também por fatores mesoestruturais € macroestruturais,
que podem favorecer e aperfeicoar o aprendizado e a capacidade de acumulagdo de
conhecimentos, tais como: formas de organizacdes e inter-relacdes dos complexos e setores
industriais; sistema de educacdo superior e de pesquisa cientifica e industrial; nivel da forca
de trabalho; niveis e padrdes de investimento e financiamento; quadro legal e politico;
caracteristicas do mercado interno; e condigdes das demais esferas relacionadas ao contexto

nacional e internacional no qual se d4 o fluxo de comércio e investimentos e onde os

conhecimentos sdo gerados e difundidos” (Lastres, 1998).

Deve-se, entretanto, considerar que em um ambiente incerto, a defini¢do de estratégias
torna-se tarefa 4rdua para uma empresa que nao disponha de ferramentas adequadas para lidar
com ambiente turbulento. Conforme ja abordado anteriormente, os antigos métodos de
definicdo de estratégias baseadas, predominantemente, em tendéncias ndo se aplicam a esse
novo contexto. Como as rupturas de tendéncia estdo se tornando constantes, a utilizacao
desses métodos leva as empresas a terem que se reposicionar em curto espaco de tempo,

gerando perda de recursos e dificultando sua sobrevivéncia.

Grumbach (1997) argumenta que o que determinaré a diferenca entre beneficiar-se ou

ser excluido do contexto atual de globalizacdo serd a capacidade de governos e empresas
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vislumbrarem os cendrios futuros e, em decorréncia, estabelecerem um eficiente planejamento
estratégico, que lhes permita evitar os problema futuros ou proteger-se deles. E isso so sera

possivel com o auxilio das técnicas prospectivas.

Segundo Porter (1996), algumas empresas comecgaram a utilizar a metodologia de
cendrios como instrumento para que pudessem compreender as implicacdes estratégicas da
incerteza de um modo mais completo. Com a constru¢do de cendrios multiplos, uma empresa
pode explorar sistematicamente as possiveis conseqiiéncias da incerteza para a sua opgao de

estratégia.

Porter (1996) lembra ainda que, além de facilitar o desenvolvimento do pensamento
estratégico e da definicdo das estratégias da empresa, o exercicio de elaboracdo de estudos

prospectivos traz outros beneficios, tais como:
» melhor compreensdo do ambiente;
» administradores lidam melhor com a incerteza;

« facilita a criagdo das redes de troca de informagdes que, por sua vez, facilitam o

fluxo de informagdes dentro da empresa e a integragdo entre as diversas areas;
» disponibiliza uma visao global do ambiente e suas interligacdes;
* ajuda a desenvolver a criatividade na empresa;
» ajuda a identificar novas oportunidades de negécios.

Ao se analisar a visdo de Porter, verifica-se uma clara interacdo entre as técnicas de
cenarios prospectivos e os instrumentos utilizados pela Inteligéncia Competitiva. A
Inteligéncia Competitiva emerge na sociedade do conhecimento, disponibilizando poderosas

ferramentas que pessoas, empresas ou governos estdo utilizando para se manterem
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competitivos no ambiente local e mundial globalizado. Ela ¢ um excelente instrumento de

producdo de informacao estratégica para a defini¢do das estratégias competitivas da empresa.

Os estudos de cendrios prospectivos sdo uma das ferramentas mais adequadas para a
definicdo de estratégia em ambiente turbulento e incerto. Embora a prospectiva ndo se
predisponha a eliminar essa incerteza, ela aponta no sentido de reduzi-la, possibilitando a

tomada de decisdes fundamentadas em futuros hipotéticos.

A prospectiva se propde a iluminar as escolhas do presente a luz dos possiveis futuros.
Uma boa prospectiva ndo ¢, necessariamente, aquela que se realiza, mas a que conduz a uma

acdo e evite os perigos futuros e atinja o objetivo desejado (Godet, 1996).

Entretanto, Godet (1996) chama a aten¢do para o fato de que ndo se deve fazer
confusdo entre cendrios e estratégias. Os cenarios dependem do tipo de visdo adotada por seus

elaboradores e as estratégias dependem das atitudes adotadas em face de possiveis futuros.

2.3 Os Cenarios Prospectivos

2.3.1 Defini¢ao, objetivo e conteudo dos cenarios prospectivos.

Dentro da visdo prospectiva, podemos ainda encontrar vérias definicdes que diferem
basicamente na forma e na amplitude, mas todas obedecem aos fundamentos basicos da

prospectiva, de que os futuros sao multiplos e incertos.

A defini¢do mais abrangente e académica encontrada na literatura foi a de Godet
(1997, p. 70) que define cenario como sendo o conjunto formado pela descricdo, de forma
coerente, de uma situacdo futura e do encaminhamento dos acontecimentos que permitem
passar da situacdo de origem a situagdo futura. Podem ser distinguidos entre cenarios

possiveis (Tudo o que se pode imaginar), cenarios realizaveis (Tudo o que ¢ possivel, tendo
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em conta os condicionalismos) e os cendrios desejaveis (Encontram-se em qualquer parte do

possivel, mas ndo sdo todos, necessariamente, realizaveis).

Godet (1997) complementa sua definicdo afirmando que um cenario ndo ¢ a realidade
futura, mas um meio de representa-la, com o objetivo de nortear a agdo presente a luz dos
futuros possiveis e desejaveis.

(13

Porter (1996) define cendrios no contexto da industria e define-os como sendo:
uma visao internamente consistente da estrutura futura de uma industria. Ele ¢ baseado em um
conjunto de suposi¢des plausiveis sobre as incertezas importantes que poderiam influenciar a
estrutura industrial, considerando as implicagdes para a criagdo e a sustentagdo da vantagem
competitiva. O conjunto completo de cendrios e ndo o mais provavel é entdo utilizado para

projetar uma estratégia competitiva”.

Sua finalidade ¢ a compreensdo das diferentes formas que as condi¢cdes competitivas e
a industria poderiam possuir. Os cendrios bem escolhidos irdo iluminar os diversos futuros
pertinentes a formulacdo de estratégias. Os cenarios devem ser escolhidos para comunicar,

instruir e ampliar o pensamento dos gerentes sobre o futuro.

Para Schwartz (1996) cenarios sdo uma ferramenta para nos ajudar a fazer previsoes
em um mundo de grandes incertezas. Cendrios sd3o uma ferramenta para ordenar a percepcao
sobre ambientes alternativos futuros, nos quais as decisdes pessoais podem ser cumpridas. Ou
um conjunto de métodos organizados para sonharmos sobre o futuro de maneira eficiente. De
forma resumida, o autor define cendrios como estérias de futuro, estérias que podem nos

ajudar a reconhecer e nos adaptarmos aos aspectos de mudanca do ambiente presente.

Para Rattner (1997): “... a construcdo de cenarios visa a um procedimento sistematico
para detectar as tendéncias provaveis da evolugdo, numa seqiiéncia de intervalos temporais, e

procura identificar os limiares da tensdo social nos quais as forcas sociais poderiam alterar
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essas tendéncias. Essas atitudes envolvem juizos sobre: quais as estruturas e os parametros

importantes, e quais os objetivos e metas que inspiram e motivam essas forgas sociais”.

Rattner (1997) também considera os cenarios um dispositivo que permite ao homem
pensar de maneira construtiva e imaginativa sobre uma série de mudangas, bem como graus
de mudancas que incluem possibilidades extremas e bizarras. O autor sugere que deva ser

realizado um planejamento para cada um dos cenarios desenvolvidos.

Para Schoemaker e Heijden (2004), , cendrios sdo ferramentas que tém como objetivo
melhorar o processo decisério com base no estudo de possiveis ambientes futuros. Nao
deveriam ser tratados como previsdes capazes de influenciar o futuro, nem como histdrias de
fic¢do cientifica montadas somente para incentivar a imaginacao. Os cendrios tém como foco
os assuntos e informagdes de grande importancia para os tomadores de decisdo, como
também, os elementos previsiveis e imprevisiveis do ambiente que afetam o sistema em que a

empresa estd inserida.

Os cendrios propiciam um ambiente que enriquece o debate sobre questdes criticas
relacionadas ao futuro da organizacdo e propiciam aos dirigentes da empresa a tomada de
decisdo de risco com mais transparéncia. Eles favorecem a identificacdo de oportunidades e
ameacas ao negdcio; promovem o desenvolvimento e a analise de novas opg¢des de futuro para
a empresa frente a mudangas do ambiente externo. Propiciam uma visdo de futuro que possa

ser compartilhada pelos membros da organizacao (Heijden, 2004).

Schwartz (1996) complementa que, para saber se seus cenarios foram eficazes, basta
verificar se alguém mudou seu comportamento porque viu o futuro de maneira diferente. Um
cendrio eficaz quase sempre muda comportamento. Buscar eficacia verificando se o futuro foi

previsto de maneira correta torna-se bastante facil quando se consideram multiplos cendrios.
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Pertinente ao contetido de um cenario, deve-se considerar primeiramente o sistema em
que a organizacdo atua. Esse sistema ¢ composto pelo objetivo de cenarizagdo, seu horizonte
temporal e lugar. O sistema ¢ visto como uma totalidade organizada por elementos e
fendmenos interligados e interdependentes, que podem formar sistemas menores ou

subsistemas daquele que est4 sendo considerado no cendrio.

O horizonte de tempo do cendrio ¢ o periodo de tempo que serd coberto pelo estudo de
cenarizacdo. Pode variar em fun¢do da dindmica e evolu¢ao do sistema estudado, porém, em
média, deve ser de 10 anos. E recomenddvel que os cendrios ndo tenham um horizonte
temporal menor que 5 anos. Essa limitagdo estd relacionada ao objetivo principal dos cendrios
que ¢ auxiliar na definicdo das estratégias da empresa, o que, por conseguinte, exige uma

abordagem de longo prazo.

Segundo Heijden (2004), o horizonte de cenarizagdo ndo s6 depende da natureza da
industria, mas também do assunto objeto dessa cenarizacdo. Porter (1996) complementa
lembrando que a defini¢do desse periodo de tempo deve refletir o horizonte de tempo das
decisdes de investimentos mais importantes da organizacdo. Baseado em levantamento
realizado por Stollenwerk (1998), pode-se verificar a existéncia de cendrios desenvolvidos

para sistemas mundiais e multinacionais com horizonte temporal de 25 anos.

Encontram-se exemplos em que na defini¢do do sistema foi considerado mais de um
fator como no caso da Centrais Elétricas do Norte do Brasil - Eletronorte (1988) cujo
horizonte temporal foi de 22 anos. O fato de a empresa ser do ramo de energia - que em média
possui horizonte temporal variando entre 10 e 15 anos - associado a uma regido de fronteira

como ¢ o caso da Amazdnia alongou o horizonte de tempo do sistema.

Um cenario completo contém seis componentes principais: um titulo, uma filosofia,
variaveis, atores, cenas e trajetoria. O titulo de qualquer cendrio, segundo Schwartz (1996, p.

202), é possuidor de uma carga tremenda, pois age com sua referéncia. O titulo servird como
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lembranga ou como referéncia de um cenario especifico. Logo, todo titulo deverd condensar a
esséncia da historia escrita, delineada em poucas palavras, para que exer¢a bem sua funcao.
Os nomes a eles atribuidos devem dar a idéia da logica dos cenarios, devem ser vivos e de

facil memorizacao.

A filosofia sintetiza 0 movimento ou a dire¢cdo fundamental do sistema considerado. A
filosofia constitui a idéia-for¢a do cenario. As variaveis representam aspectos ou elementos
relevantes do sistema ou do contexto considerado face ao objetivo a que se destina o cendrio.
Os atores s3o individuos, grupos, decisores, organizacdes ou associacdes de classes que
influenciam ou recebem influéncia significativa do sistema ou contexto considerado no
cenario. O ator desempenha papel importante no sistema, influencia o comportamento das

varidveis com o objetivo de viabilizar seus projetos (Godet, 1993).

A cena ¢ uma visdo da situagdo considerada em um determinado instante do tempo, a
qual descreve como estdo organizados ou vinculados entre si 0s atores e as variaveis neste
instante. A trajetoria € o percurso ou caminho que o sistema seguird no horizonte de tempo
considerado. Descreve o movimento ou a dindmica deste sistema, a partir da cena inicial até a

cena final.

2.3.2 Caracteristicas e tipologia dos cenarios prospectivos

Um cendrio possui diversas caracteristicas. A mais importante delas ¢ a visdo plural do
futuro, isto é, como este ndo estd escrito, parte-se do pressuposto de que existem varios
futuros. A visdo de longo prazo e a énfase no aspecto qualitativo sdo outras caracteristicas dos
cenarios. Conforme ja abordado anteriormente, o principal objetivo dos cenarios ¢ facilitar a

definicdo de estratégias, e, assim, ndo se justifica o desenvolvimento de cenarios que ndo
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sejam de longo prazo. Como no longo prazo as varidveis quantitativas perdem seu significado

em fun¢do da incerteza implicita, os cendrios sdo baseados em varidveis qualitativas.

Ap6s a elaboracao de qualquer cenario devera ser verificada sua consisténcia, ou seja,
a coeréncia interna de um cendrio. Isto significa verificar se ha compatibilidade mutua entre a
filosofia, trajetdria e cenas integrantes de um cenario. Segundo Porter (1996), a credibilidade
de um cenario pode ser prejudicada se ele estiver baseado em suposi¢des altamente

improvaveis.

Simpson (1992) sugere que os planejadores que se utilizam de cenarios como
ferramenta de planejamento devem periodicamente responder as seguintes perguntas para
testar a efetividade da utilizacdo do instrumento: Os cenarios sdo produtivos? Cada cenério €
distinto em seu estado fundamental? Os cenarios s@o internamente consistentes? Cada cenario

¢ plausivel? Os cenarios tém nomes memoraveis que os integrem a tomada de decisao?

Outra caracteristica interessante dos cendrios ¢ o fato deles ndo poderem ser
comprados. Para serem efetivos devem ser desenvolvidos dentro da organizagdo. Heijden
(2004) explica essa caracteristica pelo fato de que as ag¢des dos seres humanos e das
organizagdes ndo serem respostas a realidade, mas a uma versdo interiormente construida de
realidade, sendo sempre necessario atentar para diferengas existentes entre a realidade e o

modelo mental interno.

Segundo Schwartz (1996), os cendrios se caracterizam, principalmente, pelo fato de
serem tanto plausiveis quanto surpreendentes. Devem ter a capacidade de quebrar velhos
esteredtipos, e o processo de elaboracdo deve ser o mais participativo possivel, sem o qual,

certamente, fracassara.

Quanto a tipologia, os cendrios sdo qualificados pela sua natureza ou probabilidade e

podem ser classificados como normativos ou exploratorios. Os cendrios normativos sao
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aqueles cenarios que configuram futuros desejados, exprimindo sempre o compromisso de um
ou mais atores em relagcdo a consecucdo de determinados objetivos e projetos ou a superagdo
de desafios empresariais ou tecnoldgicos. A logica de construgdo desses cendrios consiste em
estabelecer primeiro o futuro desejado para depois tracar as trajetorias para alcanca-lo (Godet,

1993).

Os cendrios exploratorios caracterizam-se por futuros possiveis ou provaveis do
sistema considerado ou do seu contexto, mediante a simulagdo e o desenvolvimento de certas
condigdes iniciais. Podem se subdividir em dois tipos: cendrios extrapolativos ou cendrios

multiplos.

Os cenarios exploratorios extrapolativos sdo aqueles em que o futuro configura-se
como um prolongamento do passado e do presente. Geralmente sdo construidos em ambiente
com poucas incertezas e caracterizam-se ou por serem cendrios livres de surpresas ou por
possuirem apenas variagdes candnicas (Variacdes na mesma tendéncia como, por exemplo, a

constru¢do de um cendrio otimista e outro pessimista) de um futuro livre de surpresas.

Os cenarios exploratorios multiplos sdo aqueles construidos em ambiente de grande
incerteza: pressupdem rupturas nas trajetorias de futuro, que por sua vez podem ser traduzidas
em opcdes plausiveis ou provaveis qualitativamente distintas. Podem ser de dois tipos:
cenarios de referéncia ou cendrios alternativos. Os cendrios de referéncia descrevem o futuro

considerado como de ocorréncia mais provavel. E o cendrio balizador da gestdo estratégica.

Simpson (1992) afirmava que os cendrios multiplos descrevem mundos diferentes e
ndo resultados diferentes no mesmo mundo. O autor sugere que durante a construcdo dos
cendrios deve-se cuidar para ndo gerar variagdes alternativas (alta/média/baixa) de uma tnica
variavel e alerta para que o cenarista ndo incorra no erro de classificar os cenarios de otimistas

ou pessimistas. Huss (1987) complementa essa visdo lembrando que cada um dos cendrios
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gerados apresenta oportunidades e ameagas para a organiza¢do. Sendo assim, ndo podem ser

considerados exclusivamente otimistas ou pessimistas.

2.3.3 Numero de cenarios prospectivos a analisar

Apesar de o futuro ter um numero de possibilidades infinitas de acontecimentos, torna-
se improdutivo tentar explorar todas essas possibilidades. Nao existe nenhuma determinagao
quanto ao numero de cenarios que devem ser desenvolvidos, entretanto alguns autores como
Geus (1997), Schwartz (1996) e Heijden (2004) sugerem que cenarios em quantidade
demasiada podem vir a confundir os administradores. Os autores argumentam que acima de
quatro cenarios a analise tende a se tornar complexa demais, pois os administradores nao

conseguem acompanhar todos os desdobramentos desses cenarios em suas mentes.

Schwartz (1996) sugere que nao se deve produzir trés cenarios para evitar a tentagao
de se identificar o intermedidrio como o mais provavel e trata-lo como uma previsdo. Segundo
Geus (1997), um nimero desequilibrado proporciona ao gerente uma infeliz rota de fuga, no
sentido de tender a ignorar as implicacdes dos cenarios e escolher o cendrio do meio ou o

futuro contemporizador, ja que sdo vistos como alternativas aos extremos.

Simpson (1992) argumenta que quando o processo de cenarizacdo gera mais de quatro
cendrios, pode significar que a empresa considerou questdes que nao sdo cruciais para sua
atuacdo. Por outro lado, se forem gerados somente dois cenarios, ¢ provavel que tenha tido

uma visdo simplista.

Ao contrario da posi¢do de Simpson (1992), Geus (1997) e Schriefer (1995) sugerem
que dois cendrios sdo provavelmente um bom niimero para o exercicio de cenarizacdo, pois 0s
gerentes tém de escolher entre eles e, portanto, refletir sobre as ramificagdes de ambos.

Deixam, porém, a ressalva de que este nimero ndo deve ser fixo e que ele depende da
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necessidade da organizacdo associada ao momento em que esta se encontra. J& Grumbach

(2000) sugere a construcao de cinco cenarios.

Verifica-se que o nimero de cendrios deve ser escolhido de acordo com o perfil da
empresa € os objetivos a serem alcangados. Esse numero deve servir para facilitar a defini¢cdo

das estratégias da empresa e ndo para complicar o processo.

2.3.4 Opcoes estratégicas sob cenarios prospectivos

Segundo Porter (1996), apds o desenvolvimento dos cendrios, sua utilizacdo sera para
a formulagdo da estratégia competitiva da empresa. Ele afirma que os cenarios ndo sdo um
fim em si mesmos e que se ndo forem utilizados para formular estratégias todo o esfor¢co de

sua confecgao tera sido inutil.

Para a construgdo das estratégias da empresa com base em estudos de cenarios, Porter

(1996) define as seguintes opgdes estratégicas para a empresa:

* apostar no cendrio mais provavel, ou seja, a estratégia sera baseada no cenario de

maior probabilidade de ocorréncia - estratégia adotada pela maioria das empresas;

* apostar no melhor cendrio, isto €, definir a estratégia baseada naquele cenario que a

organizacdo acredita ser o melhor para o seu posicionamento competitivo futuro;

* buscar robustez, ou seja, definir a estratégia que produza resultados satisfatorios em

todos os cenarios;

* buscar flexibilidade. Neste caso, adota-se uma estratégia flexivel até que o cenario

mais provavel se torne aparente para a empresa;

* influenciar a ocorréncia do melhor cendrio, estratégia pela qual a organizacao busca

aumentar a probabilidade de ocorréncia do melhor cenério;
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 combinar algumas das alternativas anteriores.

A mais comum das opgdes estratégicas adotada pelas empresas ¢ a de apostar no
cenario mais provavel. Entretanto, somente as grandes empresas tém condi¢des de influenciar
a ocorréncia do melhor cendrio, definir sua estratégia de modo a buscar o aumento da
probabilidade de ocorréncia do melhor cendrio, e criar o seu futuro como sugerem Prahalad e

Hamel (1995).

Porter (1996) e Schwartz (1996) sugerem que, j4 que uma organizagdo nao sabe,
antecipadamente, qual cendrio deverd ocorrer em fung¢do da incerteza do ambiente, devera,
entdo, optar pela definicdo de uma estratégia robusta independente do cendrio que ocorra.
Segundo Schwartz (1996), ¢ importante que os administradores vivenciem cada cenario e
definam quais estratégias ou acdes deverdo ser adotadas em cada um deles, para que a

empresa tenha sucesso, independente do cendrio que ocorra.

Schoemaker (1992) sugere que o desenvolvimento da visdo estratégica da empresa e a
identificacdo de suas opcdes estratégicas deverdo ser feitas com base na andlise das suas
competéncias essenciais e de seus concorrentes, em cada cendrio desenvolvido. A partir desta
analise, serdo identificadas quais competéncias essenciais deverdo se tornar motrizes para o

futuro.

2.3.5 O monitoramento ambiental e o desenvolvimento de cenarios

A organizagdo ndo ¢ mais vista como um ente isolado. Apesar da importancia do
acompanhamento dos dados internos da empresa, ¢ preciso reconhecer que os nimeros, ainda
que exatos, descrevem o passado, e ndo indicam as condigdes subjacentes que levardo a uma

futura deterioracdo da saude da empresa (Geus, 1997).
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Além disso, a todo o momento a empresa sofre influéncia tanto do seu ambiente
negocial como de todo o macroambiente, que estd em constante mutagdo em velocidade

acelerada.

Em fun¢do da velocidade com que o macroambiente estd se modificando, as empresas
tém sido muito mais afetadas por ele do que pelo ambiente de sua propria industria. Com base
nessa constatacdo, tem crescido a necessidade de monitoragdo ambiental que, segundo
Stoffels (1994), se constituem num conjunto de técnicas capazes de transcrever as questdes da
competitividade externa a empresa, as quais dizem respeito as varidveis sociais, politicas,
econdmicas e tecnologicas, que podem ser dificeis de serem observadas ou diagnosticadas,

mas que ndo podem ser ignoradas.

O monitoramento leva a empresa a ampliar o foco de tomada de decisdo ao incluir as
perspectivas do macroambiente. Stoffels (1994) complementa dizendo que uma organizagao
que ndo se adaptar a essa nova realidade do ambiente e interagir com ele, ndo sobrevivera,
pois ndo terd capacidade de se adaptar rapidamente as mudancas. Ainda segundo Stoffels
(1994), o monitoramento ambiental s6 resultard na manutencdo da competitividade da
empresa se de sua andlise forem elaborados estudos a respeito do futuro. Entretanto, para a
constru¢do de bons cendrios nesse novo ambiente competitivo, torna-se importante a

constante incorporacdo dos resultados da monitoragdo ambiental aos estudos de futuro.

Podemos, basicamente, obter as informagdes advindas do ambiente externo de duas
fontes: as formais e as informais. As fontes de informag¢des formais sdo aquelas em que a
informagao esta escrita como, por exemplo, os livros, jornais, revistas entre outros. As fontes

de informagdes informais sdo aquelas em que as informag¢des ndo foram ainda escritas.

Viérios autores como Schwartz (1996), Stoffels (1994) e Wack (1985) dao grande peso

as fontes informais de informacao como redes de informagdes, pessoas, conferéncias, viagens
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e similares. Essas fontes sdo 0 modo mais econdomico € comum de monitorar o ambiente € sdo

freqlientemente utilizadas pelas areas de Inteligéncia Competitiva.

Stoffels (1994) sugere que a empresa deve encorajar a comunicacdo e o didlogo entre
seus funciondrios sobre suas impressdes a respeito do ambiente e cruzar essas informagdes
para ampliar sua visdo. Schwartz (1996) relata que o futurista potencial aprende a observar até
0 que ndo parece importante. Ele sugere que esses profissionais conversem com pessoas que
tenham opinides discordantes, mas de forma amigéavel. Nao deve haver restrigdes quanto a
leitura, ela deve abordar inclusive os assuntos mais distantes de seus interesses profissionais

imediatos.

O processo de elaboracdo de cendrios envolve muita pesquisa, objetivando a busca
qualificada de informacdes. Isso ¢ praticado tanto de maneira restrita - procurando os fatos
necessarios para um cenario especifico - quanto ampla - para promover o aprendizado, para
que as questdes mais significativas sejam abordadas. A investigacdo ndo ¢ apenas uma
ferramenta util para coletar fatos, ajuda a afiar sua capacidade de perceber. Schwartz (1996)
sugere que se devam procurar os fatos e percepcdes que desafiem os pressupostos ja
definidos. Vocé procura provas para desconfirma-las. Como as pessoas s6 prestam aten¢ao no
que acham que precisam saber, o planejador de cendrios deve estar consciente de seus filtros e
estar constantemente reajustando-os para possibilitar a entrada de mais dados sobre o mundo.
Entretanto, Schwartz (1996) lembra que deve ter cuidado para ndo se perderem em meio a

abundancia de informagdes.

Schwartz (1996) também relata que os futurdlogos dizem que "ligam o radar". Ele
considera essa analogia muito interessante, dado que o radar envia um sinal de alta freqiiéncia
e espera que os objetos respondam ao sinal. Quando algo inusitado aparece na tela de exibigdo
vocé presta bastante atencdo. Na coleta de informagdes o planejador tem um papel igualmente

ativo: envia sinais para ver o que recebe de volta. O autor ainda sugere que, ao procurar um
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assunto, o cenarista deve utilizar diferentes modelos mentais, e, assim, esse procedimento
levarda a formacdo de diferentes pontos de vista a respeito do mesmo assunto, o que

enriquecera as conclusoes.

Apesar de cada processo de elaboragdo de cendrios exigir uma pesquisa especifica,
verifica-se que alguns assuntos estdo sempre presentes. Schwartz (1996) sugere que esses

assuntos devam ser constantemente monitorados e propde alguns temas, tais como:

* ciéncia e tecnologia - um dos elementos impulsionadores de acontecimentos futuros

mais importantes;

* acontecimentos que formam a percep¢do - aqueles que estdo associados a opinido
publica. A TV ¢ um bom canal para obter essas informagdes, pois mostra o que as pessoas

acreditam que estd acontecendo;

* musica - pois mostra o que as pessoas estdo sentindo. E uma janela para a liberdade

no futuro;
* 0 campo experimental e alternativo.
Schwartz (1996) também sugere onde procurar:

* Pessoas notaveis - porque extrapolam os especialistas. Podem ser, por exemplo,

pensadores ndo convencionais, escritores € musicos.

 Cursos, conferéncias, langamento de livros € em conversas com as pessoas. As
pessoas, em geral, passam informacdes gratuitamente para pessoas educadas, atenciosas e

bem informadas, especialmente para aquelas que fazem perguntas inteligentes.

» Fontes de surpresa - arrume tempo para ler sobre assuntos de fora de sua

especialidade. Amplie seus habitos de leitura.
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Procure surpresas, ou seja, percepcdes que sejam novas para voc€. Acompanhar os

livros que estdo sendo publicados, ou seja, o que hd de novo sobre o que se esta escrevendo.

« Filtros - E também importante ter pessoas que indiquem quais livros sdo

interessantes ou que atuem como filtros de conhecimento.
* Ler o caderno de ciéncias e de informéatica de qualquer jornal.
* Participar de redes de discussao.

* Imersdo em ambientes que apresentem desafios - viajar ¢ a unica e melhor maneira
de vocé entrar em um universo ndo familiar. As viagens fazem vocé perguntar por que as
pessoas naquele lugar vivem daquela maneira. O que criou suas relacdes, metas e valores. O
que estdo tentando realizar. Use transporte publico, ande pelas ruas. Tenha contato com os

nativos.

Fica também clara a importancia do desenvolvimento de uma rede de especialistas,
tanto interna quanto externa a empresa, para um bom monitoramento, o que conduzira a
elaboracdo de bons cenarios. Geus (1997) relata que a partir do inicio de 1970, o grupo de
planejamento da Shell desenvolveu uma ampla rede de contatos externos escolhidos por sua
percepcao e entendimento daquilo que ocorria no mundo em geral. Além disso, a empresa
possui uma rede formada por representantes de todos os centros planejadores de cenarios

espalhados por 120 paises nos quais ela se encontra.

As redes de relacionamento sdo importantes para o desenvolvimento dos cenarios. O
objetivo de estar ligado a uma rede de pessoas notaveis ¢ poder estar inserido em um fluxo de
informacdes altamente concentrado e filtrado, obtendo, assim, as percepcdes desses
especialistas sobre futuros alternativos. Segundo Schwartz (1996), participar de varias redes
ndo apenas abre espacos, mas permite o cruzamento de imsights de pessoas dos mais

diferentes lugares.
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Outra monitoragdo importante diz respeito a identificacdo das estratégias dos atores.
Godet (1987) afirma que ndo ¢ facil fazer com que os atores falem sobre suas estratégias,
entretanto, comentam mais facilmente as intengdes dos outros atores, o que pode ser utilizado

como excelente insumo para a identificacdo dos movimentos dos diversos atores.

2.3.6 Cenarios e o aprendizado organizacional

O tema aprendizado organizacional entra em voga com o inicio da sociedade do
conhecimento. Como, a principio, o conhecimento de uma empresa fica “arquivado” na
memoria de seus funciondrios, este toma o lugar do capital como fator escasso de produgdo, o
que leva ao aumento da preocupacdo por parte das empresas a respeito de como promover o

aprendizado organizacional.

Segundo Geus (1997), uma das maiores contribuigdes que os estudos de futuro
proporcionam para a empresa ¢ o aprendizado. O processo pelo qual as equipes passam para
elaboracdo de cenarios prospectivos proporciona uma mudanga nos seus mapas mentais em
relacdo a sua companhia, aos mercados e aos competidores. Esse processo facilita a adaptacao

a nova realidade que esta constantemente mudando.

Para que essa adaptagdo ndo seja traumatica, conforme explica ainda Geus (1997), a
empresa tem como desafio perceber e reagir s mudangas do ambiente antes da dor de uma
crise. Para que ela possa reagir, entretanto, devera ter conhecimento de si e do ambiente onde
atua. Logo, a sensibilidade ao meio ambiente passa a representar a capacidade da empresa de

aprender e se adaptar.

A associagdo do aprendizado organizacional com o planejamento baseado em cenarios
prospectivos surgiu com os estudos de Geus (1998) a respeito da longevidade das empresas,

desenvolvido durante sua atuacdo na area de planejamento da Royal Dutch/Shell. Esses
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estudos mostraram que a maioria das empresas com grande longevidade havia antecipado a

necessidade de mudar, no minimo uma vez durante a vida.

“Com freqiiéncia, essa necessidade de mudanga havia nascido de uma crise em meio a
uma nova ameaga proveniente do ambiente de negdcio. Freqiientemente alguém de dentro da
empresa identificava a iminéncia da crise, porém ndo como uma crise, mas sim como uma
nova oportunidade, uma rota alternativa para o crescimento e a rentabilidade da empresa”

(Geus, 1997)

Geus (1997) explica que os gerentes geralmente ndo exercitam a antevisdo, pois existe
uma forte resisténcia humana a mudanga. Cita que os psicdlogos argumentam que a mudanga
ocorre quando a sobrevivéncia depende da mudanga e essa resisténcia somente ¢ superada
através de um sofrimento profundo e prolongado. Segundo o autor, o equivalente corporativo
do sofrimento ¢ a crise e somente no auge da crise as pessoas da empresa sofrerdo, ficando

convencidas de que algo precisa ser feito.

Para evitar o sofrimento, Geus (1997) sugere que as pessoas deveriam agir antes da
crise se instalar, ou seja, a empresa deveria identificar os sinais da crise antes que ela se
instale. Entretanto, se o unico fator determinante fosse esse, bastaria o trabalho de elaboragao

e apresentacdo de cendrios para que houvesse a mudanga, mas ele nao ¢ suficiente.

Com o surgimento da psicologia cognitiva e do estudo dos mapas mentais descritos
por Seng (1998), alguns psicologos comecam a afirmar que as pessoas sO conseguem
enxergar aquilo que ja experimentaram de alguma forma, ou seja, que ja exista algum registro
de evento anterior na mente. Segundo Geus (1997), ndo se consegue enxergar o que a mente
ndo experimentou antes. SO conseguimos enxergar aquilo que ¢ relevante para nossa visdo do
futuro e ndo conseguimos enxergar aquilo que ¢ emocionalmente dificil de ver. Em todas as

grandes empresas, pelo menos algumas pessoas anteciparam as crises € deram alertas prévios.
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Entretanto, na maioria dessas empresas ndo foram implementadas as mudangas internas

necessarias em tempo habil.

Segundo Schwartz (1996), os estudos de neurobiologia desenvolvidos pelo doutor
William Calvin e o doutor David Ingvar, concluiram que o cérebro humano estd a todo o
momento tentando abstrair um significado do futuro. Em cada momento de suas vidas, os
seres humanos criam instintivamente planos e programas de agdo para o futuro em alguma
parte de suas mentes. Esses planos sdo organizados de forma seqiiencial como uma série de
acdes possiveis: se isso acontecer faz-se aquilo, se ndo, faz-se isso. Nao se trata de previsoes,
pois ndo se propoe a dizer o que vai acontecer. Trata-se de lapso de tempo na antevisdo de um
futuro. Cada plano combina uma condi¢do hipotética futura do meio ambiente com uma
op¢do de acdo. Os seres humanos sdo capazes de planejar décadas, e de levar em conta
contingéncias extraordindrias e irregulares. O ser humano pode simular o passado e o futuro

em sua mente praticando atos diferentes e julgando qual ¢ o melhor.

O cérebro nao s6 fabrica esses lapsos de tempo como os armazena. A todo o momento
visitamos estes futuros e lembramos de nossas visitas. Em outras palavras, tem-se uma
memoria do futuro sendo continuamente formada e otimizada na imaginagdo, que ¢
repetidamente revisitada. A memoria do futuro ¢ um processo interno do cérebro relacionado

a capacidade da linguagem e a percepcao (Geus, 1997).

Esta pesquisa leva a mensagem de que somente se percebe um sinal do mundo exterior
se ele for pertinente a uma opcdo de futuro que j& tenha sido arquitetada na imaginacao.
Quanto mais memorias do futuro desenvolvemos, mais abertos e receptivos estaremos aos

sinais do mundo exterior.

Se o aprendizado comeca com a percep¢do, entdo a teoria do doutor Ingvar tem
implicagdes importantes para as geréncias que estejam tentando guiar sua empresa em meio a

um ambiente turbulento. O ato da percepcdo ndo ¢ simplesmente olhar para um objeto e
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registrar toda sorte de observagdes e dados em relacdo a ele. Para que haja percepgdo ¢
necessario envolver-se ativamente com o mundo. Como nio possui esses mecanismos que o
cérebro humano possui, a empresa precisa desenvolver mecanismos de visita ao seu futuro,
bem como, desenvolver lapsos de tempo e op¢des tal qual a mente humana faz. Caso

contrario, as observagdes obtidas do ambiente ndo terdo nenhum significado.

Geus (1997) relata que ¢ importante perceber que prever o futuro ¢ muito diferente de
criar o tipo de alternativa de lapso de tempo do futuro que ¢ sugerido. No mundo real existe
uma insacidvel demanda por previsdes. O desejo de alguma certeza em relagdo ao futuro € tao
forte, que muitos agem contra seus melhores julgamentos e exigem alguma previsdo precisa
do futuro. Isso explica a existéncia, no mundo inteiro, de uma industria que fornece
informacdes sobre o futuro - de adivinhadores e astrologos a consultores, académicos e

especialistas.

O planejamento com base em cenarios deve ser encarado como uma ferramenta para a
empresa aprender a antecipar os futuros possiveis, construir memorias desses futuros e
preparar-se para eles, e ndo como um ato de minorar a incerteza por meio de previsdes, como
geralmente ¢ realizado. A Royal Dutch/Shell foi a primeira empresa no mundo a utilizar

planejamentos por cendrios com a visdo de fabricar memorias do futuro.

Geus (1997) vai além e relata que, segundo os estudos de Piaget, ha dois tipos de

aprendizado: por assimila¢do e por acomodacao.

“Aprender por assimilacdo significa absorver informagdes para as quais o aprendizado
j& possui estruturas montadas que possibilitam reconhecer e dar significado ao sinal. O
aprendizado ja possui uma memoria do passado ou do futuro na qual a nova informagao se
encaixa. O aprendiz consegue facilmente perceber, assimilar e agir com base nessa
informacdo. A maioria das informagdes utilizadas em decisdes operacionais entra nessa

categoria.” (Geus, 1997).
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“O aprendizado por acomodagdo ocorre quando pessoa passa por uma mudanga
estrutural interna em suas crengas, idéias e atitudes. Quando vocé aprende por assimilacio as
palestras e livros do aprendizado escolar convencional sdo suficientes, mas aprender por
acomodacdo exige muito mais. Trata do processo fundado na experiéncia pelo qual a pessoa
se adapta as mudangas do mundo por meio de experimentos profundos dos quais participa
plenamente, ndo sabendo qual sera o resultado final, mas ciente de que estara diferente
quando sair do outro lado. Essa inter-relacdo com o meio-ambiente efetivamente faz a pessoa

crescer, sobreviver e desenvolver seu potencial.” (Geus, 1997).

Com base nessas teorias, chega-se a conclusdo de que a empresa que aprende apenas
por assimilagdo poderd ndo sobreviver por muito tempo no ambiente atual em constante
mudanga, pois ela precisaria passar pela crise para aprender ou repetir o que ela ou outros ja
fizeram em outros momentos, 0 que necessariamente ndo garante sucesso. No entanto, para

aprender por acomodagdo a empresa precisaria experimentar a crise.

Para solucionar esse impasse, Geus (1997) sugere que a empresa “brinque”, artificio
que também acelera e fortalece o processo de aprendizado organizacional. Como brincar ¢é
experimentar algo que represente a realidade, a empresa podera fazer experiéncias sem ter de
temer as conseqiiéncias, e aprender por acomodagdo ao testar as diversas possibilidades do

mundo real.

Um bom exemplo desse tipo de dindmica ¢é praticado ha anos pelas For¢cas Armadas ao
treinarem suas tropas através dos "jogos de guerra". Ao simularem situagdes de guerra, fazem
com que seus homens aprendam por acomodagdo e mostram que "brincar" ¢ o melhor método
de aprendizado. A NASA também utiliza esse artificio para treinar seus astronautas, e as
instituicdes financeiras também tém se utilizado desse tipo de treinamento por meio dos
conhecidos cursos de "Boss Game". O planejamento baseado em cendrios traz também

contribuicdes sobre esse aspecto, caso a equipe de planejamento consiga levar os tomadores
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de decisdo da empresa a "brincarem", ou seja, a cada cenario apresentado estes tenham que
imaginar que estdo vivendo aquela realidade, levando-os a definir quais os principais
movimentos que a empresa deva fazer para sobreviver naquele ambiente. Formam-se, assim,
os lapsos de tempo e suas opg¢des, tal como na mente humana, como também, gera-se o
aprendizado por acomodagdo, dado que experimentam cada situacdo futura do ambiente e

tomam decisoes.

Segundo Heijden (2004), os cendrios contribuem para o processo de aprendizado
organizacional de varias formas. Criam uma linguagem Unica na empresa, facilitando a
conversa estratégica mesmo com elementos de visdes conflitantes. E também um veiculo que
promove a discussdo de aspectos pertinentes ao negdcio em um contexto muito maior, além
de servir para alinhar os modelos mentais dos dirigentes, permitindo a¢des estratégicas mais

coerentes.

2.4 Métodos para construcao de cenarios

2.4.1 Abordagem metodoldgica para construcio de cenarios prospectivos

Existem varias técnicas que podem ser utilizadas para realcar o pensamento
estratégico através da elabora¢do de uma visdo de futuro, mas, segundo Schoemaker (1993), a
analise de multiplos cendrios constitui-se numa ferramenta para examinar incertezas e
expandir o pensamento das pessoas. Também promove a comunicagdo interna da empresa e
trata de questdes estratégicas. As outras técnicas sozinhas, como por exemplo, o
brainstorming ¢ a analise morfoldgica, sdo limitadas. Entretanto, essas técnicas sdo muito
utilizadas por vérios métodos de elaboracdo de cendrios prospectivos, mas isoladamente nao
sdo ferramentas que tratem da incerteza e pouco contribuem para promover a comunicagao

interna na empresa.
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O brainstorming pode ser conceituado como: “ Técnica de trabalho em grupo onde se
pretende produzir o maximo de solugdes possiveis para um determinado problema. Serve para
estimular a imagina¢do e fazer surgir idéias que seriam mais dificeis de ocorrer as pessoas

isoladamente” (Grumbach, 1997).

A andlise morfologica envolve a decomposicdo de um problema em varios elementos,
identificando as varias formas e valores que estes elementos podem assumir - atributos.
Posteriormente, sintetizam-se todas as solugdes alternativas pela combinagdo dos atributos de
diferentes maneiras. Os atributos sdo escritos em forma de matriz para simplificar o processo

(Grumbach, 1997).

Outra ferramenta citada por Schoemaker (1993) é o método Delphi que, segundo
Rattner (1979), procura superar os problemas psicolégicos do comportamento em grupo
mediante trés procedimentos: anonimato, disposi¢do estatistica dos dados e retroalimentagao
do raciocinio elaborado. O objetivo desta técnica ¢ obter antecipagdes de peritos com um
minimo de influéncia. As contribui¢cdes individuais sdo mantidas no anonimato para evitar o
problema da influéncia do trabalho em grupo ou causados pela ndo-manifestacdo em fungado

de status.

Apesar de tratar as incertezas e promover a comunicagdo interna na empresa,
Schoemaker (1993) e Rattner (1979) apontam alguns problemas do método Delphi. Sao eles:
escopo de aplicag@o restrito; ndo servir para identificar questdes estratégicas; ocorréncia de
alguns problemas durante a aplicagdo do método, como a formulagdo inadequada do
problema; a formulacdo inadequada das perguntas; a omissdo de 4reas de conhecimentos
significativas na sele¢do dos respondentes; a falta de conhecimento das interagdes dos
diversos fatores pelos especialistas, cuja competéncia ndo ultrapassa o proprio campo; a

possibilidade de engano casual ou deliberativo (Rattner, 1979).
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Huss e Honton (1987) identificaram trés métodos distintos de andlise de cenarios. O
primeiro descrito foi o método utilizado pela SRI International - empresa de consultoria que
trabalhou prestando servigos para a Royal Dutch/Shell durante os seus primeiros estudos de
elaboracdo de cenarios, na década de 70. Tem como foco uma perspectiva logica e intuitiva
sem levar em consideragdo nenhum algoritmo matematico. Semelhante ao método da Global
Business Network , no entanto, ndo se preocupa em influenciar a mentalidade do tomador de

decisdo.

O segundo método ¢ o de impactos de tendéncias utilizado pela The Future Group.
Baseia-se em técnicas de previsdo cldssica e utiliza-se de séries temporais € modelos
econométricos. Este método contraria caracteristicas da prospectiva que sugere a utilizacao de
dados qualitativos para elaboracdo de cendrios e a visdo de que o futuro ¢ multiplo e incerto.
Baseia-se apenas em projetar o passado no presente com base em varidveis quantitativas como

se o futuro fosse predeterminado pelos eventos do passado.

O terceiro método ¢ o de analise de impactos cruzados. Foi desenvolvido para suprir a
caréncia existente em diversos métodos de previsdo como o Delphi, a andlise morfoldgica e o
brainstorming, que ndo consideram as relagcdes existentes entre as diversas varidveis em

estudo, projetando-as de forma isolada, sem considerar suas interacdes.

Para a elaboracdo dos impactos cruzados existem, segundo Huss e Honton, dois
métodos populares: o Interative Cross-Impact Simulation - INTERAX, desenvolvido pelo
The Center for Future Research; ¢ o Battelle Scenario Inputs to Corporate Strategicies -
BASIC, concebido pelo Battelle Columbus Division. Entretanto, esses métodos ndo sio tao
completos como os métodos de cendrios prospectivos, apesar de também produzirem

multiplos cenarios.

Na pratica, Godet (1996) defende que ndo hd um unico método de construcdo de

cendrio, mas uma variedade de métodos. Porém, o termo método de cenario s6 se aplica a
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uma aproximag¢do que inclua alguns passos especificos como: andlise de sistemas,
retrospectiva, identificagdo das varidveis, seu comportamento e relagdes, estratégia dos atores

e elaboragdo de cendrios multiplos.

Godet (1996) lembra que os dados disponiveis sdo abundantes e incompletos e que um
modelo ndo representa a realidade, mas um meio de visualizd-la. A imperfeicdo das
ferramentas, a inexatiddo de dados e a subjetividade da interpretagdo sdo pontos inevitaveis
que conduzem a opg¢des por aproximagdes pluralistas e complementares. Até onde for
possivel, os resultados de um modelo deveriam ser testados quanto a sua sensibilidade para
uma variedade de dados por meio do uso de outras ferramentas. Somente os resultados
robustos deveriam ser considerados dignos de crédito. O mais importante em um estudo ndo ¢

tanto o relatorio resultante, mas o processo que conduz a ele.

Godet (1996) também sugere que, para construir cenarios e definir estratégias, ¢
necessario usar ferramentas que sejam simples para que os resultados possam ser
internalizados pelos usudrios. Tal apropriagcdo ¢ necessaria para transformar a antecipagdo em
acdo. Essas ferramentas simples devem também ser racionais para estimular a imaginagao,

melhorar a coeréncia e facilitar a apropriagao.

Descreve-se a seguir, de forma resumida, as etapas de quatro métodos para elaboragao
de cenarios multiplos encontrados na literatura especializada. Apesar da existéncia de outros
métodos, optamos apenas pelos métodos que abordam a construcdo de cenarios prospectivos e
que possuem base conceitual digna de mencdo. A diferenca existente entre cada um diz
respeito aos passos utilizados e ndo a filosofia. Todos seguem os principios descritos pela

prospectiva.

Os métodos escolhidos foram os descritos por Michel Godet, Michael Porter, Raul
Grumbach e Peter Schwartz (método GBN — Global Link Network), cujas sinteses foram

baseadas nas respectivas obras desses autores.
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2.4.2. O método descrito por Godet

O método para elaboracdo de cendrios exploratérios descrito por Godet (1993) ¢
composto basicamente por seis etapas: delimitagdo do sistema e do ambiente; analise
estrutural do sistema e do ambiente e andlise retrospectiva e da situacdo atual; selecdo dos
condicionantes do futuro; geracdo de cenarios alternativos; testes de consisténcia, ajuste e

disseminacdo; e opcdes estratégicas e planos/monitoracdo estratégica.

A delimitagdo do sistema e do ambiente serve para especificar a abrangéncia do
estudo. Sdo definidos o objeto do estudo, o horizonte temporal e a area geografica, ou seja, o

foco do estudo. Geralmente se parte de uma preocupacao da empresa.

Delimitado o sistema inicia-se a elaborac¢do da analise estruturada com a elaboragdo de
uma lista preliminar, a mais completa possivel, das varidveis relevantes do sistema e de seus
principais atores. O objetivo desse levantamento ¢ definir uma visdo global tanto do

fendmeno estudado quanto sua envolvente.

Reunides com especialistas e brainstorming sdo técnicas utilizadas para a obtengdo da
lista de varidveis e atores. As varidveis e os atores podem ser classificados como internos - os

quais caracterizam o sistema - ou externos - 0s quais caraterizam a envolvente do sistema.

Finalizada a lista de varidveis e atores, realiza-se a analise retrospectiva do sistema
com o objetivo de destacar os mecanismos € os atores determinantes de sua evolugdo passada.
Essa andlise visa, igualmente, por em evidéncia as invariantes do sistema e as suas tendéncias
de peso e fatos pré-deteminados. Realiza-se também a andlise da situagdo atual que permite
identificar os germes de mudancas ou fatos portadores de futuro na evolugdo das varidveis

essenciais, bem como as estratégias dos atores que dao origem a esta evolucao e suas aliangas.
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A imagem do estado atual do sistema deve ser pormenorizada e aprofundada nos
planos quantitativo e qualitativo, global e dindmico, confirmando as tendéncia de peso e os

fatos pré-deteminados.

Explicitando os conceitos acima utilizados temos que invariante ¢ variavel que nao
sofre variacdo no tempo. Tendéncia de peso ¢ a perspectiva cuja diregdo ¢ suficientemente
consolidada e visivel para se admitir sua permanéncia no periodo considerado. Movimento
bastante provavel de um ator ou varidvel dentro do horizonte do cendrio (Godet, 1993).
Germe de mudanc¢a ¢ um sinal infimo por sua dimensdo presente, mas imenso por suas

conseqiiéncias e potencialidades (Godet, 1993).

Ao final da andlise retrospectiva e da situacdo atual, retorna-se a andlise estruturada
para elaborar uma revisdo na lista preliminar de varidveis e atores. Apds a revisdo, as
varidveis sdo cruzadas para identificacdo da influéncia de umas sobre as outras através da
formagdo da matriz de andlise estrutural das varidveis. As varidveis sdo entdo analisadas
quanto a sua motricidade e dependéncia e classificadas em varidvel-chave, de ligacdo, de

resultado, ou autonoma.

As varidveis explicativas sdo as varidveis com grande motricidade e com pouca
dependéncia. Sdo as varidveis que condicionam o restante do sistema. Ja as variaveis de
ligagdo sdo varidveis muito motrizes, mas que tém grande dependéncia das demais. Sdo as
que fazem a ligacdo entre as varidveis explicativas e as de resultado variavel. Por sua natureza
instavel, qualquer acdo sobre elas terd repercussdes sobre as outras e um efeito de retorno

sobre si proprio que vira ampliado ou atenuado em fungdo da impulsdo inicial.

As varidveis de resultado sdo pouco motrizes e muito dependentes, cujo
comportamento sera explicado pelo comportamento das varidveis explicativas ou de ligacao.

J& as variaveis autdbnomas sao aquelas pouco motrizes e pouco dependentes. Sdo tendéncias
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de peso ou fatores relativamente desligados do sistema que ndo constituem determinantes do

futuro, podendo ser excluidas da analise.

A analise estruturada do sistema permite uma melhor compreensdo da estrutura do
sistema e a relevancia de cada variavel no sistema e suas atuagdes e implicagdes. E importante
destacar que o comportamento das varidveis durante a descri¢do dos cenarios obedecera esta

classificacao.

O proximo passo ¢ a andlise das estratégias dos atores. Essa andlise ¢ muito
importante, pois muitas rupturas de tendéncias sdo causadas em funcdo do movimento desses
atores. Os atores sdo capazes de fazer com que o sistema evolua segundo suas ag¢des. Caso o
comportamento de uma variavel esteja em desacordo com a estratégia de um ator, certamente
esse comportamento serd alterado em funcdo das a¢des desencadeadas pelo ator com o intuito

de realizar o seu projeto.

Para cada sistema existem varios atores € o estudo, nesse momento, consiste em
analisar os jogos desses atores. Para tanto, ¢ necessaria a identificacdo dos seus projetos e

motivacdo, de seus meios de a¢do, bem como, de seus desafios estratégicos.

A identificacdo dos atores mais influentes no sistema ¢ realizada através do
cruzamento atores x variaveis para verificar a motricidade de cada ator. Apenas os atores que
apresentarem grande motricidade serdo analisados no quadro “estratégia dos atores”. Este
quadro é composto pelo cruzamento (ator x ator) das estratégias desses atores. A diagonal do
quadro ¢ composta pelos objetivos, problemas e meios utilizados pelo ator envolvido. Os
demais cruzamentos sdo preenchidos pelos meios/acdes utilizados por cada ator sobre os

demais, com o objetivo de realizar o seu projeto.
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Com base nessas analises, obtém-se, como resultado, as condicionantes do futuro.
Realiza-se, entdo, a andlise morfologica pela decomposicdo de cada varidvel explicativa em

seus possiveis comportamentos/estados futuros, segundo as estratégias dos atores.

Godet (1993) observa que o nimero de cendrios criados a partir da combinacdo de
todas as possibilidades futuras advindas da analise morfologica seria muito grande e perderia
seu sentido. Ele sugere a utilizacdo do método Sistema e Matrizes de Impactos Cruzados -
SMIC que permite, a partir de probabilidade atribuida as hipoteses, obter uma hierarquia das
2n imagens finais possiveis, classificadas por probabilidades decrescentes, e escolher a
imagem correspondente ao cenario mais provavel e as imagens finais dos cenarios

constatados. Estas probabilidades deverdo ser obtidas pela consulta a peritos.

O proximo passo constitui-se da elabora¢do dos cenarios propriamente dito, levando-
se em conta as varidveis-chave, as tendéncias de peso, as estratégias dos atores e os fatos

portadores de futuro ja identificados.

O método de cenarios consiste em descrever, de maneira coerente, 0 encaminhamento
entre a situacdo atual e o horizonte escolhido, seguindo a evolugdo das principais variaveis do
fendmeno identificadas pela andlise estrutural e fazendo jogar os mecanismos de evolugdo
compativeis com os jogos de hipoteses retidos. Nesse momento, os mecanismos de evolugao
sdo confrontados com os projetos e estratégias dos atores. Completa-se o cenario com uma

descricdo pormenorizada da imagem final.

Deve-se assegurar a coeréncia dos encaminhamentos entre as diferentes imagens e,
para tanto, realizam-se testes de consisténcia e ajustes, caso necessario. Estando pronto o

produto, sera disseminado para conduzir a elaboragdo das opgdes estratégicas.



45

2.4.3. O método da Global Link Network

A Global Link Network (GBN) ¢ uma empresa americana criada, em 1988, por Peter
Schwartz - ex-funcionario da Royal Dutch/Shell onde trabalhava com planejamento
estratégico baseado em cenarios. Sua metodologia para elaboracdo de cendrios exploratorios €
composta basicamente por oito etapas: identificagdo da questdo principal; identificagdo dos
fatores-chave (microambiente); identificacdo das forcas motrizes (macroambiente); ranking
das incertezas criticas; defini¢do das logicas dos cenarios; descrigdo dos cenarios; selecdo de

indicadores e sinalizadores principais; analise das implica¢des e opgdes.

Em todas estas etapas sdo sempre levados em consideragdo os modelos mentais dos
dirigentes (Senge, 1998), ou seja, sua visdo de mundo, suas preocupagdes e incertezas.
Segundo Schwartz (1996) ¢ importante também o conhecimento dos modelos mentais do
grupo responsavel pela elaboragdo dos cenarios, pois estes tendem a impedir a realizagdo de
perguntas adequadas que possibilitem o esclarecimento da questdo que levard a melhor

tomada de decisao.

Antes de iniciar o processo de construgdo de cendrios, olha-se para dentro do grupo e
examinam-se os modelos mentais usados para fazer a avaliagdo do futuro para, em seguida,

analisar-se os modelos dos dirigentes.

A criagdo de cendrios inicia-se com a definicdo da questdo principal do estudo. Seu
objetivo € dar aos cenarios um foco especifico ou aprofundado. O autor entende por questao
principal aquela questdo estratégica que motivou a construcdo dos cendrios alternativos.
Baseia-se especificamente na defini¢do das urgéncias pessoais ou institucionais de uma

empresa.

Estas questdes podem ser levantadas na organizagdo por meio de entrevistas, analises

e das discussdes que ocorrem durante o desenvolvimento dos estudos de cendrios. A medida
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que a reflexdo e a exploragdo avancam, as questdes tornam-se mais elaboradas. O autor
sugere que o grupo procure responder as seguintes questdes: Em que os tomadores de decisdao
de sua empresa estdo pensando seriamente em relagdo ao futuro? Que decisdes a serem

tomadas terdo influéncia em longo prazo nos destinos da empresa? (Schwartz, 1996)

Schwartz (1996) sugere iniciar o estudo pela defini¢do da questdo principal, pois
considera uma boa idéia comegar de dentro para fora, ou seja, olhar primeiro o ambiente da
empresa para depois olhar para fora. Estas questdes serdo uteis no momento da elaboragdo e
apresentacdo dos resultados finais dos cendrios, pois estes terdo como foco as questdes que
realmente estdo preocupando os dirigentes da empresa, o que causard maior interesse por

parte dos tomadores de decisdo.

Ap0s a defini¢do clara da questdo principal identificam-se os fatores-chave e elabora-
se uma lista dos principais fatores que poderdo afetar as decisdes que serdo tomadas. Entende-
se por fatores chave, aqui, as principais forcas existentes no microambiente que estejam
estreitamente relacionadas com o ramo de negocio da empresa e com a questdo principal. Isso
inclui fatos sobre clientes, fornecedores, concorrentes e outros publicos. O autor sugere alguns
questionamentos para auxiliar nesta fase, tais como: O que os tomadores de decisdes vao
querer saber quando tiverem que escolher? O que serd visto como sucesso ou fracasso? Quais

sdo as consideragdes que irdo configurar aqueles resultados (Schwartz, 1996).

Em seguida serdo definidas as for¢as motrizes ligadas ao macroambiente que poderdo
influenciar ou irdo impactar fortemente a evolugdo da questdo principal e os fatores-chave
definidos anteriormente. Essas forcas sdo os elementos que movem o enredo de um cenario.
Elas sdo um dispositivo para afiar o julgamento inicial e ajudam a decidir que fatores sao

significativos e que fatores ndo o sdo.

A identificacdo ¢ feita com base na questdo principal. Verificam-se quais forcas

motrizes sdo criticas para a decisdo a ser tomada. Neste momento de grande pesquisa, sdao
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relacionadas em uma lista de forgas sociais, econdmicas, politicas, ambientais e tecnoldgicas,

tendo como base a lista das forgas do microambiente.

Identificadas e exploradas as forcas motrizes, ¢ preciso separar os elementos
predeterminados das incertezas criticas. Somente quando a compreensdo da dindmica dessas

forcas estiver clara, comegamos a escrever os cenarios.

Segundo o autor, os elementos predeterminados sdo aqueles que ndo dependem de
qualquer cadeia de eventos, ou seja, sua ocorréncia parece certa, ndo importando qual seja o
cenario. As varidveis incertas originam-se das perguntas para as quais ainda ndo se tem
resposta. Sdo as variaveis de grande importancia para os cendrios e, por isso, sdo buscadas

para que os planejadores possam estar preparados para elas.

As forcas motrizes, classificadas em elementos predeterminados e incertezas criticas,
fornecem a estrutura para nossa exploragdo do futuro, que depois de identificadas deverdo ser
colocados em ordem com base nos critérios de importancia e graus de incerteza. A
classificagdo da varidvel quanto a sua importancia serd definida de acordo com o seu grau de
importancia em relacdo a questdo principal. Depois serd verificado qual o seu grau de
incerteza em relacdo ao futuro. Deverdo ser selecionados dois ou trés fatores ou tendéncias

mais importantes e mais incertos.

Identificadas as incertezas criticas, ou seja, as condicionantes do futuro, cuja evolucao
¢ a0 mesmo tempo muito incerta e muito importante para o objeto da cenarizagdo, passa-se a
etapa de selecdo da logica do cendrio. Para tanto, as incertezas criticas deverdo ser
posicionadas nos eixos ao longo dos quais os cenarios irdo diferir. Esta ¢ a etapa mais
importante do processo de criacdo de cendrios. A meta do processo ¢ terminar apenas com
alguns cenarios, cujas diferencas sejam importantes para os tomadores de decisdo e muito

incertos.
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Identificados os eixos fundamentais de incertezas criticas, o autor sugere que as vezes
¢ util apresenta-los como um espectro (ao longo do eixo) ou como uma matriz (com dois
eixos), ou como um volume (com trés eixos) nos quais cenarios diferentes possam ser

identificados e os detalhes inseridos (Schwartz, 1996).

A logica de um cendrio se caracterizara pela localizacdo na matriz das forgas do
cenario mais significativas. O desafio aqui ¢ identificar o enredo que melhor descreva a
dindmica da situagdo e comunique o ponto principal eficazmente. O enredo ¢ o elemento que
une os elementos do sistema. Para explicar o futuro, os cendrios usam a mesma logica
utilizada para a construgao das historias do passado. O comportamento das for¢as motrizes ¢
descrito com base em seu comportamento passado. Para descobrir enredos plausiveis, as

incertezas que parecem mais importantes sao utilizadas.

As questdes importantes sobre o futuro sdo geralmente por demais complexas ou
imprecisas para as linguagens convencionais dos negdcios e da ciéncia. Em vez disso, usa-se
a linguagem de historias e mitos. Historias tém impactos psicoldogicos que graficos e equagdes
nao tém. Histoérias lidam com significado, ajudam a explicar por que as coisas poderiam
acontecer de certa maneira. Elas ddo ordem e significado aos eventos - um aspecto crucial na
compreensdo de possibilidades futuras. Historias ajudam as pessoas a lidar com a

complexidade (Schwartz, 1996).

E importante, muitas vezes, utilizar mitos para contar histérias de futuro, pois os mitos
sdo os modelos aos quais as pessoas se referem quando tentam compreender seu mundo € o
comportamento do mesmo. Os mitos sdo os padrdoes de comportamento, de crenca e de
percepgao, que as pessoas tém em comum. Sdo deliberadamente ou necessariamente ficticios,

mas representam uma situacao e facilitam sua compreensao.

Definida a logica dos cendrios, parte-se para o detalhamento dos mesmos. Para tanto,

volta-se a lista de fatores e tendéncias principais nas etapas dois e trés, em que cada um dos
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componentes da lista deve receber atencdo em cada cendrio. A distribuicdo do comportamento
de cada uma dessas variaveis nos cenarios dar-se-a de acordo com a logica descrita para cada

cenario.

Os cendrios deverdo ser descritos de forma narrativa, explicando detalhadamente
como o mundo caminhou durante o horizonte de tempo preestabelecido. De posse desse
cendrio, volta-se a questdo principal e verificam-se quais as implicagdes de cada cendrio
descrito. Devera ser verificada qual a decisdo mais adequada a ser tomada em cada cenario,
quais as vulnerabilidades identificadas e se a decisdo que se pretende tomar ¢ robusta o
suficiente para todos os cenarios. E quando verificamos se as estratégias da empresa terdo que

ser revistas.

Por ultimo, deve ser identificado qual dos varios cendrios ¢ o mais provavel de ocorrer
e definir uma estimativa de quando isso ocorrerd para que a empresa esteja mais bem
preparada para o futuro. De qualquer forma, o autor recomenda que sejam identificados
alguns indicadores para monitorar de maneira continua as diversas variaveis incertas. Deve-se
imaginar como seria essa empresa em cada um dos mundos descritos pelos cendrios e
identificar quais as decisdes que deverdo ser tomadas se um determinado enredo ocorrer. Ou,
entdo, optar por uma estratégia mais robusta, identificando ag¢des que teriam resultados

satisfatorios em qualquer enredo.

2.4.4. O método de cenarios industriais de Porter

O método descrito por Porter (1996) tem como foco a industria e como objetivo a
elaboracdo de cendrios industriais. Parte do pressuposto de que os cendrios prospectivos sao a
melhor ferramenta a ser utilizada por uma empresa no momento de escolher sua estratégia

competitiva em um ambiente de grandes incertezas com relagdo ao futuro. Baseia-se também
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no fato de que os possiveis comportamentos de qualquer empresa sdao fungdes do
comportamento do macroambiente interagindo como o ramo industrial da empresa e que, por

isso, ambos devem ser estudados.

Porter (1996) afirma que as incertezas relacionadas a qualquer uma das cinco forgas
competitivas, as quais constituem a base conceitual para a constru¢do de cenarios industriais,
devem ser consideradas na construcao de cenarios. Define a entrada de novos concorrentes, a
ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos
fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes como sendo as cinco for¢as competitivas, as
quais englobam as regras da concorréncia. Estas forcas sdo a base da defini¢do das estratégias

competitivas da empresa.

A metodologia € composta por sete etapas, em que os estudos das varidveis
macroambientais e mercadologicas serdo analisadas de forma harmonica e interativa,
explicitando o comportamento da concorréncia. O produto final servira como subsidio para a
tomada de decisdo na empresa, principalmente no que diz respeito a defini¢do de suas

estratégias competitivas.

O processo inicia-se com a fixagdo dos propositos do estudo prospectivo, sua
amplitude e ambiente temporal. Envolve também um estudo histdrico e atual da estrutura da
industria e sua andlise para que se possa desenvolver uma compreensdo do comportamento
passado e atual da industria, além de facilitar a identificagdo de todas as incertezas que podem

afeta-la.

Para a identifica¢do das incertezas que envolvem a industria, parte-se do estudo de sua
estrutura. Porter (1996) considera que pode ser dificil reconhecer fontes de incerteza e sugere
uma série de passos os quais se iniciam com a elaboragdo de uma lista de varidveis que

impactardo consideravelmente a industria nos proéximos anos e a identificagdo do grau de
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incerteza de cada varidvel. Esta lista deverd sofrer uma depuragdo por meio da classificagao

das variaveis identificadas em variaveis constantes, predeterminadas e incertas.

Inicia-se o processo, separando da lista as varidveis constantes e as predeterminadas,
pois ndo determinam cenarios. Porter (1996) define varidveis constantes como sendo aquelas
formadas por aspectos da estrutura com pouca probabilidade de sofrerem mudancas e as
varidveis predeterminadas como sendo areas cuja estrutura ird se modificar; sendo a mudanga,
em grande parte, previsivel. Estas variaveis serdo recuperadas no momento da descricdo dos
cendrios, visto que sdo elementos importantes da estrutura da empresa e nao poderdo ficar de

fora da descrigdo dos cendrios.

Para a determinacdo dos cenarios, utilizam-se somente as varidveis incertas, ou seja, as
varidveis que constituem os aspectos da estrutura futura que dependem de incertezas ndo

solucionaveis, as quais determinam os cendrios (Porter, 1996).

Para a checagem das varidveis consideradas incertas podera ser utilizada a consulta a
peritos. Durante a consulta sera verificado se existe mais alguma varidvel a ser acrescentada,
como também verificar-se-4 quais as causas dessas incertezas e os possiveis desdobramentos
para estas variaveis. Poderdo ser questionadas quais agdes de curto e de longo prazo que

deverdo ser desencadeadas para viabilizar esses acontecimentos futuros.

A lista final das variaveis incertas, elaborada apds a ultima checagem, devera ser
classificada em varidveis dependentes e independentes, de acordo com a identificacdo dos
fatores causais dos elementos incertos. As incertezas independentes sdo os elementos da
estrutura da industria cuja incerteza independe de outros elementos da estrutura. As fontes de
incerteza podem estar dentro da industria (por exemplo, comportamento dos concorrentes) ou
fora dela (por exemplo, o prego de energia). As incertezas dependentes sdo os elementos da
estrutura, que serdo em grande parte ou inteiramente determinados pelas incertezas

independentes, ou seja, as que sdo func¢do de outros elementos da industria.
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Apenas as independentes constituem uma base adequada para a construgdo de
cendrios, pois sdo fontes reais de incertezas. As dependentes sdo resolvidas, uma vez feitas

suposicodes sobre as independentes, tornando-se assim parte de cada cenario (Porter, 1996).

A todo o momento ¢ importante verificar se as classificacdes feitas anteriormente
permanecem coerentes ao longo do processo. Neste momento, sera trabalhada a lista de
varidveis incertas independentes, com classificagdo em ordem de importancia e separacao em
dois grupos: as mais e as menos importantes. Para cada varidvel importante deverdo ser
identificados os diversos comportamentos futuros possiveis, levando-se em consideracdo a
opinido dos peritos, caso tenham sido consultados, € a opinido da geréncia sénior da empresa.

Ao final dessa andlise obtém-se um leque de possiveis cenarios.

Porter (1996) afirma que ¢ importante a criacdo de, pelo menos, um cendrio em torno
de suposicdes que refletem as convicgdes da geréncia, pois confere credibilidade ao processo

de construgdo de cenarios.

Depois de listadas as suposi¢des a respeito do futuro, sera verificada a consisténcia
desses possiveis cendrios. Os comportamentos de cada variavel deverdo ser checados em
relacdo aos demais. Durante a verificagdo de consisténcia, alguns cenarios poderdo ser
excluidos. Apesar dessas exclusdes, o nimero de cendrios restantes ainda serd muito grande,
visto que este numero ¢ resultante da combinacdo gerada pelas diferentes suposicdes sobre
cada variavel de cendrio. Para solucionar este problema, Porter propde a realizacdo de uma
analise minuciosa dos diversos cenarios quanto a determinag¢do da estrutura futura sob o
cenario, ao desenvolvimento das implicacdes do cendrio para a atratividade industrial e a
identificacdo das implicagdes do cenario para as fontes de vantagem competitiva (Porter,
1996), procurando com isso reduzir o nimero de incertezas. Porter também sugere que um
bom ponto de partida para andlise de cenarios ¢ a definicdo de cendrios polares, ou seja, o

mais separado possiveis.
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Realiza-se, entdo, a analise de consisténcia de cada cenario. Os cenarios inconsistentes
sdo eliminados e apenas nos internamente consistentes incorpora-se o movimento da
concorréncia e suas implicacdes. Neste momento, identifica-se quem serdo os concorrentes e
quais serdo os seus possiveis comportamentos em cada cendrio determinado. Para tanto, faz-
se necessario o conhecimento das estratégias dos concorrentes para a identificacdo de seus
possiveis comportamentos futuros. E importante destacar que o comportamento dos

concorrentes pode afetar a velocidade e a direcdo das mudancas estruturais do cendrio.

Neste momento, serdo elaboradas as estorias de cada cenario. Elas deverdo conter a
descricdo minuciosa do comportamento das varidveis incertas independentes e dependentes,
das mudancas estruturais predeterminadas e dos elementos constantes da estrutura da
industria. Serdo, também, descritas as interligagdes entre essas varidveis e especificados todos

os fatores causais.

Apds o desenvolvimento dos diversos cendrios, estes serdo utilizados para elaboragdo
da estratégia competitiva da empresa. Nesta fase, os dirigentes terdo oportunidade de
vislumbrar a empresa nos possiveis contextos e definir quais as manobras que ela devera fazer

para criar seu proprio futuro.

2.4.5. O método descrito por Grumbach

O método para elaboracdo de cenarios prospectivos descrito por Raul Grumbach
(2000) baseia-se nos conceitos definidos pela prospectiva de que existem varios futuros
possiveis e de que o futuro ndo serd, necessariamente, uma extrapolagdo do passado. Para
atingir o objetivo final dos estudos de cenarios prospectivos, ou seja, a definicdo das

estratégias da organizagdo, o autor propde trés fases distintas: o conhecimento do problema; a



54

construcdo e a identificacdo das varias alternativas; e a avaliagdo e a interpretagdo das varias

alternativas existentes para a tomada de decisao.

O processo ¢ iniciado com o conhecimento do problema pelo grupo de estudos de
cendrios. Nessa fase os propodsitos do estudo e os temas a serem estudados sdo discutidos. Em
primeiro lugar definem-se de forma clara os contornos e limites desse problema, bem como
seus elementos essenciais: amplitude geografica, nivel de profundidade e horizonte temporal.
Neste momento, também sdo definidos quem serdo os peritos convidados a participar dos
trabalhos. Também ¢ importante nesta fase conhecer com detalhes o pensamento dos
dirigentes da organizagdo, como, por exemplo, seus principais juizos de valor a respeito do
tema que serd estudado e suas principais preocupagdes e expectativas. Essas informagdes
poderdo servir ao grupo como parametros na definicdo da escala de prioridades durante o
decorrer dos trabalhos, na fase de anélise dos cendrios e para determinar se um assunto devera
ser analisado com maior profundidade ou ndo. Também serdo utilizadas na fase de definicao

de uma hierarquizacao dos eventos futuros.

A segunda etapa consiste no diagnodstico do problema, quando entdo serd realizado
minucioso levantamento das varidveis externas e internas do sistema em pauta; pesquisa
retrospectiva; construgdo de uma “imagem do estado atual”; e entendimento das causas e
origens da situacdo atual. A fase ¢ finalizada com a elaboracdo de um documento que

contenha o diagndstico de cada tema inicialmente proposto.

Grumbach (2000) argumenta que, apesar de, sob o ponto de vista da prospectiva, os
acontecimentos do passado ndo serem fatores determinantes do que ocorrerd no futuro, o
estudo do passado se torna importante, pois permite uma melhor identificacdo da origem de
mudanga, ja que os germes do futuro iniciaram sua atuagdo no passado. O conhecimento do
comportamento das variaveis no passado ajuda a compreendé-las melhor principalmente no

que diz respeito a suas interligagdes e influéncias. Também serve para retratar melhor a
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situacdo em que se encontra o sistema, permitindo uma melhor compreensao e entendimento,

de forma mais clara, de suas causas e origens.

A segunda fase do processo consiste na constru¢do ou identificacdo das vérias
alternativas de futuro. Para tanto o autor sugere duas etapas: uma chamada de compreensao e
a outra de concepg¢do. E neste momento que os fatos portadores de futuro e os fatores e

agentes exdgenos sdo identificados.

Com base nos fatos portadores de futuro, identificam-se as rupturas de tendéncias
tendo como resultado a concepcdo de eventos futuros. As técnicas de ajuda a criatividade -
como o brainstorming — sdo de extrema utilidade para auxiliar na identificacdo de eventos
futuros responsaveis pela composicdo dos cenarios possiveis no horizonte temporal

estabelecido previamente.

Grumbach (2000) faz algumas sugestdes para serem utilizadas durante a depuracao da
lista de eventos gerados. Ele sugere que os componentes do grupo se posicionem no final do
horizonte de tempo estabelecido e procurem deixar sua imaginacdo livre o suficiente para
produzir eventos com real possibilidade de ocorréncia durante aquele periodo e que tenham

importancia para a organizagao.

O autor chama a atengdo para o fato de que o objetivo nesta fase ¢ a identificacdo das
rupturas de tendéncia, ndo se devendo ficar preso as proje¢des do passado. Os eventos
amparados apenas na imaginag¢do dos analistas devem ser criteriosamente discutidos, ndo se
permitindo que o estudo passe para o campo da adivinhac¢do. Os eventos que tenham surgido
apos a fase de diagnostico devem ser considerados, mesmo que nio estejam amparados em

fatos concretos ja listados.

Sugere também que os eventos afins devem ser agrupados para evitar um nimero

muito grande. Por ultimo, ele alerta que os eventos devem ser formulados de modo a ndo
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permitir interpretacdes gradativas, evitando as palavras "aumentar" ou "diminuir", que
poderdo ter significados diferentes para cada perito entrevistado. Grumbach (2000) também
sugere manter um maximo de 25 eventos preliminares, ja que o nimero de cendrios gerados
representara a combinagdo de 2n, onde "n" simboliza o nimero de eventos listados. Apos a

depuragdo da lista de eventos futuros ¢ formada a lista preliminar de variaveis.

A terceira fase ¢ composta pela avaliacdo e interpretagdo das varias alternativas de
futuro existentes que facilitardo a tomada de decisdo. Para auxiliar o processo de avaliagdo,
sdo utilizados os métodos Delphi - quando serd verificada qual a probabilidade de ocorréncia
de um evento segundo a visdo dos peritos - ¢ dos impactos cruzados - em que os peritos
opinardo a respeito da influéncia que a ocorréncia dos eventos trard sobre a probabilidade dos

demais ocorrerem.

Antes da utilizagdo do método dos impactos cruzados deverdo ser identificados os
eventos definitivos. Nesta fase, deverdo ser utilizadas as técnicas de andlise multicritérios, que
tém como objetivo facilitar a tomada de decisd@o em situagdes que envolvem multiplos
atributos ou critérios. S3o também Uteis na priorizagdo de varias alternativas, levando em
consideragdo algumas condigdes de restricdo. Os critérios de escolha tém como base os
resultados da aplicagdo do método Delphi e as prioridades dos tomadores de decisdo. O autor
sugere um numero ndo superior a 10 eventos - o que gerara um total de 1.024 cenarios futuros

possiveis de ocorrer.

Para a interpretagdo dos cendrios € necessario deixar aflorar toda a capacidade de
analise do grupo. Para subsidiar a percep¢ao do grupo, visto que este dispoe de 1.024 cenarios
distintos para serem escolhidos, o autor sugere trabalhar com cinco cendrios alternativos: o

mais provavel, o ideal, o exploratdrio otimista, o cendrio tendente e o exploratdrio pessimista.

O cendario mais provavel ¢ aquele com maior probabilidade de ocorréncia. O cenério

ideal ¢ aquele que contempla todas as ocorréncias positivas e ndo contempla as ocorréncias
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negativas, sob o ponto de vista do decisor. O cendrio exploratorio otimista € aquele que
contempla uma série de acontecimentos considerados positivos, mas que ndo chega a ser tao
bom quanto o ideal. O cendrio tendente ¢ aquele que corresponde a projecdo dos
acontecimentos passados sobre o caminho a ser percorrido pela organizagdo, observando-se
que, caso os peritos ndo identifiquem nenhuma ruptura de tendéncia, confundir-se-4 com o
mais provavel. Por altimo, o cendrio exploratdrio pessimista ¢ aquele que contempla uma
série de acontecimentos negativos e que pode ser considerado como a pior das hipdteses

possiveis que venha a acontecer.

Para a descri¢do de cada cendrio, deve-se iniciar pela descri¢ao da situacdo atual e dos
fatos portadores de futuro e fatores e agentes exdgenos que deram origem aos eventos futuros.
Devera ser efetuado um encadeamento ldgico dos acontecimentos, com base nos estudos e
pesquisas realizadas previamente, dando a forma de uma historia ou caminho que se estendera

até o final do horizonte temporal estabelecido.

O processo termina com a defini¢cdo das estratégias que a empresa deverd adotar com
base nos cendrios elaborados. Para auxiliar a identificacdo de quais s3o as agdes no presente
que mais significado trardo sobre o caminho futuro, o autor sugere a realizagdo de simulagdes

através da alteragcdo do valor das probabilidades indicadas pelos peritos.

Os eventos que causarem maiores alteragdes quando manipulados, constituem os
pontos focais do problema, dando ao decisor melhor clareza do processo e indicando onde
deverd efetivamente agir. Assim, a organizacdo podera tomar acdes no presente que lhe
permitam caminhar em dire¢do ao cendrio mais favoravel, ou enfrentar os percalgos que

surgirem em seu futuro, e que ndo sejam possiveis de evitar.
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Finalmente, vale destacar a semelhanca do resultado final dos métodos, como era de se

esperar, ja que os quatro métodos geram uma série de futuros consistentes e plausiveis, os

quais sdo utilizados na elaboracao de estratégias.

Quadro 1
Resumo Comparativo dos Métodos

CARACTERISTICA METODOS

Godet GBN Porter Grumbach
Delimitagio  do Sim Sim Sim Sim
problema
Estudos historicos  Sim Sim Sim Sim
Descricao da Sim Sim Sim Sim
situacdo atual
Identificagdo  de Sim Sim Sim Sim
variaveis
Identificagdo  de Sim Sim Sim Sim
atores
Checagem de Sim Sim Sim Sim
consisténcia
Rapidez na Nao Nao Nao Nao
atualizagdo
Dificuldade de Sim Sim Sim Sim
trabalhar  muitas
variaveis
Consulta a Sim Sim Sim Sim
especialistas
Comportamento Nao Nao Sim Nao
do concorrente
Variavel Sim Variaveis Sim Variaveis
qualitativa e qualitativas qualitativas
quantitativa
Apresentagdo Sim Nao Nao Sim
detalhada da
técnica
Flexibilidade dos Nao Sim Sim Nao

cenarios
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Me¢étodo Nao Nao Nao Sim
sistematico

Impactos Sim Nao Sim Sim
Cruzados

Me¢étodo Delphi Nao Nao Nao Sim
Hierarquia Sim Nao Sim Sim
probabilistica

Modelo mental Nao Sim Sim Sim
dos dirigentes

Cenarios Sim Sim Sim Sim
exploratorios

Cenarios Sim Sim Sim Nao*
exploratorios

multiplos

2.5 Planejamento Estratégico
2.5.1 Evoluc¢io do Planejamento nas Organiza¢oes

Segundo PORTO&BELFORT(2001),

da Segunda

Guerra Mundial

(0]

planejamento que ocorria na maioria das organizacdes estava voltado basicamente para as

operacdes fisicas de fabricagdo. Tratava-se essencialmente de um processo bastante

fragmentado e desarticulado, desenvolvido em segmentos isolados da instituigdo.

O planejamento verdadeiramente institucional comegou, de fato, com a introdugdo de

previsdes gerais das condigdes econdmicas e a preparacao do orcamento de capital e despesa.

Seu principal propdsito, contudo, ndo era ampliar a capacidade gerencial para promover o

sucesso futuro da organizagdo, mas sim o controle das despesas. O horizonte de planejamento

raramente era maior que um ano.

Até a década de 50 o ritmo de transformagdes, tanto na sociedade em geral como no

mundo de negocios, era relativamente lento e uniforme. A partir desse periodo, porém, os
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critérios de administragdo cientifica e do profissionalismo nos negdcios superam em

importancia uma visdo empirica e romantica de gestdo. (LOBATO, 2000).

Depois da Segunda Guerra Mundial, trés tendéncias basicas comegaram a transformar

as organizacdes e a maneira de gerencia-las, sesgundo PORTO&BELFORT(2001):

- O Marketing comegava a surgir como um elemento cada vez mais importante na

conquista dos mercados;

- O impacto de novas tecnologias ampliava-se a uma velocidade acelerada especialmente

nos dominios da eletronica, informagdo e comunicagdo e materiais;

- Tudo isso ocorria em um mundo submetido a um processo de elevada expansao e

diversificacdo dos negocios, mercados e produtos.

Nesse contexto o planejamento or¢amentdrio comecou a dar demonstracdo de

insuficiéncia como instrumento para enfrentar os novos desafios e tendéncias.

LOBATO (2001) apresenta graficamente as fases da Evolucdo do Planejamento
Estratégico, em um modelo adaptado do de Gluck, Kaufmann e Walleck, exposto na Harvard

Business Press (jan-fev 1986):



Quadro 2 — Cinco fases de evolucio dos sistemas formais de

planejamento estratégico.
Fonte LOBATO (2001) — Adaptado de Gluck, Kaufmann e Walleck
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Anos 50 Anos 60 Anos 70 Anos 80 Anos 90
Planejamento | Planejamento | Planejamento | Administragdo | Administracao
Predominincia | Financeiro a Longo Estratégico Estratégica Estratégica e
Prazo Competitiva
Orcamento Proje¢do de | Pensamento | Coordenagdo de | Missdo
Fase anual Tendéncias Estratégico todos os recursos
para o objetivo
Analise de Analise das | Integragdo de Visao
Lacunas mudangas do | planejamento e
ambiente controle
Analise dos | Sistemas de Alinhamento
Nnossos apoio com missao
recursos e
competéncias
Caracteristicas Alocacao de | Motivacao/ Globalizagao
recursos Compensagao
Desenvolvimento | TI fator de
Organizacional oportunidade
Informacgdes e Mudangas —
comunicacao fator de
oportunidade
Abordagem
sinérgica
Cumprir o Projetar o Definir a Determinar o Definir a
orcamento futuro estratégia futuro missao
Sistemas de Promove a Nao prevé Formulas Motivagdo e Visao
Valores miopia mudangas simplistas controle holistica
Problemas

2.5.1.1 Planejamento de Longo Prazo

Segundo PORTO e BELFORT (2001), a primeira grande transformacdo do processo

de planejamento orcamentario consistiu na ampliagdo do horizonte temporal até entdo

adotado, que passou a abranger geralmente um periodo de quatro a cinco anos — dai a

denominag¢do de planejamento de longo prazo.
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Os autores afirmam ainda que o planejamento de longo prazo estava assentado em

duas bases:

= Primeiro, assumia-se a hipdtese de que o sucesso da atuacdo de uma organizacio
decorria basicamente de seus aspectos internos, em termos de superagdo de suas fraquezas e

capitalizag¢do de suas potencialidades.

= Segundo, o planejamento de longo prazo partia da hipdtese de que o futuro pode
ser adequadamente previsto a partir da extrapolacdo do comportamento observado no

passado.

Enquanto as oportunidades externas de mercado continuaram a crescer € o ambiente
permanecia estavel ou razoavelmente previsivel, esta abordagem funcionou de forma bastante
adequada. Ainda segundo PORTO e BELFORT, no decorrer do tempo, principalmente a
partir da década de 70, tornou-se cada vez mais evidente que o mundo externo da organizagao
estava se tornando crescentemente complexo e incerto e que as mudancas, em todas as
frentes, estavam ocorrendo com velocidades sem precedentes. Fortes mudangas ocorreram

também nas organizagdes.

O planejamento estratégico surge entdo para dar respostas aos desafios das fortes

mudangas externas e internas.

2.5.1.2 O Planejamento Estratégico Classico

Diferentemente do Planejamento em Longo Prazo, o Planejamento Estratégico toma o
ambiente externo como ponto de partida. Difere ainda por ndo aceitar que o futuro represente
necessariamente uma evolucdo do passado, podendo apresentar descontinuidades e rupturas
significativas. Por essa razdo o planejamento estratégico desenvolve inicialmente uma analise

prospectiva do ambiente, com base em cendrios alternativos ou outras técnicas de prospecg¢ao,
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procurando antecipar mudangas relevantes e novas ameagas de oportunidades. (PORTO e

BELFORT, 2001).

A medida que aumentava a complexidade e a imprevisibilidade do ambiente o
planejamento estratégico classico tornou-se insuficiente para as organizacdes. Atualmente, o
ambiente de negdcios ¢ altamente volatil, enquanto gerimos nossas organizagdes, novas
tecnologias estdo sendo testadas nos mercados, com baixo custo, visando obter ou manter

vantagem competitiva em mercados de maior valor.

A partir das criticas ao planejamento estratégico classico surgiram novos modelos que
complementaram sua visdo. Segundo LOBATO (2000), a partir da década de 70, a expressao
“estratégica” passou a ser colocada em evidéncia dentro do vocabulario utilizado pelos
executivos. Procurou-se criar um foco estratégico nas decisdes empresariais, voltado para a

eficiéncia na produgao, a atratividade de mercado e a posicdo competitiva.

2.5.2 Gestao e Planejamento em um Contexto de Mudancas

Um dos fatores que caracterizam o mundo atual ¢ a velocidade e a intensidade das
mudangas, que ocorrem nos mais variados campos de nossa vida, transformando de forma

continua nossa realidade.

De modo bastante sintético, podemos afirmar que esse processo se desenvolveu, nos

ultimos tempos, em torno de quatro principais eixos de mudanga, segundo DOWBOR (1994):

= O progresso tecnologico, que criou novas formas de trabalho, novos e modernos
meios para a comunicagdo € novos materiais, provocando mudancgas que se distinguem, nao

apenas por sua natureza, mas principalmente pelo ritmo em que ocorrem.
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= A globaliza¢do, que mundializou a economia e seus impactos, criando um novo
conjunto de referéncia espacial, onde ndo ¢ mais possivel pensar em processos culturais e

econdmicos isolados.

* A urbanizagdo e democratizagdo que tornou predominante a concentragdo das
populagdes em espagos urbanos, abrindo novas possibilidades de organizagdo da sociedade e

fazendo surgirem novos e relevantes atores, com maiores exigéncias de participacao.

* A polarizagdo entre ricos e pobres, em ritmo e intensidade inéditos, que torna
indispensavel a atuacdo do Estado, unico ente com responsabilidade e poder para defender o

interesse coletivo e garantir a equidade.

Esse processo de aceleradas transformagdes afeta, de forma significativa, as
organizagdes e seus modelos gerenciais, exigindo delas novas capacidades para se adaptarem
ao novo contexto. No que diz respeito ao planejamento, a grande questdo que se coloca ¢ se
nesse mundo em rapida e permanente mutacdo, com exigéncias de flexibilidade e de ajustes
continuos por parte das organizacdes, ainda existe espago e necessidade da pratica do

planejamento.

2.5.3 Fundamentos do Planejamento Estratégico
2.5.3.1 Por que planejar?

Ao contrario do que se pensa, ¢ nos momentos de grandes mudangas que o
planejamento se torna ainda mais relevante. As demandas por organizagdes publicas e
privadas mais eficiente, mais flexiveis, mais democraticas e efetivas nas suas agdes nao
podem ser respondidas com a improvisacdo e transformam o planejamento e a gestdo em

disciplinas bésicas com exigéncia de ferramentas potentes. Para ser efetivo, entretanto, nesse
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novo contexto de mudangas, o planejamento e a gestdo t€ém que ser construido sobre novas

bases.

Do ponto de vista da gestdo, um mundo como o de hoje exige, das organizacdes e de
seus gestores, uma postura que se assente em um novo paradigma da gestdo, que se

fundamenta em um tipo de pensamento de natureza especial — o pensamento estratégico.
A pergunta — por que planejar, responde MINTZBERG(1994):
= A organizagdo necessita coordenar suas atividades de modo integrado;

= A organizagdo necessita considerar o futuro:

> Preparar-se para o inevitavel;
> Ter opgdes frente ao indesejavel;
> Controlar o controlavel.

= A organizacdo precisa de racionalidade através da adog¢do de procedimentos

formalizados, padronizados e sistematicos;

= A organizagdo necessita exercer controle.

2.5.3.2 Pensamento Estratégico

O Pensamento Estratégico ¢ geralmente associado a idéia de “antecipacdo das agoes
de outros atores envolvidos com uma questdo e a avaliagcdo dos efeitos de cada decisdo,
riscos, custos e beneficios.” Segundo ZAJDSNAJDER (1989), esta no¢do embora correta,
ainda ¢ parcial. Para este autor o “pensamento estratégico ¢ aquele que trabalha com
contornos pouco nitidos, incertezas, e riscos dificeis de serem calculados e é uma maneira de

’

ver globalmente as situagoes, segundo determinadas categorias.’
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O pensamento estratégico d4 aos gestores a fundamentacdo necessdria para a
constru¢do de um modelo e de ferramentas gerenciais que sejam suficientemente potentes
para garantir maior efetividade na gestdo das organizagdes publicas e privadas.  Logo, em
uma época de grandes transformacdes, com uma sensivel ampliagdo das varidveis e das
possibilidades de mudancas, ¢ fundamental que as organiza¢des adotem o pensamento

estratégico para orientar seu modelo de gestdo de planejamento.

2.5.3.3. A Gestao Estratégica como Principio

Gestao Estratégica ¢ uma nova forma de se pensar a gestdo das organizagdes num
mundo dominado pela turbuléncia e incerteza. Orienta-se também pela logica do pensamento
estratégico e se caracteriza como um processo de agdo gerencial que pretende assegurar a
organizacdo senso de direcdo, continuidade a médio e longo prazo, sem prejuizo de sua

flexibilidade e agilidade nas ac¢des cotidianas.

E importante notar que a opgdo por um modelo de gestio com essa proposta vai
produzir efeitos sobre todas as funcdes gerenciais da organizacdo, e em especial, sobre o
planejamento. O planejamento estratégico entdo, deve ser compreendido como uma parte do
todo chamado gestdo estratégica € que junto com a avaliagdo formam uma unidade
indissocidvel. Para as organizagdes, a Gestdo Estratégica tende a possibilitar, entre outras
coisas: uma administracdo orientada por resultados; o foco no bom atendimento; maior
flexibilidade e agilidade na tomada de decisd@o nos diversos niveis da organizacdo; e uma

organizagdo capacitada para enfrentar os novos desafios.
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2.5.3.4. O que é Planejamento?

Segundo MATUS (1988) planejar estd associado a idéia de preparagdo e controle do
futuro a partir do presente através da reflexdo sistematica sobre a realidade a enfrentar e os

objetivos a atingir.

LOBATO (2000) afirma que planejamento estratégico ¢ “a fung¢do que determina um
meio sistematico para a tomada de decisoes, visando garantir o sucesso da empresa, em seu

)

ambiente atual e futuro.”.

Com relacdo a tomada de decisdes, Peter Drucker ressalta que “o planejamento ndo
diz respeito a decisdes futuras, mas as implica¢des futuras de decisdes presentes.” Um dos
problemas enfrentados pelo executivo que toma decisdes ndo € o que a sua empresa deve
fazer no futuro, mas sim o que deve fazer hoje para sua empresa estar preparada para as
incertezas do futuro. Ainda LOBATO (2000) nos traz o conceito de planejamento estratégico
como “o processo dinamico através do qual sdo definidos caminhos que a empresa deverd
trilhar por meio de um comportamento proativo, levando em conta a andlise de seu ambiente

e em consondncia com a sua razdo de existir, a fim de construir o seu futuro desejado”.
E importante salientar que:
= O Planejamento ¢ um processo sistematico e constante de tomada de decisdes;

= O Planejamento ¢ um processo de a¢des inter-relacionadas e interdependentes que

visam ao alcance de objetivos estabelecidos;

= O processo de Planejamento ¢ muito mais importante que seu produto final.

O planejamento estratégico reconhece que o planejador — e a organizagdo a que ele
pertence — participa de um processo de interagdo com outros atores, que tém interesse e
vontades proprios, que estdo mudando ou pretendendo mudar e, conseqlientemente, estao

fazendo seus proprios planos e tentando interferir na realidade.
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O planejamento estratégico estéd orientado pelos seguintes principios metodolégicos:

= Tem como foco o problema e ndo o objetivo. Pressupde uma andlise exaustiva do
problema, em suas varias dimensdes, causas, conseqiiéncias e uma analise dos atores

envolvidos, direta ou indiretamente, com o problema.

= Fixa objetivos como apostas ou propostas € ndo como rigidos preceitos

normativos.

= Articula planejamento e agdo, considerando que o planejamento s6 se completa na
acdo e constitui uma atividade em permanente processo de elaboracdo. O monitoramento e a
avaliagdo constituem, nesse contexto, instrumentos indispensaveis para dar viabilidade ao

plano.

= Considera o planejamento como um processo composto de momentos (estratégico,
tatico e operacional) que interagem entre si e se repetem continuamente € ndo como um

conjunto de fases que se sucedem cronologicamente.
Assim o planejamento pode ser:
= Estratégico

Estabelece o rumo a ser seguido pela organizacdo, visando aperfei¢oar sua relacio

com o ambiente.
=  Tatico

Desenvolvimento dos programas e projetos, por exemplo: macrofuncionais

(tecnologia, informatica, RH, etc.).
=  Operacional

Detalhamento, no nivel de operacdo, das acdes e atividades necessarias para atingir os

objetivos e metas fixadas pelos niveis hierarquicamente superiores.
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A figura 1 abaixo mostra o planejamento em suas trés dimensoes:

MISSAO

NIVEL

ESTRATEGICO VIS AO DE
FUTURO

OBJETIVOS

FUNCOES
NIiVEL
TATICO
AC}C")ES
DETALHAMENTO DAS
ATIVIDADES E PROJETOS
NIiVEL
OPERACIONAL

EXECUGAO DAS
ATIVIDADES E PROJETOS

Figura 1 — Dimensdes do Planejamento — Fabio Zimmermman

O planejamento estratégico, atividade fundamental para a gestdo estratégica das
organizacdes, orienta-se por um conjunto de principios metodolégicos que determinam as

atividades dos gestores e técnicos envolvidos nesta tarefa.
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2.5.3.5. O que ¢é Estratégia?

Estratégia poderia ser definida como sendo o caminho mais adequado a ser percorrido
para alcangar o objetivo ou superar um desafio. Logo, a estratégia ¢, antes de tudo, uma
escolha que a organizacdo deve fazer, a partir da andlise dos caminhos provaveis a seguir no
rumo dos objetivos propostos. A Estratégia, por ser uma escolha maior, também serve como
referencial para que, nos niveis taticos e operacionais da organizacdo sejam feitas “escolhas
menores”’, de modo que uma das mais importantes fungdes de uma estratégia explicita e bem
divulgada ¢ guiar os empregados para fazerem escolhas que surjam em suas atividades

individuais e decisoes no dia a dia.

A Estratégia expressa como uma organizacdo utiliza seus pontos fortes e fracos
(existentes e potenciais) para atingir seus objetivos, levando em conta as oportunidades e

ameacas do meio ambiente.

2.5.3.6. Como ocorre um planejamento

Segundo MARINI, ao longo das tultimas décadas foram desenvolvidas diversas
abordagens metodologicas visando a implantacdo da gestdo estratégica nas organizagoes.
Cada uma delas com suas particularidades, que refletem o contexto sobre o qual foram
desenvolvidas. A questdo central, entretanto, ndo se limita ao enfoque metodologico a ser
adotado. Existem abordagens metodologicas diferentes para realizar esse processo. Questdes
do tipo: seqiiéncia de andlise, selegdo de varidveis relevantes, quem participa de cada etapa,
como se organizar para realizar as atividades, como avaliar resultados, variam dependendo da

opcao metodologica.

A questao metodologica pode ser resumida da seguinte maneira:



71

Onde estamos? Para onde vamos? Como vamos chegar 1a?

E necessario saber onde|Em seguida, ¢ |Finalmente, indicam-se as
estd a organizacdo, o que|identificado o futuro |acdes necessarias para
significa  realizar uma |desejado, em termos |proceder a transformacdo na
andlise de sua situagdo |dessas mesmas | dire¢do pretendida.

atual, com Dbase nas|variaveis.

varidveis explicativas mais

importantes.

Por principio, o0 modo de se planejar estrategicamente precisa ser compreendido como
um processo que serve para orientar a gestdo estratégica das organizagdes e o processo de

tomada de decisdes de seus gestores.

Seu produto ¢ o Plano Estratégico para um horizonte de tempo especifico. A
qualidade do processo, no que se refere a selecdo, motivacdo e envolvimento dos
participantes, constitui, entretanto, variavel fundamental para o éxito da implementagdo do
Plano e para a gestdo estratégica como um todo. Por isso se diz que no Planejamento
Estratégico a qualidade do processo ¢ tdo importante quanto a qualidade do Plano. A gestao
estratégica terd maior chance de sucesso se adaptarmos a metodologia de formulag¢do do Plano

as condigoes e realidades da organizacdo a ser considerada.

2.5.3.7. O Plano Estratégico

O Plano Estratégico - PE ¢ o produto obtido com o processo de planejamento. Um PE
pode ser considerado como “um conjunto coerente de grandes prioridades e de decisoes que
orientam o desenvolvimento e a constru¢do do futuro de uma organizagdo no prazo
estabelecido” PORTO (2001). Neste sentido converte-se em ferramenta gerencial basica para
se assegurar racionalidade ao processo decisorio, fazendo convergir os esforgos e as a¢des de

uma determinada organizagdo. E o caminho que uma organizagdo pretende percorrer para sair
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de uma situagdo presente e chegar, em um periodo previamente determinado, a uma situagao

futura que represente sua evolucao.

Segundo PORTO (2001), o Plano Estratégico ¢, em tltima instancia, a materializagdo
de todo o esforgo do processo de planejamento estratégico empreendido pela organizagdo. Sua
transformacgdo em documento escrito ¢ importante, tanto no que se refere a difusdo das idéias
propostas, como na possibilidade de seu uso como ferramenta de apoio a gestdo estratégica da

organizacdo, funcionando como uma agenda para os dirigentes.
PORTO (2001) define o Plano Estratégico como:
- Um modelo de decisdes coerente, unificador e integrador;

- Um meio de estabelecer o propdsito da organizacdo em termos de seus

objetivos de longo prazo, programas de acdo e prioridades de alocacdo de recursos;
. Uma defini¢do dos dominios competitivos da organizagao;

- Uma resposta consistente a oportunidades e ameagas externas e forgas e

fraquezas internas, com a finalidade de alcangar e manter um alto desempenho (competitivo);

- Um critério para diferenciar as tarefas gerenciais dos niveis corporativo, de

negdcios e funcionais.

Nesse sentido, o Plano Estratégico ¢ ferramenta fundamental para garantir a
organizacdo sua continuidade, dando meios para que ela possa se adaptar as mudangas no
ambiente externo, superando suas dificuldades e maximizando o aproveitamento das

oportunidades identificadas.

Antes de maior detalhamento sobre a elaboragdo do Plano ¢ importante uma visao
global do processo de planejamento. Os autores sobre o tema subdividem o processo em

etapas ou momentos. Essa subdivisdo diverge, conforme a perspectiva do autor. Nesse
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trabalho sera utilizado um modelo adaptado da MACROPLAN (2001), no qual o processo de

planejamento estratégico subdivide-se em trés etapas:

- Etapa 1 — Construcdo de Premissas ou Fundamentos
. Etapa 2 — Grandes Escolhas
. Etapa 3 — Elaboragdo e Implementagdo do Plano

E importante observar que as etapas distinguem-se pela natureza de suas agdes, mas
nao constituem rigidas etapas seqiienciais. Ao contrario, constituem momentos que interagem
e se repetem continuamente. Por isso se diz que o processo de planejamento estratégico ¢ um

processo interativo.

O processo de planejamento estratégico esta identificado na figura 2 abaixo:

Processo de P|al'IEJaI'I1EHtD Estrateglco Institucional

Uisao de Ty
MissSo

Futu ru:- e E

e S
"».___ _externo ,ﬂ Informacao m interno .~

Analise dos
diversos caminhos

Escolha das
est ratégias

[ Implementacao:
detalhamento do
Plano

i lanos Especificar
: taticos e projetos
g_operacir:unais 1

Figura 2 — Processo de Planejamento
Estratégico Institucional
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2.5.4 Etapas do Planejamento Estratégico
2.5.4.1. Construcao das Premissas ou Fundamentos

As iniciativas de planejamento, para manterem-se fi¢is ao principio da racionalidade,
devem comecgar “com a constru¢do de um determinado conjunto de premissas explicitas, ou
seja, um conjunto coerente de hipoteses, informacgoes e decisdes basicas que orientardo a

formulagdo ou a atualizacdo do plano estratégico” (PORTO, 1998).

Em geral, as hipoteses construidas se referem as expectativas da organizagdo com
relacdo a evolugdo das variaveis externas consideradas relevantes, bem como com relacao ao

comportamento das forcas e fragilidades encontradas no ambiente interno da organizagao.

A construgdo de premissas ¢ uma atividade com certo grau de complexidade que vai
exigir uma série de cuidados da organizacdo, em especial no que se refere: ao nivelamento
conceitual dos participantes; a boa defini¢do do grupo participante; a consulta aos principais
‘stakeholders’( atores relevantes) da organizacdo para a definicdo dos grandes balizamentos ,
que orientardo a atividade de planejamento; e, ao levantamento dos dados e informagdes

necessarios para dar conteudo ao planejamento.

A andlise situacional da organizagdo ¢ feita a partir dos procedimentos metodologicos

detalhados a seguir.

2.5.4.2. Defini¢ao do Perfil Organizacional

Antes mesmo de se iniciar a atividade de planejamento estratégico, que sera
materializada no Plano Estratégico, deve-se proceder a definicdo do perfil da organizagao.
Esta atividade tem por objetivo, coletar dados sobre a organizagdo, abordando aspectos
tangiveis como, por exemplo: a composi¢do de sua diretoria e sua estrutura organizacional;

seu histdrico; sua natureza juridica; seus principais produtos e cliente (beneficidrios); o
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numero de funciondrios; sua cobertura geografica. Também deve se dedicar atengdo a analise

dos aspectos intangiveis que abordem a cultura organizacional e as relagdes internas.

2.5.4.3. Definicao da missao e objetivos permanentes da organizacio.

Com base nas informagdes, balizamentos e hipdteses produzidas na fase preparatoria,
o grupo participante do planejamento estratégico devera se dedicar a tarefa de defini¢do ou

revisdo da missdo e dos objetivos permanentes da organizagao.

Enquanto a missdo delimita o escopo das operagdes da organiza¢do, os objetivos
permanentes a complementam, focalizando alvos especificos ligados ao negocio da

organizacdo ou ao seu desempenho, que devem ser permanentemente perseguidos.

Segundo PORTO (1998), “nesta etapa sdo definidas referéncias ideais para a
atuag¢do da organiza¢do que independem de quaisquer restri¢coes temporais ou de recursos”.
sdo, na verdade, os parametros de avaliagdo perante os quais a organiza¢do avalia seu

desempenho estratégico e seu progresso no que se refere a esse conjunto de “situagdes ideais”.

LOBATO (2000) argumenta que “é essencial que se procure clarificar, definir,
expressar formalmente qual é a missdo da empresa, ou seja, delimitar a fun¢do ( ou fungoes)
que a empresa deve desempenhar, as necessidades que deve atender, buscando justificar a

sua razdo de existéncia.”

Ainda LOBATO ressalta o fato de que “uma empresa ndo se define pelo seu nome,
estatuto ou produto que faz, ela se define pela sua missdo. Somente uma defini¢do clara da
missdo é a razdo de existir da organizagdo e torna possiveis, claros e realistas os objetivos

da empresa.”

Alguns exemplos de missdo sdo apresentados a seguir:



76

EMBRAPA

Viabilizar solu¢des para o desenvolvimento sustentavel do agronegdcio brasileiro por
meio da geracdo, adaptacdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em beneficio da

sociedade.

REDE GLOBO

Contribuir para o progresso cultural, politico, econdmico e social do povo brasileiro,

através da educacdo, da informacgao e do entretenimento.

PETROBRAS

Atuar de forma segura e rentdvel nas atividades de industria de 6leo, gas e energia, nos
mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos de qualidade, respeitando o
meio ambiente, considerando os interesses dos seus acionistas e contribuindo para o

desenvolvimento do pais.

2.5.4.4. Valores

Sao idéias fundamentais em torno das quais se constroi a organizacdo. Representam as
convic¢des dominantes, as crengas basicas, aquilo em que a maioria das pessoas da
organizacdo acredita. Os valores constituem uma fonte de orientagdo e inspiragdo no local de

trabalho. Sao elementos motivadores que direcionam as agdes das pessoas na organizacao.
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2.5.4.5 Analise do Ambiente Externo

A andlise do ambiente externo ¢ um esforgo analitico que deve levar em consideragdo
o ambiente externo em que a organizagdo estd inserida, bem como, as variaveis relevantes, na

perspectiva organizacional, visando identificar as oportunidades e as ameacas existentes.

Segundo PORTO (1998), “oportunidades sdo situagoes, tendéncias ou fenomenos
externos a organiza¢do, atuais ou potenciais, que podem contribuir em grau relevante e por
longo tempo para a realiza¢do da sua missdo ou objetivos permanentes e/ou para o alcance

de um bom desempenho competitivo”.

Por outro lado, as ameacas sdo ‘situagoes, tendéncias ou fenomenos externos a
organizagdo, atuais ou potenciais, que podem prejudicar substancialmente e por longo tempo
o cumprimento da sua missdo ou dos seus objetivos permanentes e/ou o alcance de um bom

desempenho” (PORTO, 1998). Sao riscos que a organizacao precisard enfrentar.

KOTLER (apud LOBATO, 2001) afirma que a andlise externa ¢ composta de ‘‘fatores
do macro-ambiente — demogrdficos, economicos, tecnologicos, politicos, legais e socio-
culturais — e micro-ambiente — clientes, concorrentes, canais de distribuig¢do e fornecedores.”
Para cada uma dessas forcas devem ser identificadas e classificadas as oportunidades e

ameagas.

Ameacas

Sdo fatores externos a organizagdo, atuais ou potenciais, que podem causar impacto

negativo em sua missdo, seus objetivos ou seu desempenho.

Oportunidades

Sdo fatores externos a organizagdo, atuais ou potenciais, que podem causar impacto

positivo sua missdo, seus objetivos ou seu desempenho.
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Em geral, as andlises do ambiente externo e os progndsticos sobre sua evoluciao sio
realizados pela adocdo de técnicas de Cendrios, como visto extensamente acima. Além da
avaliagdo do ambiente externo, que resulta num quadro estatico das variaveis externas naquele
momento, no momento inicial do planejamento estratégico, ¢ preciso construir e analisar
cendrios como exercicio indicativo de possibilidades futuras das diversas combinacdes de
varidveis e seus provaveis comportamentos. A figura 4 abaixo representa graficamente os

procedimentos de analise do ambiente externo com base em Cendrios.

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO
-COM BASE EM CENARIOS-

CENARIO

ATUAL

OPORTUNIDADES

AMEACAS

HORIZONTE

PESES®S: Il_rb"_l:.]HAl II"‘.-."'-;"-

*s. | EVOLUGCAODAS |
""CENARIOS ) VARIAVEIS :

1*.._ FUTUROS _.*  ReLeventes

-.*__r___-,u-*

s "f-- R R R R EEEEEEEEEE e

Y

CRITERIO DE ANALISE /
CENARIO “LAISSEZ-FAIRE"

CRITERIO DE ANALISE /

AMEACAS CENARIO OTIMISTA
Ex bl Lo CRITERIO DE ANALISE /
AMEACAS CENARIO DE REFERENCIA
OPORTUNIDADES
AMEACAS
OPORTUNIDADES

Figura 4 — Analise do

Ambiente Externo com base em Cenarios
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2.5.4.6. Analise do Ambiente Interno

Apenas a andlise do ambiente externo ndo garante condigdes minimas para um bom
planejamento. Além de identificar como estdo se comportando as externalidades, ¢

fundamental analisar os pontos fortes e fracos da propria organizagao.

Segundo PORTO (1998), as principais finalidades dessa andlise sdo caracterizar e
avaliar a evolugdo do desempenho da organizacdo, em relacdo ao cumprimento da missdo;
identificar e estabelecer uma hierarquia das forgas e das fraquezas que determinam as

potencialidades da organizac¢do; e identificar as principais causas dessas forgas/fraquezas.

Forgas sao fenomenos ou condi¢des internas capazes de auxiliarem, por longo tempo,
o desempenho ou o cumprimento da Missdo e dos objetivos. Fraquezas sido situagoes,
fendmenos ou condi¢des internas, que podem dificultar a realizacdo da Missdo e o
cumprimento dos objetivos. LOBATO (2000) conceitua a andlise interna da organizagdo
como um esfor¢o sistematico e metddico de ampliagdo do conhecimento dos elementos da
organizagdo e do sistema em que ela esta situada. E um esforco dirigido ao conhecimento que
se tem da organizagdo, seu desempenho financeiro, seus empregados, seus produtos, sua
estrutura organizacional e similares. A figura 5 abaixo ilustra o processo de analise do

ambiente interno.



80

R

DIRETRIZ
INSTITUCIONAL

ESTRATEGICO ESTRATEGICO ESTRATEGICO ESTRATEGICO
INSTITUCIONAL INSTITUCIONAL INSTITUCIONAL INSTITUCIONAL

Estratégias
institucional

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

AVALIAGAO DE
DESEMPENHO

I EFETIVIDADE
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| DETERMINANTES | l CAUSAS ]

T O INSTITUCIONATS TABIERTE INTERNG W |

Figura 5 — Analise do Ambiente Interno

| EFICIENCIA

EFICACIA

Avaliacio Estratégica

Visa mapear e interpretar as interagdes entre Oportunidades e Ameagas versus Forgas
e Fraquezas da organizac¢do, para cada cenario. Segundo PORTO (2001) ¢ uma analise
sistémica que visualiza os efeitos do conjunto de interagdes entre os fatores internos (forcas e
fraquezas) e externos (oportunidades e ameagas) & organizagio. E efetuada com o auxilio da
Matriz de Avaliagdo Estratégica, através da ponderagdo das interagdes das forcas e fraquezas

com as oportunidades e ameagas.

A figura 6 abaixo ilustra a Matriz de Avaliagao Estratégica.
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Matriz de Avaliagéo Estrategica

Ambiente externo

Ambiente Oportunidades Ameacga
interno 01 | 02 | 03 | On Al A2 A3 An
Forga 1
c |dade Ofensi
W
Forca 2
ﬁ. ¥ capacidade de suas forgas
g “capturarem"”
o | Forea3 |ooortunidades relacionadas

ao ambiente externo.
Forca n

Fraqueza 1

Incapacidade Ofensiva

quando as fraquezas atuais
dificultam ou impedem a
organizacao de aproveitar
as oportunidades.

Fraqueza 2

Fraqueza 3

FRAQUEZAS

Fragueza n

Figura 6 - Matriz de Avaliaciao Estratégica.

Ainda segundo PORTO(2001), considerando o conjunto de interagdes mapeadas pela
Matriz, ¢ possivel identificar para cada cendrio analisado, as oportunidades mais acessiveis, as
ameacgas com maior potencial de impacto, as forcas mais atuantes e as fraquezas mais
prejudiciais.

A analise da Matriz forneceré subsidios relevantes para formulagdo de estratégias com
maior potencial de eficdcia, na medida em que se priorizem os quadrantes e fatores mais
importantes. O posicionamento estratégico da organizagdo ¢ um dos passos mais importantes
para o planejamento e tem por base as hipdteses formuladas sobre a evolucdo provavel do
ambiente externo, nas suas varidveis mais significativas para a organizac¢ao, € na percep¢ao

quanto as suas forcas e fraquezas, resultantes da analise de seu ambiente interno.

Com base nessas hipdteses e nas avaliacdes prévias realizadas ¢ possivel para os

dirigentes de a organizagdo estabelecer o melhor posicionamento estratégico a ser adotado
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2.5.4.7. Definicao dos Grandes Rumos

Esta etapa tem por finalidade orientar a abrangéncia e especificidade da atuagdo
organizacional a longo prazo. Com base nas premissas anteriores serdo apontadas orientagdes

e marcos a serem seguidos num horizonte temporal de 2, 5, 10 anos ou mais.

2.5.4.8 Visao de Futuro

A visdo de futuro pode ser definida como a descri¢do de um estado futuro ambicioso —
dificil, porém passivel de ser alcancado — exprimindo uma conquista estratégica de grande

valor para a organizagao.

O maior proposito de se definir a visdo de futuro para uma organizag¢do ¢ o de criar
uma imagem que desafie e mobilize todas as pessoas envolvidas na construcdo dessa

conquista. A visdo de futuro tem as seguintes caracteristicas:
- E sempre desenvolvida por lideres;
- Deve ser compartilhada e ter o apoio de todos;
- Deve ser abrangente e detalhada; e
- Precisa ser positiva e inspiradora.

HAMEL e PRAHALAD(1995) vao propor que a visao de futuro, ponto crucial no

processo de planejamento estratégico, deve possuir trés atributos:
- Deve transmitir uma nog¢ao de direcao;

- Deve anunciar uma noc¢do de descoberta, transmitindo aos envolvidos a

promessa de explorar novos territorios; e,
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- Deve apresentar uma nocdo de destino, agregando um aspecto emocional a
imagem proposta e caracterizando-a, perante os envolvidos, como algo intrinsecamente

valido.

Exemplos de Visdo de Futuro:

PETROBRAS

Em 2010, a Petrobras serd uma empresa de energia com forte presenga internacional e

lider na América Latina, atuando com foco na rentabilidade e responsabilidade social.

SENAI

Em 2010, o SENAI ocupard posi¢do nacional de lideranca como instituicdo de
educagdo para o trabalho, reconhecida internacionalmente, tecnologicamente inovada e gerida

por resultados.

2.5.4.9. Objetivos Estratégicos Institucionais

Sdo grandes desafios institucionais voltados para o ambiente externo. Sdo abrangentes
e laborados para aproveitar oportunidades ou mitigar ameagas. Formulados em termos
qualitativos, devem ser alcancados ou mantidos em um determinado Plano Estratégico

Institucional.

Os objetivos estratégicos sdo caracterizados por serem:

> Aceitaveis
> Flexiveis
> Mensuraveis

> Motivadores
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> Sintonizados (missdo & diretrizes estratégicas)
> Inteligiveis
> Alcancaveis

Os objetivos estratégicos devem constituir situagdes objetivas coerentes com a missao,
visdo e postura estratégica, e que expressem um processo de mudanga nas areas e projetos de
uma entidade. Esses objetivos devem ser factiveis no que tange a prazos, recursos fisicos,

humanos, tecnolégicos, politicos e financeiros a disposi¢do da organizagao.

No conjunto de objetivos da instituigdo devem constar aqueles que devem ser

alcancados em curto prazo e outro de horizonte temporal mais distante.

Exemplo de objetivos estratégicos da EMBRAPA:

*Incrementar a producio e eficiéncia.
*Contribuir para resolver os problemas sociais e ambientais.

*Adequar a qualidade e caracteristicas de produtos as demandas dos
consumidores intermediarios e finais.

*Gerar tecnologia para produtos e processos agroindustriais.
*Adaptar tecnologias desenvolvidas em outros paises.

*Promover e agilizar transferéncia e marketing de informacdes cientificas e
tecnologicas.

*Gerar tecnologias para produtos basicos de alimentacao.

*Promover um salto qualitativo nas pesquisas.

2.5.4.10 Estratégias Institucionais

Segundo PORTO (2001) as Estratégias Institucionais complementam e
operacionalizam a Visdo de Futuro, definindo “para onde” a instituicdo deve caminhar,
visando cumprir sua missdo e alcangar um nivel de desempenho auto-sustentavel no horizonte

do plano estratégico.
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As estratégias sdo formuladas com vistas aos objetivos e baseadas nos aspectos

internos da instituicdo. Podem ser:

> Inovadoras: desenvolver novas forgas.

> Renovadoras: reforcar forgas existentes.

> Transformadoras: transformar fraquezas em forgas.
> Corretivas — eliminar fraquezas.

E necessario atentarmos para alguns pontos importantes na formulacdo das estratégias

institucionais:

> Foco: relacionada ao objetivo almejado;

> Controlabilidade: a estratégia deve estar dentro da governabilidade da
organizagao.

> Relevancia: focar nos fatores de que realmente fazem a diferenga na

construgao do futuro.

> Individualidade: cada estratégia deve orientar as ag¢des em apenas uma

dire¢do ou linha de a¢do.Corporagao (Estratégia Corporativa);
> Negdcios (Estratégia de Negdcio);
> Funcgbes (Estratégia Funcional);

> Departamentos (Estratégia Operacional).

A figura a seguir ilustra a tipologia das Estratégicas Institucionais:
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Estratégia

Corporativa
Responsabilidades dos
Gerentes de nivel

Corporativo.

Estratégia de
Negécio

Responsabilidade dos
Gerentes de nivel de Negoécios.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
INSTITUCIONAL

Estratégia Funciona
Responsabilidade dos
Chefes de Grandes Areas
Funcionais dentro de um
Negocio.

Estratégia Operacional
Responsabilidade dos
Gerentes de Departamentos
dentro de uma Area Funcional

Figura 7 — Estratégias Institucionais

2.5.4.11. Detalhamento Estratégico

Segundo PORTO (2001) o objetivo desta etapa ¢ instrumentalizar as grandes escolhas
estratégicas formuladas na etapa anterior, tendo em vista sua posterior implementacio e

controle.

Compreende decisdes e analises sobre:

»  Elabora¢ao de Plano Estratégico de Negdcios

» Elabora¢ao de Planos Estratégicos Funcionais

» Consolidacao e consisténcia dos Planos Institucional, de Negocios e Funcionais,

incluindo alocagao de recursos.

»  Defini¢do de projetos estratégicos

A estrutura analitica do plano estratégico encontra-se ilustrada na figura a seguir.
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ESTRUTURA ANALITICA DO PLANO ESTRATEGICO

PLANO INSTITUCIONAL

s+  PREMISSAS

+  OBJETIVOS ESTRATEGICOS
+ ESTRATEGIAS

PLANO CORPORATIVO PLANO DE NEGOCIOS
«  ESTRATEGIAS +  ESTRATEGIAS DE
CORPORATIVAS NEGOCIOS

N

PLANO FUNCIONAL
« ESTRATEGIAS

FUNCIONAIS

PLANO TATICO-
GERENCIAL

»  ATIVIDADES / ROTINAS
*» PROJETOS/ACOES

Figura 8 — Estrutura analitica do plano de negocios
2.5.4.12. Areas Estratégicas de Negocios

Segundo PORTO(2001), em estratégia a expressdo “negdcio” refere-se as fungdes-fim
da organizagdo e ao conjunto de produtos ou servicos que ela oferece a determinados
segmentos da sociedade. O ponto de partida para o Planejamento Estratégico de Negodcios
consiste em delimitar e selecionar, no seu ambiente, as varias Areas de Negocios em que a

organizag¢do pretende atuar, segundo determinados critérios de seletividade.

A delimitagdo de cada AEN — Area Estratégica de Negocios resulta da combinagio de

trés dimensoes:
> Necessidades sociais

> Grupos de clientes
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> Produtos ou servigos

PORTO (2001) afirma ainda que do ponto de vista pratico, o primeiro passo para a
definicdo de uma AEN consiste em partir da Missdo da organizagdo e, sem seguida,
identificar possiveis areas de atua¢do com base em critérios de seletividade. Dessa forma, as
AEN constituem escolhas estratégicas de nivel institucional para a atuagcdo em diferentes

mercados ou segmentos de mercado.

2.5.4.13. Plano Estratégico de Negdcio

Um Plano Estratégico de Negocios ¢ um conjunto consistente de decisdes e
prioridades que orientam a atuacdo da organizagdo em uma AEN em particular, num
horizonte de médio e longo prazo, segundo os balizamentos estabelecidos no Plano

Estratégico Institucional.

Os componentes essenciais que devem estar presentes em qualquer plano estratégico

de negocios sdo:

> A Missao do negbcio

> Opgoes estratégicas

> Indicadores de desempenho estratégico
> Carteira de projetos estratégicos
> Orcamentos sintéticos referentes ao Negdcio

A figura a seguir ilustra o Plano Estratégico de Negocios com base na Matriz de

Estratégias.
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Matriz de Estratégias - Plano Estratégico de Negocio

[ I |
oBJ, | oBs | omu Iﬁés:'r
INST. 1 INST. 2 INST. 1 e ’
Area : : : : 5T. Cor-
i Corporativa T R SRR < . ativo
= Area | _5'__"___"__5_"___"__ ‘6": Plano de
=4l Negocio 1 : : : ! Neg. 1
[ v} ] n ] u
° Area : : : I Plano de
o H - H -
5 Area | 1 o o " S A
Neg. “n" ' ‘- ' E Neg. “n™

Figura 9 — Plano estratégico de negocios
2.5.4.14. Plano Estratégico Funcional

E construido a partir da identificagdo das Areas Estratégicas Funcionais — AEF, da
elaboracdo de estratégias funcionais para o desenvolvimento do negocio e da construgdo da

matriz estratégica que dara base ao plano

Aspectos importantes na elaboracdo da estratégia funcional:

> Qual o papel da area funcional para desenvolvimento de cada um dos negdcios
organizacionais.
> Como, através da finalidade da area (atribuigdes), serdo desenvolvidas

estratégias para incremento dos negocios.

> Agir setorialmente, mas com visao intersetorial.



A figura 10 a seguir ilustra o Plano Estratégico de Funcional com base na Matriz de
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Estratégias.
Matriz de Estratégias - Plano Estratégico Funcional
I I |
QBdJ. OBJ. OBJ. ;?'E.
INST.1 | INST.2 | INST.1 “pt ;
| I ] |
(:)—’ Alinhamento Estratégico
Areas de Areas de Areas de
Neg.1 Neg.2 Neg."n"
Negodcio 1 ---!--------------;---------------i----#{ Plano de Neg. 1
% Negdcio 2 f------t-mmmreemeeee ffmersonenooo-i---ampl Plano de Neg. 2
% 5 | Neg. “n" u-"----{----------------:-------u---u’---* Plano Neg. “n”
< g | Produgdo [---- '?'““““'“"i“'"“"““"!'"' Planos
E Técnico ,.--....E....-....-....*. ------------ ‘-- Funcipnais das
T e o e S Areas

Figura 10 — Plano Estratégico Funcional

2.5.4.15. Projetos Estratégicos

Para alcancar os objetivos estratégicos delineados a organizagdo vai ter que

implementar um conjunto de projetos que consolidem e sistematizem as agdes necessarias e

suficientes para atingir este intento.

Metodologicamente, parte-se da definicdo dos projetos de acdo, de seus objetivos
especificos, suas metas e os recursos necessarios para atingi-las. A partir de entdo se parte
para a elaboracdo de um perfil sintético destes, explicitando o conjunto das agdes que serdo

desencadeadas para produzir os resultados que estdo sendo esperados.
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2.5.4.16. Analise de Viabilidade Prévia dos Projetos

Para finalizar, parte-se para um estudo prévio da viabilidade das alternativas de
solugdo apresentadas para cada um dos objetivos estratégicos identificados. Esta analise
compreende, entre outras coisas, a comparagdo entre os recursos disponiveis e que podem ser
mobilizados pela organizacao e os que sao demandados pelo projeto; o suporte politico que se
pode obter; as questdes legais, tecnologicas, culturais e sociais envolvidas; e demais aspectos

que permitam avaliar o grau de viabilidade de cada um dos projetos propostos.

Com base nessas avaliacdes, a organizacdo pode selecionar as alternativas que se
apresentaram como as mais factiveis de serem implementadas com base nos critérios e

parametros que foram previamente estabelecidos.

E também com base nessa anilise do grau de viabilidade dos projetos que a
organizacdo tende a estabelecer um cronograma de implementac¢do dos projetos, de tal modo
que consiga aumentar a eficiéncia na aplicacdo dos recursos existentes e maximizar o alcance
dos objetivos estratégicos. Em tese, essa cronologia da implementagcdo deve iniciar-se com
aqueles que apresentam maior grau de viabilidade, fechando o ciclo com aqueles de mais

baixa viabilidade.

E importante salientar que os projetos estratégicos devem, necessariamente, ter uma
vinculagdo com um ou mais objetivos estratégicos e focalizar um subconjunto relevante de

forcas ou fraquezas.

Assim, podemos conceituar os Projetos Estratégicos como iniciativas especificas, de
grande magnitude e efeito duradouro, com comego, meio e fim determinados. Devem ser
empreendidos sob gestdo individualizada, visando alcangar ou manter as condigdes essenciais

para o &xito dos Objetivos Estratégicos.
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2.5.5. Gestao Estratégica do Plano

Dentre as varias ferramentas que servem para dar suporte a gestdo estratégica,
especialmente no que se refere aos seus aspectos antecipatorios, esta a propria gestdo do plano
estratégico. Tendo como referéncia o plano, seus objetivos e diretrizes, € possivel estruturar

um sistema para a sua gestao estratégica e da propria organizacao.

A gestdo estratégica do plano ¢ o momento do fazer, ou seja, da efetiva implementacao
do plano, quando a organizagdo (ou seus dirigentes) deve reunir os meios para aumentar sua
governabilidade sobre o processo. Este aumento da governabilidade se expressa na

capacidade de dire¢do, geréncia e controle do processo, por parte da organizagao.

Consideracdes importantes:

> A tarefa de quem implementa estratégias ¢ converté-las em resultados. O

mecanismo fundamental para isso sdo os projetos estratégicos.

> As empresas ndo implementam estratégias; sdo as pessoas que fazem isso.

A gestdo estratégica tem o desafio de articular o longo e médio prazos com o curto
prazo, reduzindo os objetivos estratégicos a agdes do dia a dia da organizagdo, desdobrando as
diretrizes estratégicas anteriormente definidas em orientagdes para os niveis tatico e
operacional, de forma a gerar as mudancgas previstas. Por sua vez, no que tange a gestdo
estratégica, ndo se pode perder de vista o cardter seletivo do planejamento e o carater
extensivo da gestdo, que deve considerar, além das atividades, metas e objetivos definidos nos

projetos todos os outros processos de producdo e de regulacido da organizagao.

A observancia de alguns principios pode garantir o sucesso da implementagdo do

Plano Estratégico:

> Desenvolver e garantir orgamento para ac¢des criticas para o bom desempenho

estratégico.
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> Estabelecimento de politicas e procedimento adequados as estratégias.

> Institui¢do da melhoria continua nos processos.

> Institui¢do de um modelo de recompensas e incentivos.

> Combinando a estrutura da organiza¢do com a estratégia.

> Determinando a estrutura de gestdo do plano — grau de autoridade e

independéncia a serem atribuidas a cada setor.

Neste sentido, ¢ importante centrar atencdo em alguns aspectos vitais para o €xito da

implementagdo do planejamento estratégico que serdo definidos a seguir.

2.5.5.1. Detalhamento dos projetos estratégicos

Todos os projetos devem ser detalhados pelas equipes responsaveis, em conformidade
com a metodologia adotada pela organizacdo ou com as diretrizes dos organismos
financiadores, quando for o caso. Esses projetos devem ser submetidos a uma andlise de sua

viabilidade técnica e financeira antes de sua implementagdo pela organizagao.

2.5.5.2 Planejamento das Unidades Operacionais

O planejamento das unidades operacionais delineia como gerenciar uma determinada
unidade operacional dentro de uma érea funcional e alinhado com os negbcios da

organizagdo. Tem por critérios:

> Agir localmente, mas estrategicamente alinhado com a organizagao.

> Alinhar necessidades, problemas, demandas e solugdes diarias as orientacdes

estratégicas organizacional.
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> Planejamento periddico das unidades: anualmente, por exemplo.

> Organizar planos taticos ou gerenciais para desenvolvimento das estratégias

atribuidas pela area funcional: atividade, rotinas operacionais & projetos.

A figura 11 abaixo mostra como o planejamento estratégico, em seu encadeamento,

permeia todos os niveis e areas da organizacao:
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Figura 11 — Piramide Estratégica
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2.5.5.3. Estrutura de Gerenciamento do Plano
A estrutura de gerenciamento do plano consiste em:

» Organizacdo de um grupo de pessoas para tomada de decisdes estratégicas sobre o

plano.

» Estabelecer hierarquia e responsabilidade sobre aspectos especificos do plano

(objetivos, plano de negdcios, funcionais).
» Organizagdo de uma “estrutura organizacional” de gerenciamento do plano.

» Formalizagdo da estrutura de gerenciamento adotada.

2.5.5.4. Capacitacao das equipes dos projetos

A capacitacdo das equipes dos projetos envolve o treinamento gerencial e o
desenvolvimento de habilidades técnicas especificas para a gestdo por projetos, caso a

organiza¢do ndo detenha experiéncia neste campo.

2.5.5.5. Implementacio das Estratégias de Marketing e Endomarketing

O sucesso na implementagdo do projeto e, conseqiientemente, do seu gestor (individuo
ou organiza¢do) depende da adogdo de estratégias de Marketing que possibilitem promover a
sua imagem perante os usudrios (clientes), financiadores, fornecedores e demais grupos de

interesse que podem influenciar o plano.

De forma mais objetiva, o Endomarketing objetiva conseguir este mesmo impacto
junto ao publico interno e basicamente pode ser considerado efetivo se conseguir: informar
aos funcionarios da organizagdo/programa sobre todos os passos do planejamento estratégico,

internalizando e compartilhando a missdo, a visdo de futuro e os objetivos estratégicos da



96

organizac¢do; e, buscar a adesdo e o comprometimento dos niveis tatico e operacional para as

tarefas de detalhamento e de execugdo dos projetos de acao.

2.5.5.6. Negociacao

Face ao carater participativo e democratico do planejamento estratégico aqui proposto,
os gestores do plano devem se preparar para adotar o caminho da negociacdo interna durante a
sua implementacdo, uma vez que sem a adesdo dos funcionarios, clientes e demais

interessados, as transformagdes propostas ndo terdo carater duradouro e sustentavel.

Também nao pode o gestor eximir-se da tarefa de negociar externamente o plano. Esta
negociagdo se coloca no plano de demandas da organizagdo para a superacao das causas fora
da sua governabilidade, implicando em atividade fundamental para o sucesso da sua

implementagao.

2.5.5.7. Selecao dos indicadores de avaliacao do Plano

Nao se pode conceber um processo de gestdo de um plano estratégico que ndo esteja
suportado por um sistema de avaliacdo, tanto da sua implementa¢do quanto dos resultados
alcancados, ou a alcancar. Neste sentido, ¢ importante a selecdo ou a construgdo de
indicadores relevantes para este fim, de modo a configurar um sistema de informacdes

gerenciais que possam dar apoio ao processo decisorio do gestor.

O grau de complexidade desse sistema estd diretamente vinculado ao grau de
complexidade da propria organizagdo ou dos programas e projetos que o plano propde
implementar. Os indicadores que vao compor esse sistema, assim como os instrumentais e
ferramentas adotados para seu acompanhamento, devem ser claros e precisos, garantindo

confiabilidade ao processo avaliativo.
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Em geral, quando da formatacdo do plano estratégico ja se deve pensar — até como
demanda natural do proprio processo de planejamento — nos indicadores que poderdo ser
utilizados neste sistema de informagdes gerenciais e na forma de lhe garantir

operacionalidade.

2.5.5.8. Implementacio do Comité de Gestao Estratégica

Uma alternativa que uma organiza¢do pode adotar para aprimorar a gestdo do seu
plano estratégico ¢ a instituicdo de uma unidade responsavel pela condugiao, monitoramento e
avaliacdo do planejamento estratégico. A idéia, em linhas gerais, seria a de compor um comité
— ou unidade assemelhada — de carater multidisciplinar que envolvesse os dirigentes da

instituicao e os coordenadores dos diversos projetos arrolados pelo plano.

Este comité se reuniria periodicamente com a finalidade de avaliar a implementacao
do plano e de discutir alternativas e possibilidades para superar as dificuldades e os problemas
eventualmente identificados. Esse comité também poderia se responsabilizar pelas atividades

de Endomarketing, mantendo a organizag¢do a par do andamento do processo.

2.5.5.9. Monitoramento do Plano

O monitoramento ¢ uma atividade gerencial que se realiza durante o periodo de
execugdo e operagdo do plano, sendo essencial para que os dirigentes da organiza¢do tenham
conhecimento sobre a forma como estd evoluindo o processo e que possam apreciar O

resultado de sua agdo para ajusta-la, sempre que necessario.

Trata-se de um exame continuo efetuado pela administracdo, em todos os niveis
hierarquicos da organizacdo, com a finalidade de se observar como se estd implementando
cada uma das agdes/tarefas/ etapas previstas no planejamento. O monitoramento exige a

montagem de um sistema de informagdes gerenciais relevantes e oportunas para o processo
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decisorio da organizagdo, transformando informagdes primarias em indicadores do andamento

do processo de implementacdo do plano.

Fazendo um recorte hierdrquico, pode-se estabelecer o seguinte esquema de

monitoramento:
Nivel Hierarquico Objeto do Monitoramento
Comité de Gestao Estratégica Objetivos estratégicos e projetos
Coordenador de Projetos Acgdes
Responsaveis pelas A¢des Etapas
Responsaveis pelas Etapas Tarefas

Deve-se observar que as informagdes e dados que sdo gerados para um determinado
nivel hierdrquico servem de subsidio para a estrutura¢do dos indicadores de monitoramento

do nivel logo acima, de forma encadeada, até alcangar o nivel estratégico.

A partir do acompanhamento do comportamento dos indicadores selecionados e de sua
comparagdo com os parametros e referenciais adotados para a atividade de monitoramento do
plano ¢ possivel estabelecer indicadores e processos que subsidiardo a avaliacdo do plano e a

sua atualizagao.

2.5.5.10. Avaliacao e Atualizacao do Plano

Além do monitoramento, o plano estratégico deve ser objeto de acdes freqiientes de
avaliagdo e de atualizacdo. Estas atividades, por sua vez, implicam a necessidade de um
modelo de administracdo gerencial orientado pelos objetivos das politicas publicas e que

consubstancie os principios da eficiéncia, da eficacia e da efetividade das acdes.
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De forma mais direta, este esforco de avaliagdo deve permitir que sejam respondidas

as seguintes perguntas:

> O que no6s prometemos fazer (planejado)?

> O que foi realmente feito (realizado)?

> Por que foi feito de modo diferente (andlise do desvio)?

> O que foi feito para corrigir os erros (medidas de ajuste adotadas)?

> O que ainda precisa ser feito para corrigir os erros/desvios cujas causas estdo

fora da nossa governabilidade (demanda por operagdes)?

> Quais 0s nossos compromissos € metas para o proximo periodo (atualiza¢ao do

plano)?.

Embora parte dessas questdes possa ser respondida no proprio processo de
monitoramento, a avaliagdo permite uma discussdo mais ampla e diversificada das
alternativas para alcance dos objetivos fixados, incorporando a discussdo as variaveis fora da
governabilidade da organizagdo. Em geral essas avaliagdes ocorrem em momentos
previamente estabelecidos, sendo uma ou mais avaliagdes intermediarias, que devem propor
essa discussdo mais ampla durante todo o processo de implementagdo do plano, dando
margem para alguns ajustes e correcdes de rumos em niveis tatico e estratégico. E, uma
avaliagdo do plano ou avalia¢do final que deve ocorrer ao final do prazo estabelecido para a
implementagdo total do plano estratégico que além de permitir uma verificagdo do que
efetivamente foi alcangado pela organizacdo, vai servir de subsidio para a elaboragdo do plano

estratégico, para o periodo subseqiiente, reiniciando-se todo o processo.

A figura 12 abaixo sintetiza graficamente o Controle Integrado do Plano Estratégico.
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3. CONTEXTO DE APLICACAO DA METODOLOGIA DE_ CENARIOS:

PIRENOPOLIS

3.1. Indicadores sociais e econdomicos

3.1.1. Estatisticas e censo

Area do Municipio: 2.182 km2.

Data da criacdo: 10 de julho de 1832.

Populacdo: (censo 2000 - IBGE). Homens: 11.049. Mulheres: 10.196. Urbana: 12.475.

Rural: 8.770. Total: 21.245

3.1.2. Infra-estrutura

Educacio

Cinco escolas estaduais (médio). Quatro escolas municipais (bdsico). Uma escola
privada (basico) e uma escola de ensino paralelo. Dois cursos de linguas. Dois cursos de

informatica. Uma faculdade (em implantacao).

A Universidade Estadual de Goids - UEG iniciou em 2006 a nova faculdade de
Pirenopolis. Sdo dois cursos, de Tecnologia em gastronomia e Tecnologia em Turismo.

Ambos sdo no periodo noturno, tendo 40 vagas cada.

Agua e esgoto

Duas captacdes de dgua (por gravidade). Nao ha rede de esgoto em maior parte da

cidade, ha fossas residenciais.
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Rede financeira:

Uma agéncia do Banco de Brasil. Uma agéncia do Banco Bradesco. Uma agéncia do

Banco Itau. Uma Casa Lotérica (Caixa Econdmica)

Seguranca

Uma delegacia da Policia Civil. Uma delegacia da Policia Militar. Um destacamento

do Corpo de Bombeiros

Saude

Um Hospital Publico, um Hospital Particular, seis Farmacias

Comunicacao

Telefonia fixa e mdvel, Correios e telégrafos, Internet (p/hora) discada e banda-larga.

Uma Radio local comunitaria

Acessos

Trés acessos intermunicipais asfaltados. Dois acessos intermunicipais sem

pavimentagao.

Aeroporto

O Aecroporto de Pirenopolis foi recentemente reinaugurado. Com instalagdes
modernas, 0 aeroporto conta com pista de pouso de 1300m de extensdo e 30m de largura,
heliporto para trés helicopteros, amplo patio de estacionamento, biruta e pista balizada com
iluminagdo noturna, farol rotativo e gerador emergencial. As instalagdes contam com sala vip,

amplo saldo, banheiros, guichés e lanchonete panoramica.
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Ainda ndo foram colocados os equipamentos do terminal, como bancos e acessorios.
Serdo locados funciondrios para trabalhar fixo no local e o Aeroporto sera administrado pelo
Governo Estadual. Com este porte, o aeroporto supera a média dos aeroportos das pequenas
cidades brasileiras. Esta estrutura ¢ capaz de receber avides de linha comercial, com

capacidade para 30 pessoas. Contudo, ainda ndo hd movimento de passageiro.

3.1.3. Economia

Mineracio

Extragdo de Quartzito Micaceo (pedra para pisos e revestimentos, conhecida como

pedra de Pirendpolis).

Agropecuaria

Gado para Corte, Producdo Leiteira , Fruticultura (abacaxi, maracuja, limao, tomate e
outras). Agricultura (arroz, cana de aglcar, milho, seringueira e outras). Eqiiino e

suinocultura

Comércio

Comércio local de bens e servigos.

Turismo

Ecologico, Historico, Esportivo , De Eventos , Cultural

Industria:
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Alimenticias, Vestuarios, Moveleiras, Tecelagens, Confeccdes, Artes e artesanatos.
Pedreiras

> e - A exploragdo mineral se realiza na

Serra dos Pireneus, onde se encontra em
grande abundancia o quartzito micéceo, rocha

“=“metamorfica de origem sedimentar,

%

' “.\"-'f popularmente  conhecida como Pedra de
;i Pirendpolis. Suas laminas verdes, amarelas,
brancas e rosas, brilhantes por causa da mica,
sdo bastante utilizadas na construgdo civil, para decora¢do de pisos, paredes, muros, etc. A

exploragdo desta rocha ¢ uma das principais atividades econdomicas do municipio, gerando

centenas de empregos.
Agropecuaria

Na atividade agropecuéria de Pirenopolis destacam-se a criagdo de gado para corte,
producdo leiteira, fruticultura, producdo de arroz, cana de agucar, milho e seringueira e

mais recentemente a producao de mandioca.
Artesanato

A produgdo de artesanato, juntamente com o turismo, vem ganhando presenca na
economia da cidade. A atividade artesanal que mais se destaca ¢ a producdo de joias em prata,
que passou a ser tradigdo em Pirenopolis desde a década de setenta, gerando centenas de

empregos ¢ melhorando a renda per capita da populagao.
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3.2. Distancias e coordenadas geograficas

3.2.3. Coordenadas Geograficas

O municipio estd localizado na 12* microrregido, entorno de Brasilia, leste goiano, a

sede tem como coordenadas:

Latitude: S 15°51'9"
Longitude: W 48°57'33"

Altitude: 770 metros

3.2.4. Distancias rodoviarias

BRASILIA 150 km
GOIANIA 107 km
SAO PAULO 1131 km
RIO DE JANEIRO 1480 km
BELO HORIZONTE 866 km
SALVADOR 1680 km
BELEM 1900 km

3.3. Seguranca Publica

A cidade conta com uma Delegacia de Policia Civil e um destacamento de Policia

Militar. Delegacia de Policia Civil - Efetivo: 20 servidores. Policia Militar - 18° CIPM - Cia



106

Meia Pontense - Efetivo: 70 militares. Tanto a Policia Civil com a Militar mantém plantdo 24

horas.

A criminalidade em Pirendpolis se concentra, na maioria dos casos, em furtos e
assaltos. Localmente, a maior parte de ocorréncias, sdo ocasionadas por delingiientes juvenis.
Em feriados e finais de semana, ha um aumento nos casos de furtos e roubos oriundos de

criminosos de outras localidades, que vem a Pirendpolis com este intuito.

A cidade conta com 0 11° Subgrupamento de Incéndio
com efetivo de 21 bombeiros militares e equipado com um caminhdo ABS7, 1UR - Unidade
de Resgate Padrio, uma caminhonete ASN - Auto Salvamento Ndautico, dois viaturas

administrativas - um automovel € uma motocicleta.

Os casos mais freqiientes que exigem a acdo dos bombeiros em Pirendpolis sdo o

alcoolismo, durantes as festas e feriados, e os acidentes traumaticos nas pedras das cachoeiras.

3.4. Saude Publica

Pronto Atendimento. Hospital Estadual Ernestina Lopes Jaime. Plantdo 24 horas.
Recursos humanos: Um clinico, um especialista, trés técnicos de enfermagem e um
enfermeiro. Equipamentos: Raio X, Laboratério de Andlises Clinicas e Sala de Emergéncia
conforme padrdo CFM. O hospital mantém soro anti-ofidico conforme o perfil

epidemiologico da regido e nas quantidades relativas as médias de ocorréncias.

3.5. Clima

Tropical sub-umido com duas estagdes bem definidas: a estagdo das chuvas, que vai de
outubro a margo, ¢ a da seca, que vai de abril a setembro. O municipio, por ser parte

montanhoso, mantém algumas variagdes climaticas devido as altitudes. Com uma serra
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ladeando o lado leste do municipio em sentido sul-norte, bloqueia em parte as correntes
umidas do sudeste de forte influéncia maritima. Recebe, por esta conformacdo de relevo,
principalmente nas épocas das chuvas, umidade vinda do norte-noroeste, de origem
amazonica. Os ventos predominantes sdo sudestes, que chegam por sobre a serra, podendo
ocorrer lufadas de vento de norte nos periodos das chuvas. Os periodos mais criticos sao
setembro/outubro quando a seca ¢ forte e o sol comega a esquentar, e entre fevereiro e margo,

quando a umidade est4 muito alta e comega a esfriar.

3.6. Historia de Pirendpolis
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E extremamente importante conhecer um pouco da geografia da regido para que
possamos nos localizar dentro de um contexto histérico. Estamos no centro do continente sul-
americano, a milhares de quilometros do litoral, motivo este de ser o estado de Goias um dos
ultimos a ser colonizado. Para nosso estudo podemos dividir este imenso territoério em duas
partes: O Planalto, regido de formagdes savanicas, com clima bem definido em duas estagdes,
as chuvas e as secas, e conhecido pelos indios tupis como tapuias, terras altas, e o Mato-
grosso goiano, terras baixas, vaos e nascentes dos caudalosos rios Tocantins e Araguaia,
chamado pelos indigenas de Paraupava, que significa em tupi-guarani "dgua grande e rasa".
Esta conformacao topografica definiu bem a colonizagdo nestas areas antes do descobrimento

do ouro. Os rios eram as vias de comunicacdo da época, portanto as incursdes pelos rios
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Araguaia e Tocantins eram mais freqlientes que as excursdes por terra pelo Planalto.
Pirendpolis estd no limite destes dois relevos. Esta aos pés da Serra dos Pireneus, que faz
parte das divisas do planalto, nas margens e proximo as nascentes do Rio das Almas,
tributdrio do Rio Tocantins. Por estar proximo as nascentes, portanto de dificil navegacao,

chegava-se sempre por terra, tanto os indigenas como os europeus.

3.6.1. Pré-historia - os indigenas

Virios sdo os indigenas citados na literatura histérica de Goias, a comegar pelos
proprios Goya, que deram nome ao Estado, que era conhecido como "o sertam dos gentios
Goyas", tribo extinta e acredita-se de origem tupi, cujo significado é "os amigaveis", pois a

yas~,
regido era habitada, ha pelo menos 10.000 anos, por indios do tronco lingiiistico Macro-jé,
estes inimigos dos tupis. Além dos Goya, habitavam a regido os indios caiapds, acrods,
bororos, carajas, xavantes, xerentes e xacriabas. Eram, em sua maioria, indigenas semi-

b b b

ndmades, cagadores ¢ coletores.

Considerados pelos desbravadores como indios selvagens e violentos. A maioria ndo
se submeteu a dominagdo branca, tanto que existem diversos relatos de massacres, tanto dos
indios como dos brancos. Expedi¢des inteiras foram dizimadas, assim como tribos também.

Dentre estes, os caiapds eram considerados os mais violentos e os Ultimos a serem reduzidos.

3.6.2. As primeiras expedicdes e a fundaciao de Goias

Os primeiros contatos entre indios e brancos se deram no século XVI. A expedigdo
mais antiga que se tem noticia ¢ a de Domingos Luis Grou e Antonio Macedo, em 1590-93.
Depois tivemos a de Sebastido Marinho que, em 1592, esteve pela regido das nascentes do
Tocantins. Muitas outras vieram depois. Do sul vieram os bandeirantes e do norte os jesuitas.

Ambos investiram na futura capitania para a evangelizacdo, captura de indigenas, para a
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escraviddo, e para descobertas de riquezas minerais, porém nenhuma delas se fixou na regido
fundando povoagdes. Também vieram para Goids, antes de sua fundacdo, pecuaristas da
Bahia que usavam os campos naturais do alto do planalto durante o periodo chuvoso para a

engorda do gado, construindo algumas fazendas, mas ndo povoamentos.

Isto somente se deu através dos bandeirantes paulistas. Tendo perdido a guerra dos
emboabas, em Minas Gerais, viram-se impelidos a se estabelecerem em regides do Triangulo
Mineiro. Marcando a histéria de Goids, temos o famigerado Anhangliera. Em 1682,
Bartolomeu Bueno da Silva, empreendeu uma bandeira até o rio Araguaia. Na volta, ao passar
pelo Rio Vermelho, fez contato com uma tribo de indigena, os Goyd. Vendo as mulheres
enfeitadas com pequenas lascas de ouro, usou do seguinte estratagema para obriga-los contar
onde acharam tal ouro: ateou fogo em aguardente na cuia e com a ameaga do pau-de-fogo
(espingardas) ameacou de pdr fogo nas dguas e nas matas caso ndo contassem o local da mina.
Deste modo, descobriu o ouro e ganhou a alcunha de Anhangiiera que em tupi significa o
diabo-velho, o espirito maligno. Seu filho, Bartolomeu Bueno da Silva Filho, quem, apo6s 40
anos, voltou a regido e fundou proximo daquele lugar, um arraial, o primeiro da provincia, o
Arraial da Barra. A bandeira fundadora saiu de S3ao Paulo em 1722 comandada por
Anhaguera, o filho, e apds trés anos vagando pelo territdrio goiano, chegou, em 1725, a regiao

do Rio Vermelho.

3.6.3. O ciclo do ouro
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1727 - Inicio do povoamento - Meia Ponte

Nome: Minas de Nossa Senhora do Rosario de Meia Ponte.

Nativos que habitavam a regido: Indios da nag¢do Caiapd, cagadores, nomades e

coletores.

Habitantes: Portugueses, a maioria oriundos do norte de Portugal e Galicia.

Atividade econdmica principal: Lavras de Ouro, garimpo de aluvido nas margens do

Rio das Almas.

Personagens: Manuel Rodrigues Tomar, Urbano do Couto Menezes, Antdnio

Rodrigues Frota, Antonio José de Campos.

1732 - A Igreja Matriz

Nome: Igreja Matriz de Nossa Senhora do Rosério.

Importancia: A maior igreja construida no Centro Oeste Brasileiro.

Técnica construtiva: Taipa de pildo, adobe, alicerces e portais em cantaria, armagoes

de aroeira, telhas de barro (coxa).
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Uso: Missas, batizados, casamentos, funerais, cemitério, somente para a populacio

branca.

1732: As Minas foram elevadas a categoria de Distrito

1736: O Distrito foi promovido a Arraial, Freguesia e sede de Julgado. Surge neste

periodo o Povoado de Santo Antonio.

1750 - O apogeu do ouro

Fatos: Maior produ¢do aurifera, crescimento urbano, constru¢do de quatro outras

igrejas.

Igreja Nossa Senhora do Rosario dos Pretos: Igreja da populagdo negra, construida em
1747, era considerada a mais ornada (Sete altares belissimamente cinzelados) — ndo mais

existe.

Igreja do Nosso Senhor do Bonfim: Igreja particular construida por Antonio José de

Campos em 1750.

Igreja Nossa Senhora do Carmo: Igreja particular construida por Antdnio Rodrigues

Frota em 1750.

Igreja de Nossa Senhora da Boa Morte da Lapa: Igreja da populacdo mestiga

construida em 1760 - ndo mais existe.

Casa da Camara e Cadeia: Construida em 1733, demolida em 1919.

1800 - A decadéncia das minas
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Fatos: Decadéncia das minas de ouro, €xodo da populagdo urbana e fortalecimento da

agropecuaria.

3.6.4. Agricultura e comércio

1800 - A agricultura no lugar do ouro

Fatos: O algodao goiano tem excelente cotagdo na Inglaterra. A pecudria se intensifica.

A cidade se esvazia.

Empreendimento relevante: Engenho Sao Joaquim (Fazenda Babilonia), construida em

1800, cana e algodao.

Principal atividade: Comércio de algoddo e cana de agucar. Comércio tropeiro

(mulas).

Personagens: Comendador Joaquim Alves de Oliveira, comandante de Meia Ponte e

dono do Engenho Sao Joaquim.

1830 - A Matutina MeyaPontense
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Fatos: O Comendador publica o primeiro jornal do Centro Oeste, a Matutina
Meyapontense, que servia de Publicagdo Oficial para a Provincia de Goids e Mato Grosso.

Circulo de 5 de marco de 1830 a 24 de maio de 1834, totalizando 526 edigdes.

1819: Introdugdo da Festa do Divino.

1826: Introdugao das Cavalhadas.

1832: O Julgado foi Promovido a Vila de Meia Ponte.

1838: O telhado da Igreja Matriz desabou sobre a arcada do altar-mor.

Personagens: Padre Luiz Gonzaga de Camargo Fleury, redator da Matutina

Meyapontense; José Joaquim da Veiga Valle, renomado escultor.

1851 - A morte do Comendador e a faléncia urbana

Fatos: Com a auséncia do Comendador a economia Meyapontense retrai-se € o

comércio ¢ deslocado para Santana das Antas (Anapolis).

1853: A Vila foi promovida a "Cidade de Meia Ponte".

1880: Bernard Amblard D"Arena montou garimpo de ouro (desmonte hidraulico) na

Serra dos Pireneus (Abade) e construiu vila de cerca de trinta casas - As Minas do Abade.

1885: Surge o povoado de "Santana das Antas", fundado por comerciantes

meiapontenses.

1887: 24 homens, representando a sociedade meiapontense inconformada com o

garimpo, subiram a serra e destruiram as Minas do Abade.
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Personagens: Bernard Amblard D’Arena (Arena); Luiz Gonzaga Jayme, bacharel, juiz

€ ministro.

3.6.5. Isolamento e arte

1890 - Pirenodpolis e o inicio do isolamento

Fatos: Com a mudanca das rotas comerciais para Anépolis, a cidade se vé
economicamente isolada, muda de nome ¢ busca ser um centro urbano cultural, local de

reunides, festas e espetaculos.

1890: De Meia Ponte a cidade passa a chamar-se Pirendpolis, a cidade dos Pireneus.

1892: A Comissdo Exploradora do Planalto Central (Comissdo Cruls) fica sediada em

Pirenopolis e redige extenso relatorio sobre a regido.

1899: Constru¢ao do Theatro de Pirenopolis.

1919: Foi construida a Casa de Camara e Cadeia proxima da ponte na beira rio. A

antiga, construida em 1733, era ao lado da Matriz.
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1924: A luz elétrica chega através de um pequeno gerador para iluminar o Theatro.

1925: Massacre de Lagolandia, reduto de Santa Dica, lider comunitéria, espirita,

guerreira, curandeira e santa (para os locais).

1930 - A pedra aquece um pouco a economia

Fatos: A construcdo de Goidnia (1930-1934) propiciou um ligeiro aquecimento na

economia local com a explora¢do do quartzito-micaceo (Pedra de Pirendpolis).

1930: Construgdo do Cine Theatro Pireneus em estilo neoclassico, funcionando apenas

como teatro.

1933: Inicio do transporte automotivo na cidade. O transporte de cargas deixa de ser

no lombo de burros e passa a ser por caminhdes.

1936: O Cine Theatro Pireneus e reformado, para exibir filmes de cinema, e sua

fachada alterada para o estilo art-déco, passando a chamar-se Cine-Pireneus.

1937: Construgdo da Usina Velha gerando energia elétrica para todo cidade.

1941: A Igreja Matriz de Nossa Senhora do Rosério foi tombada com patrimonio

historico.

1944: Surge a primeira igreja evangélica, a "Igreja Crista Evangélica".

1946: Foi inaugurada a nova “Ponte sobre o Rio das Almas" de alicerces de pedras. A

antiga, toda de madeira, ruiu em 1941.

Personagem: Benedita Cipriano Gomes - Santa Dica. Jarbas Jayme, escritor e

historiador.
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3.6.6. Pedra e turismo

1960 - Brasilia e a exploragdo de pedras.

Fatos: Com a construcdo de Brasilia iniciou-se uma exploracdo mais intensiva do

quartzito-micéaceo.

1960: Nesta década aconteceu o calgamento urbano (pé-de-moleque) com as sobras da

pedreira.

1968: A televisdo chega a cidade.

1980: Foi inaugurada a primeira ligagdo por asfalto, a GO-431 (BR-153). Nesta
década chegaram a Pirendpolis os "hippies", montando comunidades alternativas e

produzindo artesanatos. .

1987: A estrada para Corumba foi asfaltada.

1989: O Centro Historico foi totalmente tombado pelo IPHAN.

1990 - O turismo ¢ a atragao
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Fatos: Pirenopolis passa a fazer parte integrante de roteiros turisticos, atraindo
milhares de visitantes. O turismo passa a ser uma das principais fontes de renda da populagao
urbana. Nesta década surgiu praticamente toda a infra-estrutura e os principais atrativos

turisticos.

1991: E inaugurada a Pousada dos Pireneus, o maior empreendimento turistico de

Pirendpolis.

1997: Foi iniciado um processo de revitalizagdo do Centro Historico com a restauracao

das igrejas, reconstrug¢do do Cine-Pireneus e reforma do Theatro de Pirenopolis.

2000: A Ponte do Rio das Almas ¢ totalmente reformada.

2002: A fiacdo elétrica do Centro Historico passa a ser subterranea. Um incéndio

consome totalmente a Igreja Matriz de Pirendpolis, sobrando apenas as paredes.

3.7. Atrativos turisticos

3.7.1. Atrativos naturais:

3.7.1.1. Cachoeiras

Situada aos pés da Serra dos Pireneus, Pirendpolis ¢ agraciada por uma natureza
exuberante, onde morros cobertos do mais puro cerrado exibem inimeras cachoeiras em

locais de grande beleza.
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Cachoeira Nossa Senhora do Rosario

Uma cachoeira de 42 metros e mais oito menores. Propriedade particular. Ingresso

R$15,00. 36 km da cidade. Visitagdo limitada, 40 pessoas.

Salto Corumba

As mais lindas cachoeiras da regido com uma 6tima infra-estrutura. Em Corumba de

Goias.

Cachoeira da Usina Velha

4 km da cidade. 2 cachoeiras. Propriedade particular. Ingresso de R$ 5,00 p/pessoa.
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Cachoeira da Meia Lua

5 km da cidade. 2 cachoeiras. Propriedade particular. Ingresso de R$ 5,00 p/pessoa.

Cachoeiras do Bonsucesso

6 km da cidade. 6 cachoeiras. Propriedade particular. Ingresso de R$ 7,00 p/pessoa.

Reserva Ecologica Vargem Grande

11 km da cidade. 2 cachoeiras. Propriedade particular. Ingresso de R$ 10,00 p/pessoa.
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Cachoeira do Abade

14 km da cidade. Duas cachoeiras. Propriedade particular. Ingresso de R$ 10,00

p/pessoa.

Cachoeiras das Araras

18 km da cidade. Uma cachoeira. Propriedade particular.

Cachoeiras dos Dragoes

40 km da cidade. Sete cachoeiras. Propriedade particular. Ingresso de R$ 15,00

p/pessoa.
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3.7.2. Atrativos Culturais:

O Centro Historico

Tombada como patrimonio historico, o centro da cidade de Pirendpolis mantém ainda
os casardes do século XVIII, igrejas e museus, aninhados sobre ruas de pedras quartziticas e

debrugados sobre o Rio das Almas.

Igreja de Nossa Senhora do Carmo

Construida em 1750, por iniciativa particular. Esta fechada ao publico.

Casa de Camara e Cadeia

Construida em 1919, idéntica a do periodo colonial. Acima funcionava a CAmara e em

baixo funciona a cadeia. Estd em processo de restauragao.
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Teatro de Pirenopolis

Construido em 1899, por iniciativa particular, foi totalmente reformado em 2000 e

hoje esta aberto para shows, recitais, pegas € espago para eventos.

Cine-Pireneus

Construido em 1919, originalmente em estilo neo-classico, como teatro, foi reformado

em 1936 no estilo art-decd, para funcionar com cinema.

Ponte sobre o Rio das Almas

Construida em 1946, no mesmo estilo da antiga, que era toda de madeira, ¢ ponto de

visitacdo pela beleza do lugar. Abaixo dela, um balneério publico.

Museu da Familia Pompeu

Museu particular onde encontramos utensilios e artefatos do cotidiano colonial.

Visitacdo somente para grupos e agendada.



123

Museu das Cavalhadas

Museu particular com rico acervo sobre as Cavalhadas, folclore tipico de Pirendpolis.

Ruas e casaroes coloniais

Retrato vivo da historia de Goids, o centro historico preserva a arquitetura do periodo

colonial.

3.7.2.1. A Igreja Matriz de Nossa Senhora do Rosario

Simbolo da tradicional cultura pirenopolina, esta majestosa ¢ monumental igreja tem
sob a sua vetusta edificagdo o retrato da historia: do fausto aurifero. Considerada como o
maior € mais antigo monumento historico de Goias, passou pelo abandono, a revalorizagao

histoérica, o infeliz incidente do incéndio e, mais uma vez, sua reconstrugao.
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O inicio

Primeira e maior constru¢do religiosa do Estado de Goids. Teve as suas obras iniciadas
entre 1728 e 1732, no local que, segundo a tradi¢do, era denominado "Buritizal". A fé e a
riqueza dos aventureiros que viveram na época no auge da mineragdo do ouro das Minas de
N. S. do Rosario fizeram que, em 1732, ja fossem feitos os primeiros batismos no suntuoso

monumento.

Nao se sabe especificar de quem foi a iniciativa da construgdo e nem quem colaborou
para a realiza¢do da grandiosa obra. O documento mais antigo sobre esta igreja, que se tem

noticia, ¢ um registro de batismo de 1732 (Jarbas Jaime).
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A arquitetura

A matriz tem os alicerces de cantaria (pedra) e as paredes feitas de taipa de pildo
(barro socado). Apenas as paredes mais altas das torres sdo feitas de adobe (tijolo cozido ao
sol). Na parte frontal, a taipa é refor¢ada por uma gaiola de madeira (aroeira), externa e

Internamente.

A igreja foi construida de forma que, a qualquer hora do dia, o sol ilumine a sua
fachada. A torre do lado do nascente foi construida em 1763. Até essa época, s existia a torre
onde se encontra o sino. Em 1766, Reginaldo Fragoso de Albuquerque foi contratado para
pintar o frontispicio do altar-mor. Trés anos mais tarde, esse altar foi recuado para aumentar o

espago da capela-mor. Este recuo foi construido com taipa de seixos.
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O soalho da capela-mor, sob o qual se sepultavam pessoas ilustres da sociedade,

somente foi colocado em 1758.

Em 1832 j& se falava da urgéncia em se fazer reparos no telhado da igreja, mas
nenhuma providéncia foi tomada. Seis anos depois (1838) ele desabou sobre a arcada do altar-

mor. Em 1842 foi terminada a recuperacgao

Os elementos artisticos

Os elementos artisticos que existiam nesta igreja eram no estilo barroco, de muita
simplicidade. Existiam, antes do incéndio de 2003, cinco altares, todos ornados com
laminagdes de ouro. No arco do Cruzeiro existiam duas estatuas de anjos € um cortinado com
franjas, ambos esculpidos em madeira, que datavam de 1770. No teto da capela-mor estava
pintada a imagem da Nossa Senhora do Rosario, datada de 1864. Havia também um barrado

azul com grandes estrelas brancas na parede da Capela-mor.

Havia, nas torres, uma pia batismal em madeira, sua pintura imitava precisamente a
pedra sabdo, e na torre do campandrio existiam 3 sinos datados de 1803 e 1865 e um relogio

de péndulo alemao, que funcionava, datado de 1885.

Tudo foi perdido no incéndio.
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A restauracio

Tombada em 1941, como patrimonio nacional, somente em 1997 passou por uma

restauragdo significativa, com técnicas adequadas 4s normas internacionais de preservacao.

Na década de 1980 a igreja se encontrava maltratada e em precarias condigdes. O
laudo emitido pelos técnicos do IPHAN relata-nos a majestosa Igreja com os revestimentos
externos despregando em intimeros pontos; varias pecas de madeiras da estrutura foram
carcomidas por cupins e umidade, assim como os altares, forros e imagens; a sujeira e
oxidagdo das tintas nas pecas decorativas eram abundantes, como o caso dos anjos
trombeteiros que se encontravam da cor marrom, devido a oxidag@o do verniz, fazendo muitos
afirmar erroneamente que eram morenos de origem, aludindo a influéncia negra em sua
confec¢do; e finalmente a infestagdo de animais: cupins, formigas, abelhas, vespas, aranhas,
pombas, maritacas, corujas, ratos € morcegos transformaram a Igreja em um verdadeiro

zoologico.

Com a verba de R$ 875.000,00, provenientes da TELEBRAS, via PRONAC, lei do
mecenato, por iniciativa do IPHAN e da SOAP, Sociedade dos Amigos de Pirendpolis, foi
possivel efetivar a "Obra de Restauracdo da Igreja Matriz de Nossa Senhora do Rosario de

Pirendpolis".

O revestimento externo foi parcialmente demolido e um novo revestimento colocado

em seu lugar, que chegou a ser recoberta por uma fina tela metélica para melhor sustentacao
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do reboco de acabamento, feito com uma fina argamassa a base de cal, a maneira antiga. O
telhado foi desmontado e as telhas lavadas uma a uma. Foram imunizadas, com Pentoxim,
todas as pegas de madeiras, como as tesouras, caibros, frechais e cachorros, e as pecas
deterioradas foram substituidas, assim como todo o conjunto de guarda-pds. Foi feita uma
impermeabilizagdo com feltro asfaltico (papeldao betuminoso) colocado entre os caibros e as
telhas, e estas foram amarradas com arame galvanizado para evitar deslizamentos. Em relagao
a estrutura de baldrames e esteios de aroeiras, muitos se achavam deteriorados e foram
substituidos, por motivos ecologicos, por ipé€s, assim como as escadas da torre. Um novo forro

em cedrilho foi construido sob o telhado da nave.

Abelhas foram retiradas e o controle de térmitas (cupins) foi feito sob orientacdo dos
técnicos do IBAMA. As pombas, maritacas, morcegos e ratos foram expulsos e somente as
corujas suindaras ou coruja-da-torre tiveram o privilégio de permanecer no local, apesar de
suas fezes serem corrosivas. O Zooldgico de Brasilia participou do resgate dos filhotes de
corujas que se encontravam no local, deixando apenas um casal para habitar nos caibros e
tesouras do telhados. As suindaras ou coruja-da-torre, como acerta o nome, tem o habito de
nidificar em construgdes altas como as torres e sdo responsaveis, como predadores, pelo

controle de ratos e morcegos.

Nos elementos artisticos, como altares, forros e imagens, os cupins haviam feito
grandes estragos. Os cupins invadem os interiores da pecas em madeiras deixando apenas
uma finissima casca externa. Apos a limpeza superficial da peca a ser restaurada, com
substancias que se assemelham a saliva, ¢ feita e desinfetacdo dos cupins, matando-os. Os
ocos deixados por eles sdao preenchidos, ou com uma mistura de cera de abelhas com
serragem e pequenos pedagos de madeira, ou com a utilizagdo de paraldides quimicos por

injecdo. A recomposicdo das pinturas afetadas, assim como as 4reas laminadas a ouro, ¢ feita
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através de finissimas pinceladas paralelas, em cores previamente estudadas, e muito préximas
uma das outras. Deste modo obtém-se, a suficiente distancia, a mesma tonalidade da cor
original. Esta técnica, conhecida como regatino, tem como objetivo identificar e diferenciar a
interven¢do dos restauradores em relagdo ao original. Apds esse minucioso trabalho as pecas

restauradas sdo protegidas por vernizes apropriados.

O barrado azul que existia pintado na capela-mor antes do desabamento do telhado em
1838 foi descoberto, demolindo o reboco feito por cima do original, em um trecho de trés
metros proximo ao altar. A restauragdo completa deste barrado original tornou-se inviavel, em
vista de que outros rebocos foram colocados encima do original que teve de ser todo repicado
e parcialmente destruido. Os técnicos entdo optaram por reconstituir em pintura nova um

barrado imitando o original.

Em 2000 as obras de restauragdo foram concluidas e entregues a comunidade. O
"Projeto Tocando a Obra" abrilhantou com musicais dentro da igreja e entregou a obra com
maestria. O relogio alemao de 1885 voltou a funcionar e a majestosa igreja brilhou no alto da
colina, com suas duas torres, alvas e imaculadas, almejando o azul do céu como uma suplica

ao altissimo.
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O incéndio da Matriz

O dia 05 de setembro de 2002

Por volta das duas horas da madrugada, alguns jovens insones avistaram fumacga na
capela a direita da igreja, suspeitando que era fogo, correram ao paroco, este ndo achando a
chave levou-os a arrombarem a porta com machado. Ao entrarem, toda a nave estava
enfumagada e comecaram imediatamente a tirar as imagens dos altares. Em pouco tempo, a
fumaca era tanta que quase ndo mais conseguiam entrar. Os bombeiros chegaram e logo

acionaram o caminhdo pipa de Anapolis.

O fogo comecou pela sacristia, invadiu a capela pela porta proximo ao altar-mor,
consumiu o retdbulo-mor e alcangou o forro e o telhado da capela. Neste dia o vento soprava
forte, vindo da direcdo leste, e seco. As quatro horas, quando o caminhdo pipa chegou, o fogo
j& havia espalhado por todo o telhado e feito este cair, pouco puderam fazer. Segundo os
bombeiros, ndo se podia langar 4gua diretamente no fogo e nas paredes por causa do perigo de
choque térmico, que faria desabar as paredes. Entdo, o trabalho era proteger as casas da
vizinhanga, que por sinal ficaram sob perigo de incéndio, até uma palmeirinha num quintal
incendiou-se com o calor, e observar as labaredas consumindo a velha igreja. Suas chamas

subiam pelas torres como numa grande fornalha, perecendo um vulcdo cuspindo fogo.

Ao amanhecer, pode-se dizer que tudo estava consumado. A igreja fumegou por toda

uma semana. Hoje, todos perguntam: Como foi que pegou fogo? Ninguém soube dizer, nem a
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pericia técnica chegou a alguma conclusdo. Sabe-se que no local onde provavelmente o fogo
comecou, o IPHAN havia denunciado algumas irregularidades, como: ligacdes elétricas
clandestinas (gambiarras) com ferro de passar roupa, espiriteira elétrica e aparelhagem de
som; bujdo de gas com magarico; ligacdo de agua e esgoto ndo autorizadas. Na noite do

incéndio, aconteceu neste recinto uma vigilia até a meia-noite.

O fato ¢ que um patrimonio de valor como era o da Matriz, inestiméavel, ndo poderia

ser largado a sorte, sem cuidados e vigilancia, mas... aconteceu, lastimavel.

A reconstrucao da Matriz

Salvamento dos escombros

No mesmo dia, vieram as autoridades, governador, embaixadores e o entdo presidente
Fernando Henrique, prestar pésames, como a um ente falecido. Logo promessas foram feitas
para a sua reconstru¢do. O primeiro passo foi um projeto de Salvamento Emergencial.
Cercaram a Igreja com um tapume e cobriram-na com uma cobertura metéalica e uma tela nas
laterais, para proteger os escombros do vento e da chuva. Escoraram as paredes e os vao das
portas e janelas com madeiras e tijolinhos macicos. Cataram e peneiraram todo o entulho,
separando restos de algum elemento, como o relogio, sinos, pedacos dos altares, ferragens e

outros.
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A reconstruciao

Para a prometida reconstrugdo foi feito um orgamento de cerca de R$ 5,5 milhdes pela
Sociedade dos Amigos de Pirendpolis - SOAP, uma ONG responsavel pelas obras e pelo
Instituto do Patrimbénio Historico e Artistico Nacional - IPHANe parte desta verba foi
repassada através da lei de incentivo a cultura (lei Rouanet) por empresas estatais. A Centrais
Elétricas de Goias repassou R$ 1,1 milhdes; o BNDES mais R$ 1,0 milhdo; a Petrobras mais
RS 1,0 milhdo e a Caixa Econdmica Federal mais R$ 500 mil , totalizando R$ 3,6 milhdes dos

R$ 5,5 milhdes previstos.

A SOAP e o IPHAN ja iniciaram as obras. A empresa vencedora da concorréncia foi a
Construtora Biapo, empressa especializada em restauragdo de patrimonio que foi a

responsavel pela ultima restauragdo da igreja.

O projeto

O projeto prevé a reconstrugdo da parte estrutural e arquitetonica, a parte artistica ndo
foi contemplada neste projeto por ser mais de carater religioso e muito mais criterioso. E
previsto a restauracdo em 15 meses de toda a taipa de pilao destruida; o preenchimento dos
adobes nas torres e parte anterior; recolocagdo do madeiramento; restauragdo dos portais e
esquadrias das janelas; reconstrucdo total do telhado, com a confec¢do artesanal de telhas

coxas.
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Em préxima etapa sera reconstruido o piso de madeira, o coro, escadarias, forros,

balaustradas e corrimdes.

Durante a obra, a igreja estard aberta a visitagdo, para que a populacdo acompanhe de
perto a obra, esta agdo serd conhecida como "Tocando o Restauro", com visitagdo controlada

e eventos musicais.

3.7.2.2. Igreja de Nosso Senhor do Bonfim

Construida entre 1750 e 1754 por iniciativa do sargento-mor Anténio José de Campos,
que em 1755 trouxe da Bahia, num comboio que contava com 260 escravos, a imagem que

esta no retabulo-mor, de Jesus crucificado, em talha de madeira e tamanho natural.

Ainda no interior dessa igreja, temos mais dois altares dedicados a Santa Luzia e Santa
Barbara. O trabalho artistico ¢ bem simples: somente o retdbulo-mor ¢ que possue algum
requinte em sua talha e um pouco de douracdo, ja bastante desgastada pelo tempo. Os outros

dois sdo ornados com pinturas que imitam colunas com capitéis.

A configuragdo do espaco interno ¢ semelhante as outras igrejas do periodo: com nave,
capela, coro, duas torres, sacristia e consistorios laterais. Um elemento interessante que esta
igreja ainda possui e o pulpito, que em muitas outras foi destruido ap6s a ndo mais utilizagao
deste recurso nas missas. Este servia para que o paroco desse um sermdo na lingua nativa,

uma vez que as missas eram em latim, e também para a leitura do evangelho.
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Ainda encontramos nesta igreja, uma imagem de roca do Senhor dos Passos, que ¢
Jesus carregando a cruz. H4 quatro sinos, dois destes sinos foram construidos em 1803 por
Manoel Cotrim, fundidor de sinos famoso em Goids. Um outro ¢ de 1886 (a inscri¢dao esta
meio apagada), de excelente sonoridade, premiado com selo do Imperador D. Pedro II. E

outro, o mais velho, de 1756.

Seu sistema construtivo ¢ em taipa-de-pildo, barro socado dentro de formas na propria
parede, numa estrutura de madeira (tipo gaiola) que sustenta o telhado, composto por telhas
de barro tipo coxa. O monumento foi tombado pelo IPHAN em 1988 e fica em cima de uma
colina donde se avista o centro historico, vale do Rio das Almas e morros circundantes. Com

destaque para um belo por do sol.

Igreja muito querida pela comunidade, ¢ costume da populagdo pedir a bengdo do
Senhor do Bonfim antes de viagens, casamentos e do inicio de algumas manifestacdes
folclorico-religiosas, como as Cavalhadas e a Folia do Divino. E ao retorno destas viagens ou

manifestagdes também.

A igreja ¢ usada para cultos esporadicos, casamentos e batizados, além de ser a tnica
igreja do periodo colonial aberta a visitagdo publica. Vale a pena visita-la, com poucas

alteragdes ela ainda guarda a originalidade de antanho.
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3.7.2.3. O Teatro de Pirenopolis

t'nﬁ'm'l‘
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Construido por iniciativa do lavrador Sebastido Pompeu de Pina, que contou com a
ajuda da comunidade, através alimentos, roupas e animais doados para serem leiloados, e da
esposa, que vendeu biscoitos para arrecadar dinheiro para sua constru¢cdo. Demorou doze anos

para ser erguido, sendo fundado em 1999.

Seu estilo construtivo ¢ hibrido, luso-brasileiro, com estrutura de madeira aparente e
paredes de adobe. Por décadas foi intensamente utilizado, para apresentagdes de Operas,
dancas e pecas teatrais. Naquele tempo, inicio do século XX, as pecas, principalmente as
operetas, duravam varias horas com varios atos, entre um ato e outro, enquanto se preparava o
palco, as familias se entretinham trocando quitandas, cafés, lanches e bebidas. Criangas

dormiam em colchdes improvisados e musicos afinavam seus instrumentos.

A partir de 1945, o Teatro de Pirenopolis passou a funcionar como cinema, depois
como serraria, fabrica de modveis e casa comercial. Chegando a virar bar, garagem e

armarinho.

Em 1979, a Fundagdo Cultural do Estado de Goias comprou o prédio, que o restaurou.
Tombado como patrimonio em 1988, somente em 1990 ¢ que voltou a funcionar como teatro,
sendo interditado em 1997 por perigo de desabamento, quando iniciou-se um amplo trabalho

de restauragao e reforma.
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A restauracio

A restauragdo, concluida em 1999, comemorando o centenario de sua fundagao,
conservou a fachada, a estrutura e a volumetria original, introduzindo varios recursos técnicos
que adaptaram e modernizaram sua estrutura interna, dando melhores condi¢des técnicas aos
atores e maior conforto a platéia. As poltronas da platéia foram acolchoadas, assim como sua
declividade aumentada. Foram instalados sistemas de isolamento acustico, de exaustdo e
ventilagdo; equipamentos para acustica, como rebatedores e mudanga no alinhamento de
paredes. E foram instalados equipamentos de som e luz, além de camarins, oficinas e

depositos sob o palco, entre outros.

Em 2003, foi instalado um ar condicionado, uma vez que os sistemas de ventilagdo e

exaustdo ndo funcionaram a contento.

O espaco
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Hoje, o teatro conta com 160 poltronas na platéia, mas, com o uso do mezanino, ha a
possibilidade de acomodar até 230 pessoas; Palco de 7 x 7 m (49 m2) e 4,5 de altura (vao).
Ciclorama no palco e camarim subterraneo comum; Ar condicionado; Foyer; sistema de som

e luz.

3.7.3. Meios de Hospedagem

Pirendpolis conta com uma variada rede de hospedagens: sdo hotéis, pousadas,
camping, casas e chacaras para aluguel, suites e quartos. Soma-se ao todo mais de uma

centena pousadas com aproximadamente 2.500 leitos.

A cidade chega a receber em torno de 15.000 a 20.000 visitantes nos feriados
prolongados e proximo a 100.000 visitantes por ano. Dispdem, ainda, de uma infra-estrutura

especial para feiras, congressos, eventos esportivos, shows e similares.

3.7.4. Gastronomia

Pirendpolis se destaca como pdlo de turismo gastronomico devido a variedade de
restaurantes e produtos de alimentagdo. Vale ressaltar a comida tipica local e os produtos
feitos com frutos do cerrado. Existem cerca de 80 estabelecimentos ligados a essa atividade

no Municipio.

3.7.5. Servicos turisticos

Com variados roteiros: Roteiro Histdrico, Folclorico e Ecoldgico. Excursdes escolares.
Existem guias com atendimento bilingiie (inglés). Outros conduzem a atividades de Aventura

(Arvorismo, Rappel, Tirolesa, Trilhas, Cavalgada, Off-Road, Rafting).



137

3.7.6. Fazendas

Algumas fazendas sdo especiais e fazem parte do roteiro turistico de Pirenopolis.

Fazenda Babilonia

Fazenda Historica tombada como patrimdnio histérico e artistico nacional, com
casardo (antigo engenho) de 1800, museu e capela. Café Colonial (tipico). Propriedade

particular. Ingresso de R$ 6,00; com café R$ 24,00 por pessoa.

Fazenda Vagafogo

Reserva Particular do Patriménio Natural (RPPN). Trilha em mata primaria. Café

Completo (brunch). Propriedade particular. Ingresso R$ 9,00; "brunch" R$ 18,00 p/pessoa.

3.7.7. O folclore e as festas populares

Pirenopolis ¢ conhecida internacionalmente por suas manifestagdes folcloricas, a
exemplo das famosas Cavalhadas e da Festa do Divino. Outras festas fazem também a graga
do povo pirenopolino, que mantém tradi¢des e costumes que o cidaddo metropolitano ndo ve,
como as procissoes e festas nos povoados, com barraquinhas, fogueiras, queima de fogos,

leiloes, ranchoes com forrd, entre outros.
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3.7.7.1. A Festa do Divino Espirito Santo

Festa do Divino Espirito Santo ¢, sem sombra de davida, a maior manifestacao
popular de Pirendpolis. Esta intensa festa mescla variadas manifestagdes religiosas e profanas,
de diversas origens e significados. Uma profusdo de folclores tdo rica que contagia tanto o
leigo como o erudito, o profano e o religioso, servindo a todos em todas as suas formas e

linguas. Assim ¢ o Divino Espirito Santo.

Caracteristicas:

Epoca: Pentecostes (50 dias depois da pascoa).

Local:

Na cidade - Igreja, casa do Imperador, pelas ruas, pelas casas, no teatro, na beira rio.

Na zona rural - pousos de folia.

Duragao: Cerca de 23 dias.

Significado:

Receber o Divino Espirito Santo e suas béngaos, assim como os apdstolos de Cristo o

receberam na festa de Pentecostes, distribuir esmolas e alimentos.

Origem e historia

O culto ao Espirito Santo de épocas bastante remotas. J4 na antiguidade, israelitas

cultuavam o Espirito Santo nas festividades de Pentecostes. Esta devocao foi levada a Europa
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na baixa idade média ¢ nos estado alemaes tomou a forma de uma festa, onde o soberano fazia

recolhia fundos para prover os desamparados em épocas de penuria.

Esta festa foi instituida em Portugal pela Rainha Isabel de Portugal no século XIII.
Acabou tomando a seguinte forma: Era coroado um rei menino que distribuia alimentos e
soltava presos politicos. Era como uma espécie de profecia: Quando o Espirito Santo cair
sobre todos, haverd um monarca bom e puro como um menino € a terra estara repleta de

fartura e perdao.

Trazida ao Brasil pelos portugueses logo nos primordios da colonizagdo, teve em
Pirenopolis o primeiro registro em 1819, promovida pelo Coronel Joaquim da Costa Teixeira,
consagrado como Imperador do Divino. Ao Imperador cabe a responsabilidade de promover e
cuidar para que tudo se realize com ordem, incentivando, angariando fundos e mobilizando a
populacdo nos afazeres da festa. O prestigio social e politico do Imperador eram tao grandes
que, naqueles tempos, possuia inquestiondvel autoridade, a ponto de libertar da cadeia presos

politicos, o que realmente era feito.

Poucos anos apds, mas precisamente em maio de 1826, o Festeiro, como também ¢
chamado o Imperador, Padre Manuel Amancio da Luz introduziu as Cavalhadas e mandou
confeccionar uma coroa de pura prata, a Coroa do Divino, oferecendo-a a Igreja Matriz.
Distribuiu, de casa em casa, paezinhos e alfenins, docinhos feitos de agticar puro chamados de
Veroénicas, a populagdo, o que foi de bom grado, tanto que virou tradicdo e até hoje se

distribui, além destes, salgadinhos e refrigerantes.

A cada ano, para cada festa, um novo Imperador ¢ eleito, por sorteio. Segundo a
tradicdo qualquer cidaddo, sendo de qualquer idade ou classe social pode se candidatar a

Imperador. Mas hoje, devido a interesses de autopromogao politica e ao fato de boa parte da
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populacdo ndo ser mais catdlica, o sorteio ¢ restringido aos irmdos da Irmandade do
Santissimo Sacramento. O sorteio ¢ realizado na presenga de todos no domingo, o Domingo

do Divino.

O Imperador do Divino retrata, com toda sua simbologia, o Rei, a Rainha e a Corte
portuguesa, autenticados pela Coroa, pelo Cetro e pelas virgens vestidas de branco que os
antecedem na Procissdo do Divino, onde, na Procissdo do Divino, com toda pompa,
caminham pelas ruas da cidade, circundados por quatro varas sustentadas por quatro virgens,

seguidos pela Banda de Musica a frente da populacao.

O simbolo da Festa do Divino ¢ a mandala de fogo com a pomba branca ao centro. A
pomba significa o proprio Divino Espirito Santo e a mandala de fogo o momento que o
Espirito Santo desceu sobre os apodstolos, a Pentecostes. A cor da festa ¢ a branca e a
vermelha, a branca significa a paz, o altissimo e a pomba que pousou sobre Jesus e a vermelha
o sangue de Jesus, o Espirito Santo, as labaredas de fogo. E bom ndo confundir o vermelho

dos mouros com o vermelho do Espirito Santo.

Principais manifesta¢des

A Folia do Divino: Comissdo religiosa que, em procissdo, percorre diversas casas
(Folia Urbana) ou fazendas (Folia Rural) carregando consigo as Bandeiras do Divino,

oferecendo as Béng¢dos de Divino, recolhendo esmolas e convocando o povo para a Festa.

Novenas do Divino Espirito Santo: missas, orquestra e coral, queima de fogos, tocata

da Banda de Musica Phoenix e da Banda de Couro, repique de sinos.

Apresentacdo de grupos folcloricos: Na casa do Imperador do Divino - Congadas,

catiras, Bandas Sinfonicas, Banda de Couros.
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Entrega de Langas: Os Cavaleiros das Cavalhadas entregam as suas lancas ao

Imperador do Divino.

As Pastorinhas: Encenac¢do de auto natalino.

Mascarados: Personagens populares tipicos das Cavalhadas que saem as ruas

fantasiados e mascarados (a cavalo e a pé).

Levantamento do Mastro: de cerca de quinze metros, com a bandeira do Divino.

Queima de Fogos: Fogos de artificio, girdndolas, roqueiras. Cerca de vinte minutos de

queima.

Cortejo Imperial: Saida do Imperador ostentando a Coroa e o Cetro Imperial,

acompanhado por seus familiares, pelas Virgens, bandas sinfonicas e populares.

Sorteio do novo Imperador: um novo Imperador ¢ escolhido para ser festeiro

(responsavel pela festa) do préximo ano.

Cavalhadas: Representagdo draméatica da luta entre mouros e cristaos.

Reinado de Nossa Senhora do Rosério: Consagracdo do Rei e da Rainha de Nossa

Senhora do Rosario.

Juizado de Sao Benedito: Consagracao dos Juizes de Sdo Benedito.

Feira de Camelds: Centenas de barracas onde se compra de quase tudo.

Ranchdes de forr6: mulheres ndo pagam.
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3.7.7.2. A Folia do Divino

Dentro as manifestagdes religiosas da Festa do Divino, a Folia do Divino ¢
marcadamente uma das mais profundas e ricas. Promovida por leigos, esta parte da festa

movimenta centenas, e até milhares, de pessoas.

Caracteristicas

Ha basicamente dois tipos de folia: a folia da roga ou rural e a folia da cidade.

A Folia Rural - Talvez seja este o mais original elemento da Festa do Divino, se
considerar a tese de que a festa teve origem com os reis alemaes da baixa idade média quando
faziam percorriam a regido angariando fundos para alimentar e prover o povo em época de

penuria.

Compde-se de centenas de cavaleiros que durante uma semana ou mais percorrem a
zona rural visitando fazendas. O objetivo, além de levar as bén¢dos do Divino, ¢ recolher
esmolas e chamar o povo para a festa. A alimentacdo e o pernoite sdo dados aos devotos
folides por fazendeiros, os chamados Pouso de Folia. Nestas fazendas hd grande festa,
chegando a reunir milhares de pessoas durante a noite. H4 muita fartura, tachadas de comida
sdo dadas gratuitamente a todos e para os donos da fazenda oferecer o pouso ¢ receber em

casa o Divino Espirito Santo, uma bengao.
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A Folia Urbana - Também conhecida com Folia da Cidade, é muito semelhante a rural,
com a diferenca que os devotos folides andam a pé e ndo a cavalo, e visitam as casas na rua. E
menor em nimero de participantes e a maioria pernoita em sua propria casa. Mas, de resto, as

bandeiras, as invocagdes e a liturgia sdo bastante parecidas com a Folia da Roca.

3.7.7.3. As Cavalhadas de Pirenopolis

Reconhecida como uma das mais significativas cavalhadas do Brasil, esta festa virou
simbolo, modelo para outras cidades. A pompa, a garbosidade e a seriedade desta

manifestacdo encantam milhares de turistas, todos os anos.

Sua origem na Europa

Durante a dinastia carolingia, em finais do século VIII d.C, portanto ha quase 1300
anos, Carlos Magno, de religido crista, investiu contra os sarracenos, de religido islamica, para
impedi-los de invadir o centro da Europa, o sul da Franca. Carlos Magno, ao se afastar da
Franga, deixou-a exposta a invasdo pelos saxdes, obrigando-os a retornar. Porém deixou na
lica o valente Conde de Rolando com sua guarda pessoal: Os Doze Pares de Franga. Quando
ocorreu a famosa Batalha de Roncesvalles, em 778. Rolando foi massacrado pelos arabes

sarracenos, de religido islamica, e aldedes locais, de religido crista. Apesar da derrota, o feito
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foi amplamente divulgado, como mostra de bravura e lealdade cristd, por trovadores que
viajavam por toda a Europa. E ficou sendo conhecida como a "A Cangdo de Rolando", um
verdadeiro épico, cantado em trova, como forma de incentivar a populacdo cristd contra as

mvestidas dos exércitos islamicos.

Conhecidos como mouros, os mulgumanos da Mauritania, invadiram nos idos do
século VIII, o sul da Peninsula Ibérica, dominando a regido de Granada, de onde foram
expulsos somente em fins do século XV. Foram quase 800 anos de ocupagdo moura por quase
toda a peninsula, o que, inegavelmente, colaborou para o avango tecnolégico destas nagdes,
uma vez que os mulgumanos arabes, propagadores do islamismo, eram mais evoluidos, do
ponto de vista tecnoldgico, artistico e cultural, do que os cristdos da época. Os reis que
resistiram a este avanco refugiaram ao norte da peninsula e mantiveram intacta sua cultura,

vindo deles a iniciativa de expulsdo da soberania moura na Peninsula Ibérica.

Incorporada ao folclore, durante séculos, a Historia de Carlos Magno era atra¢ao nas
vozes dos trovadores e, somente em idos do século XIII, em Portugal, ¢ que resolveu institui-
la como uma festividade, aos modos de uma representacdo dramatica, quase que como um
jogo de xadrez, a fim de incentivar a institui¢do cristd e o repudio aos mouros. Num grande
campo de batalha, onde de um lado, o lado do poente, 12 cavaleiros cristdos vestidos de azul,
a cor do cristianismo, lutam contra 12 cavaleiros mouros vestidos de vermelho, encastelados

no lado do sol nascente.
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No Brasil e em Pirenopolis

No Brasil esta representagdo dramatica foi introduzida, sob autorizagdo da Coroa,
pelos jesuitas com o objetivo de catequizar os gentios e escravos africanos, mostrando nisto o
poder da fé cristd. Por todo o Brasil encontramos as Cavalhadas sendo representada, em
diferentes épocas, prova de que esta manifestacao folclorica nada tem a ver, de origem, com a

Festa do Divino ou a Pentecostes, como ¢ no caso de Pirendpolis.

Introduzida em Pirenépolis em 1826, pelo padre Manuel Amancio da Luz, como um
espetaculo chamado de "O Batalhdo de Carlos Magno". Pirendpolis manteve forte esta
tradi¢do, uma porque os primeiros colonizadores desta antiga cidade mineradora eram, em sua
maioria, portugueses oriundos do norte de Portugal, local onde mais se resistiu a invasao
moura, outra porque o carater centralizador da populagdo dominante viu com bons olhos o
efeito separatista entre as classes sociais. Porém o que mais motiva a populagdo a manter viva
a infindavel rixa entre mulgumanos e cristdo ¢ a beleza do espetidculo e o prazer pela

montaria.
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A festividade

As Cavalhadas de Pirenopolis, considerada uma das mais expressivas do Brasil, ¢ um
longo ritual de trés dias seguidos, cujos preparativos comegam uma quinzena antes, no inicio
da Festa do Divino, que ¢ marcada pela saida da Folia. Durante uma semana os cavaleiros se
retinem num campo, que nao ¢ o oficial, para ensaios das corridas que vao executar nos trés
dias do evento. Nestes dias, as quatro horas da manha, a Banda de Couros, formada por um
saxofonista seguido de varios meninos empunhando risticos tambores de couro, executando
cantigas, percorrem a cidade a pé avisando a populacdo, e principalmente os cavaleiros, que €
chegada a hora de se levantar, arriar os cavalos e dirigir-se ao ensaio. Primeiro, parte de sua
residéncia o ultimo cavaleiro dos doze de cada exército e, seguindo uma hierarquia, vao de

casa em casa, agrupando o resto da tropa, até que, por ultimo junta-se a tropa, o Rei.

A hierarquia dos exércitos das Cavalhadas segue, tanto para os cristdos como para os
mouros, a seguinte ordem: dos doze cavaleiros, temos no mais alto posto o Rei, abaixo deste
temos o Embaixador e seguindo abaixo os dez restantes cavaleiros. O ultimo cavaleiro sé
subira de posto se houver morte ou desisténcia de algum outro acima, 0 mesmo acontece com
o Embaixador, que sé tornar-se-a4 Rei se o proprio Rei morrer ou desistir. Depois de reunido
os dois exércitos, estes seguem em fila hierdrquica, com o Rei a frente para a casa de um
cidaddo que se prontificou a lhes fornecer, por cortesia e respeito, o desjejum matinal,
chamado de "Farofa". Neste vai e vem de cavaleiros cavalgando pelas ruas da cidade, ndo
podem os cavaleiros cristdos se encontrarem com os mouros, a nao ser na ocasido da Farofa e
posteriormente no ensaio. Na Farofa ¢ servido café, biscoitos, sucos, refrigerantes, bebidas
alcoolicas e a "Farofa" propriamente dita, iguaria derivada das antigas tropas que vazavam os
sertdes, composta de farinha de mandioca e carnes secas. Os cavaleiros, nesta ocasido, rezam

em grupo e dangcam a Catira, uma danca folclérica onde se enfileiram frente a frente os 24
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cavaleiros e, embalados por violas, pandeiros e cancdes, batem palmas e pés no ritmo
cadenciado e tipico. Apds o agradecimento, que ¢ feito em forma de cantilenas, ao dono da

casa que ofereceu a Farofa, partem para o campo de ensaio.

O Domingo do Divino

No Domingo do Divino ¢ repetido o mesmo ritual de recolhimento da tropa, s6 que ao
meio dia, sem Banda e sem Farofa, e devidamente paramentados. A forma com que os
cavaleiros se apresentam no campo oficial hoje, ndo sdo as mesmas de outrora. Antigamente
os cavaleiros assemelhavam-se a oficiais de milicia, envergando farda militar de gala com
galoneiras douradas e quepes de veludo, mas sempre cristdos em azul e mouros em vermelho,
os reis e embaixadores usavam elmos de estilo romano. Hoje, com a criacdo de tecidos
sintéticos e a nova estética carnavalesca, os Cavaleiros se apresentam um tanto mais luxuosos,
chegando a usar elmos de metal dourado, para o caso do Rei ¢ Embaixador mouro, e elmos
prateados para os cristdos. Todas as vestimentas sdo ricamente ornamentadas com plumas,
metais polidos, pedras incrustadas, veludos, fitas e tecidos vistosos, € todos os cavaleiros
sustentam longos mantos bordados e cravejados de lantejoulas multicores formando desenhos
simbdlicos das duas crengas, como o peixe ou a pomba branca para os cristdos e o dragdo ou a
lua e estrela para os mouros. Levam também uma langa, com fitas na ponta, uma espada e
uma pistola com tiros de festim, para o combate. Os cavalos também sdo amplamente
ornamentados, com patas pintadas, protegidos na fronte com metais polidos, e envergando

plumas na cabega.

As Cavalhadas, propriamente dita, inicia-se no Domingo as 13 horas no campo oficial
construido para este fim, o Campo das Cavalhadas. Rodeando o Campo sdo erguidos
camarotes rusticos feitos de paus e telhados de palha, semelhantes as palafitas. Aqueles que

tém posses compram os camarotes € a populacio assiste ao espetaculo de pé, abaixo destes,
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ou numa pequena arquibancada de tdbuas. Ambulantes vendem lanches, churrasquinhos de
espetos, refrigerantes e cervejas no meio da populagdo. Os camarotes mais bem localizados

sdo os oficiais, onde abrigam as autoridades civis e a Banda de Musica.

Na abertura solene das Cavalhadas ingressa no campo todos os grupos folcloricos da
Festa do Divino que fazem sua propria apresentacdo: Catireiras, Congados, Pastorinhas,
Danga de Fitas, Banda de Couros, a Banda de Musica Phoenix e os Cavaleiros Mascarados.
Um dos momentos mais emocionantes da abertura ¢ a evocagdo ao Divino sob execugao do
Hino do Divino pela Banda de Musica. Toda a populacdo fica de pé com chapéus na mao. No
campo, voltados para os camarotes oficiais, os grupos folcloricos formam blocos a frente dos

mascarados que se sustentam em pé sob o dorso de seus cavalos.

Os Mascarados

Os Mascarados sdo tdo grande atracdo quanto os cavaleiros mouros e cristaos.
Conhecidos também como "Curucucts", por causa do som que emitem, sdo pessoas que se
vestem com mascaras, roupas coloridas, luvas e botas. Mudam a voz ao falar e cobrem todo o
corpo para que ninguém os reconhega. Enfeitam seus cavalos com fitas, tecidos, plantas e
tudo quanto a criatividade mandar. Tradicionalmente existem varios tipos. Os mais
tradicionais sdo aqueles com mascara de cabega de boi, seguindo pelos que usam mascaras de

onca, mascara de homem, e mais recentemente apareceram aqueles com mascaras de
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borracha, com cara de monstro, deslocando um pouco a originalidade da Festa. Mas isso nao
diminui a beleza e o entusiasmo dos Mascarados, que ja no sdbado saem as ruas a galope em
algazarra. Pedem com vozes fanhosas cervejas e cigarros aos transeuntes e divertem a

populagdo com suas acrobacias e brincadeiras.

A mascara de boi ¢ a mais tradicional e s6 ¢ encontrada entre os Mascarados de
Pirenopolis. Outro mascarado muito interessante ¢ o Sao Caetano, chamado assim, pois orna
seu cavalo, escondendo-o, com ramas de Meldozinho de Sao Caetano, erva trepadeira muito
comum, ¢ folhas de bananeiras. Leva na cabeca uma mdascara de homem, com um chifre reto
na testa, e na mao uma cesta de frutas que atira para a platéia. Outro muito engracado veste-se
com um macacdo extremamente grande de tecido de colchdo que recheia com capim, ficando
enormemente gordo, envolvem a cabeca com um pano preto onde pinta em branco a face de

uma caveira.

Nao se sabe a origem destes personagens, que sao encontrados em todas as cavalhadas
do Brasil com diversas diferencas entre as cidades. Eles se fundem com os cristdos e mouros
num trindmio perfeito. Representam o papel do povo e daqueles que ndo tem acesso a pompa
dos cavaleiros, que representam socialmente a elite e o poder. Sdo irdnicos e debochados,
fazendo criticas aos poderosos e ao sistema. E, ao contrario da rigidez dos Cavaleiros, entre os

Mascarados ndo ha regras, tudo ¢ permitido, menos mostrar sua identidade.
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3.7.7.4. As Pastorinhas

Trazida para Pirenopolis pelo telegrafista nordestino Alonso Machado, As Pastorinhas
¢ um auto natalino bastante difundido no nordeste onde é conhecido como Pastoril. Trata-se

de uma pega teatral cantada, tipo opereta, que relata a anunciacdo do nascimento de Jesus.

Apesar de ser uma pega natalina, em Pirendpolis, desde o primeiro ano de
apresentacdo, em 1922, As Pastorinhas, ou A Jornada do Natal, como também ¢
conhecida, sempre foi mostrada durante a Festa do Divino, que ocorre no periodo de
pentecostes, maio ou junho. E assim ficou até os dias de hoje, tornando-se tradicdo a sua

apresentacao nesta data.

Existem, hoje, duas pastorinhas, a infantil, representada por criancas de idade de 10
a 12 anos e a juvenil, de meninas de 15 anos ou mais. A mais tradicional ¢ As Pastorinhas
juvenil. Para a populacdo local, ¢ um feito social de grande importancia para uma menina de
15 anos, sair nas Pastorinhas, algo como debutar. A peca, quando representada, tem grande

publico, principalmente de pais e parentes, que ovacionam e interagem com grande fervor.

Alguns elementos sdo tipicos de Pirenopolis, como por exemplo, os simbolos da Fé,
Esperanca e Caridade, representados por meninas menores de 10 anos, que cantam

lindamente. Estes simbolos foram introduzidos pelo Maestro Propricio de Pina em 1923, que



151

foi o primeiro regente e quem obteve junto ao telegrafista os originais. Também as roupas,
assim como as musicas sofreram grandes adaptacdes. Conta-se, pela histéria oral, que as
primeiras Pastorinhas, chegavam a durar mais de 4 horas e tinham diversos atos. Hoje a peca

nado passa de duas horas.

Esta ¢ considerada a origem do Pastoril. Nasceu de uma brincadeira entre meninas da
corte e para animar o presépio, que ¢ estdtico, representavam os seus elementos com um
prélogo de anunciacdo, cantado e bailado, composto por 12 ou mais meninas vestidas de azul,
chamadas de Cordao Azul, e 0 mesmo tanto vestidas de vermelho, o Corddo Vermelho. Ainda
compde o elenco, o Velho Simdo, a Diana e o pastorzinho Benjamim. Esta turma canta o
nascimento de Jesus e viajam até a manjedoura para louva-lo. Finalizando a pe¢a com o seu

nascimento.

3.7.7.5. Festa do Morro

Esta festa surgiu em funcdo da Romaria em Louvor a Santissima Trindade, que
acontece desde primdrdios do século XX (+- 1927), quando devotos carregam uma imagem
da Santissima Trindade em um andor da cidade até o Pico dos Pireneus, cerca de 20 km,
sempre no dia da lua cheia do més de julho. Neste momento, muitos acampavam aos pés do
pico para esperarem a procissdo e contemplar a beleza da lua na serra, com a familia e tudo
mais. Hoje, a festa ainda conta com a parte religiosa (a romaria e missa) € com o
acampamento. Este ultimo, um pouco descaracterizado das origens, se tornou um
acampamento de jovens, as vezes até mesmo sem nenhuma relagdo com a parte religiosa.
Estes jovens vdo a festa para acampar e buscam diversdo em contato com a natureza. E, por

enquanto, o tnico momento em que ¢ permitido acampamentos dentro do Parque (o Pico dos
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Pireneus esta inserido dentro do Parque Estadual dos Pireneus), e dura cerca de uma semana.
E gratuito e aberto a todos, porém o controle e monitoramento das atividades sdo precérios,

como a proibi¢do de fogueiras, som automotivo, emissao de poluentes etc.
3.7.7.6 Calendario de festas populares
Janeiro
Folia de Reis - No Povoado de Radiolandia

Festa de Sdo Sebastido - Na cidade e nos povoados da Capela, Goiandpolis ¢ Bom

Jesus.
Margo/abril

Semana Santa - Na cidade - Procissdo de N.S. das Dores, Procissdo do Senhor dos

Passos, Procissao da Ressurreigdo, missa, folia, banda etc.
Maio/junho

Festa do Divino Espirito Santo - Na cidade - com Folia do Divino, Cavalhadas,
Mascarados, Procissdes, Teatro, Congada, Queima de Fogos, Reizados e Juizados - festa

movel, 50 dias ap6s o0 Domingo de Pascoa.
Cavalhadinha - Na cidade - durante o feriado de Corpus Christi, (cavalhada infantil).
Junho/julho

Festa de Nossa Senhora Aparecida e Sdo Judas Tadeu - No Povoado de Jaranapolis -

com leildes, barraquinhas, mastro, procissdo, missas, ranchdo, parque de diversdes etc.
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Festa de Nossa Senhora Santana - No Povoado da Capela - com missas, procissdes,

queima de fogos, mastro, fogueira acampamentos etc.

Festa do Divino Pai Eterno, Nossa Senhora do Rosario ¢ Sdo Benedito - No Povoado
de Lagolandia - com missas, barraquinha, mastro, fogueira, queima de fogos, ranchdo,

torneios esportivos, reinados, leildes, banquetes de doces, acampamentos etc.

Festa do Divino Pai Eterno - No povoado de Caxambu - com leildes, procissdes,

ranchdo, barraquinhas, torneios esportivos, carreata de carros de bois, etc.

Festa de Santo Antonio e Sdo Geraldo - No povoado de Santo Antdnio - com missas,

procissdes, leildes, queima de fogos, mastro, fogueira, torneio de futebol etc.

Festa do Senhor Bom Jesus - No povoado de Bom Jesus - com missas, procissoes,

foqueiras, queima de fogos, leildes, mastro, barraquinhas etc.

Festa do Morro - na Serra dos Pireneus (lua cheia) - com romaria, missas, queima de

fogos, acampamento etc.

Setembro

Festa de Nosso Senhor do Bonfim - Na cidade de Pirendpolis - Novenas, leildes e

comidas tipicas.

Festa de Sdo Vicente de Paula e Nossa Senhora Aparecida - no Povoado da Placa -

com missas, fogueira, leildes, mastro, barraquinhas, ranchao, etc.

Canto da Primavera - Na cidade de Pirendpolis - Evento musical de grande porte, com

shows e oficinas.
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Outubro

Aniversario da Cidade - dia 07 - com desfiles escolares e militares, banda de musica,

etc.

Festa de Sao Judas Tadeu - na cidade - com missa, procissdes, queima de fogos,

leilGes etc.

3.7.8 Arte

Pirendpolis ¢ considerada como o berco da cultura goiana. Foi aqui que surgiram as
primeiras obras sacras, como as igrejas, imagens e retabulos; o primeiro jornal - Matutina
Meiapontense; a primeira biblioteca; o primeiro cinema. Incluindo neste mérito as antigas
bandas de musicas, escritores, pintores e atores cénicos. Pecas teatrais, como as
operetas, eram encenadas desde fins do século XIX. Artistas consagrados nasceram em
Pirendpolis, como € o caso de Veiga Valle, santeiro de expressdo, considerado o Aleijadinho
de Goids, cujas obras estdo expostas no Museu da Boa Morte na Cidade de Goids, lugar onde

viveu.

O artesanato tipico ¢ aquele que servia de utensilios, como as panelas e potes de
barros, os tecidos de tear rusticos, e os balaios e cestas de palha. Croché, costuras, doces e

licores também fazem parte deste rol.

Hoje, temos em Pirendpolis uma diversidade de arte e artesanatos, devido a afluéncia
de estrangeiros nas ultimas décadas. Sdo joias de prata, pinturas e esculturas diversas
distribuidas em muitas lojinhas e na feira de artesanato que acontece aos finais de semana e

feriados na praca do coreto. Vale a pena conferir, tem gente boa no pedaco.
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3.7.9 Meio Ambiente

O Cerrado ¢ o bioma onde o Municipio estd inserido. Considerado como uma das
maiores biodiversidades do mundo, principalmente no carater floristico, o Cerrado, hoje esta
bastante ameacgado. Tal biodiversidade se d4 pelo fato de o Cerrado ter como uma das suas
principais caracteristicas as muitas fitofissionomias (tipos de vegetacdo) como, campos
limpos, imidos ou secos, matas de galeria, matas mesofitica, veredas, cerraddo e, entre outras,

o cerrado senso estrito.

Em Pirenopolis, encontramos todas estas formagdes, € por ser uma regido serrana e de

topografia acidentada, impropria para a mecanizagdo e o cultivo, elas foram preservadas.

3.8.Geologia

A rocha predominante em nossa regido ¢ o quartzito micaceo, uma rocha sedimentar
de metamorfizagdo branda com alto teor de silica, aluminio e ferro. Esta rocha ¢
comercializada para a construgdo civil, que a utiliza para pisos e revestimentos, sendo a
principal fonte de renda do municipio. Havia até um garimpo de esmeralda no xisto
betuminoso encontrado a poucos quildmetros da cidade, onde encontramos e presenca de
outros tipos de berilos, piritas, rutilo. A presencga de cristais de quartzo ¢ abundante, mas nao
de forma valiosa para o comércio, como cristal transliicido. O ouro ja ha muito retirado dos

aluvides, ainda ¢ encontrado em alguns poucos garimpos clandestinos.

3.9 A Agenda 21 Pirenopolis

A Agenda 21 Local ¢ um processo em que o poder publico, os cidaddos, os

técnicos, os empresarios e as associagdes trabalham em conjunto e definem as
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prioridades para um desenvolvimento sustentdvel do municipio dentro das

vertentes social, ambiental e econdmica.

A Agenda 21 ¢é um programa de agdo proposto durante a Conferéncia das Nagdes
Unidas Sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento - Rio 92, no Rio de Janeiro. O Brasil,

junto com outros 170 paises, ¢ signatario deste documento, atualmente com 40 capitulos.

A Agenda 21 constitui um instrumento para implementar um modelo de
desenvolvimento sustentavel. Foi criado para ajudar a formular politicas publicas voltadas
para garantir a sustentabilidade econdmica, social e ambiental dos projetos de

desenvolvimento.

O Foérum 21 ¢ uma estrutura - tal como uma comissdo ou conselho formado pela
associacdo de diversos segmentos da sociedade interessados no processo de implantacdo da
Agenda 21 - que coordena e supervisiona a integracdo destes interesses. Uma de suas
principais tarefas € tracar os principios que norteardo o processo de implantacdo da Agenda

21.

3.9.1 Construindo a Agenda 21 de Pirendpolis

Objetivo Geral

Construir a Agenda 21 de Pirendpolis de maneira participativa, transparente,
autonoma, intersetorial, multidimensional e sustentavel, tendo como referéncia as Agendas 21

global, brasileira e estadual.

Objetivos Especificos
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1 - Sensibilizar e mobilizar o conjunto dos atores sociais significativos da

municipalidade no processo de discussdo e construcdo da Agenda 21 de Pirendpolis;

2 - Capacitar os principais atores sociais envolvidos na construgdo, na

operacionalizag@o e na continuidade da Agenda 21 local visando sua sustentabilidade;

3 - Resgatar os processos anteriores de constru¢do da Visdo Estratégica da

Comunidade, concernente aos propdsitos da Agenda 21 local;

4 - Construir efetivamente o compromisso politico dos principais atores envolvidos

para a implementacdo da Agenda 21 Local.

3.9.2 Diagnostico para a Agenda 21 Local Pirenopolis

Este diagnostico foi elaborado pelos alunos dos terceiros anos do ensino médio do
colégio estadual comendador Christovam de Oliveira, sob a orientacdo da professora de
biologia Ana Maria Centeno da Silva. Em que pese sua simplicidade, traz informacdes

sistematizadas e uteis ao estudo que estamos fazendo.

Problemas ambientais:

Disturbios na Bacia Hidrogréafica do Rio das Almas.

Poluicdo da agua por esgoto, deposito de limpa-fossas nas margens e lixo nas ruas e

margens, turismo descontrolado, falta de banheiros publicos;

Diminuicdo da vazdo e da profundidade do rio por desmatamento das nascentes e

margens, assoreamento por pedreiras e por solo desmatado nas margens e morros;
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Diminui¢do da quantidade de agua potavel para aumento do uso de adgua (pousadas,

aumento populacional, desperdicio no uso e em vazamentos) e desmatamento das nascentes.

Destrui¢ao do cerrado por desmatamento, fogo, ocupacio urbana e agropecuaria.

Inadequacdo do deposito de residuos solidos (lixo): sem coleta seletiva, sem

programas de reciclagem e sem lixeiras nas ruas.

PROBLEMAS SOCIAIS:

Caréncia de educacdo profissionalizante e de vagas no mercado de trabalho.

Caréncia de opc¢des de lazer criativo, cultural e esportivo.

Aumento da violéncia urbana.

Invasdo cultural e demografica e econdmica por turistas e imigrantes.

Baixa qualidade do atendimento hospitalar e alto indice de gravidez na adolescéncia,

bem como alto indice de uso de drogas (dlcool € maconha).

3.10. Unidades de Conservacao

3.10.1. Parque Estadual Serra dos Pirineus

O Parque Estadual Serra dos Pirineus foi criado pela Lei n° 10.321 de 20 de novembro
de 1987 e delimitado numa é4rea de 2.833 hectares destinado a preservacdo da fauna, flora e

mananciais, como as nascentes do rio das Almas nos municipios goianos de Pirenopolis,
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Cocalzinho e Corumbé de Goias. A regido abrange a area dos Picos dos Pireneus, suas serras

€ encostas.

Importante divisor de dguas das bacias hidrogréficas platina e amazonica, o Parque
dos Pirineus abriga uma rica biodiversidade do bioma cerrado caracterizada por formagdes
rupestres, campos de altitude, veredas, e outros tipos de vegetagdo terrestres e brejosas,
diferenciadas por condi¢des de substratos, como as associadas aos cursos d'agua - florestas de

galerias, matas ciliares e buritizais.

Para assegurar a protecdo do Pico dos Pirineus e seu entorno, foi criada Area de

Protecdo Ambiental (APA) com cerca de 22.500 hectares.

3.10.2. Vargem Grande

Localizada no municipio de Pirenopolis (GO), a RPPN Fazenda Vargem Grande tem
390 hectares em regido bem preservada, com fauna e flora tipicas do cerrado na zona da Serra
dos Pireneus, em Goids. O proprietario ¢ Jomar Gomes e a vegetacdo protegida ¢ o cerrado.

Foi criada pelo Ibama pela Portaria 93/96-N.

3.10.3. Vaga Fogo

Trata-se da RPPN denominada Fazenda Vaga Fogo, com 17 hectares, criada pela
portaria 824/90 do Ibama, no municipio de Pirenopolis (GO). Sua principal atragdo ¢ o

cerrado bem preservado, com arvores, flores e frutos tipicos.
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3.10.4. Flor das Aguas

Inaugurada em margo de 2001, a Reserva Particular do Patrimonio Natural (RPPN)
Flor das Aguas situa-se a cerca de 6 km de Pirendpolis (GO), constituindo-se numa area de
preservacdo e centro de atividades de uma ONG chamada Fundacao Pro-Natureza (Funatura).
Esta ao lado do coérrego Vagafogo, com pequenas cachoeiras e alguns pogos, onde héd outra
RPPN, bem mais rica em biodiversidade. A maior atragdo da reserva ¢ a trilha para caminhada
por dentro do cerrado original, com fauna e flora protegidos. Com a ajuda de convénio

internacional, foi construida uma casa-sede que vem servindo para encontros e reunioes.

3.10.5. Santuario de Gabriel

Trata-se de uma Reserva cuja proprietaria, de origem espanhola, desenvolve um
trabalho com florais de Bach. Situada a 29 km do centro de Pirenépolis, faz parte da Area de

Preservacdo Ambiental Terra Nostra.

3.10.6. Area de Preservacio Ambiental Terra Nostra

Criada no final da década de 70 por um grupo de jovens do movimento hippie, de
varias nacionalidades. Depois de algum tempo transformou-se numa cooperativa (Associagao
Cooperativista Rural Terra Nostra). Apds anos a Ong foi extinta, permanecendo porém,

muitas familias, as quais continuaram vivendo no local.

Com o passar do tempo a propriedade foi dividida entre os conddminos e permanece
até os dias de hoje como um condominio ecolégico muito bem preservado. Foi fonte de

grande transformagao social, cultural, politica e econdmica na regido.
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3.11. Eventos

3.11.1. Festival Gastronémico de Pirenépolis

O Festival Gastrondmico de Pirenopolis acontece desde 2003 e retine na cidade
renomados chefs de Goids e outros estados. Durante quatro dias, apreciadores da boa mesa
degustam as iguarias com os ingredientes tipicos do cerrado. O evento acontece sempre no
més de maio e tem apoio da Agéncia Goiana de Turismo (AGETUR). Além do festival, uma

série de eventos artisticos € musicais anima a cidade.

3.11.2. Canto da Primavera

O Canto da Primavera em Pirenopolis acontece desde o ano de 2000, gragas ao projeto

pioneiro da Agéncia de Cultura Pedro Ludovico (AGEPEL).

Uma das mais relevantes iniciativas na area musical, o Canto da Primavera constitui
uma alentada amostragem da musica brasileira nos mais variados géneros e ritmos. De carater
nao-competitivo, produz um verdadeiro caldeirdo de ritmos, com énfase para a criagdo
regional. A mostra oferece oficinas que proporcionam a troca de experiéncias entre os
diversos profissionais envolvidos na criagdo musical e, a0 mesmo tempo, busca incentivar a
discussdo da musica brasileira nos mais diferentes géneros. Consolidado no calendério de
acontecimentos culturais do Estado, o Canto da Primavera valoriza a criagdo musical, gera

empregos, movimenta a economia e o turismo local.

O Canto da Primavera também se constitui no marco da descentralizagdo da politica
cultural goiana, pois a exemplo do Fica (que acontece na Cidade de Goids) e do Tenpo (em

Porangatu), a Mostra de Musica ¢ realizada em Pirenopolis.
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O I Canto da Primavera, em 2000, teve 43 shows e uma apresentagdo teatral. Z¢
Ramalho fez o show de encerramento. A segunda edi¢do da Mostra de Musica de Pirendpolis,
em 2001, contou com 41 espetaculos e trés artistas de expressdo nacional, Zeca Baleiro,

Hermeto Pascoal e Elba Ramalho, que fez o show de encerramento.

Em 2002 Pirenopolis abrigou o III Canto da Primavera, de 28 de novembro a 1° de
dezembro. A mostra contou com 6 oficinas de musica, um dos aspectos mais enriquecedores
do evento, que teve 120 inscritos. Foram 35 shows, envolvendo 33 cantores e grupos

musicais. Houve um publico estimado de 35 mil pessoas.

Na quarta edicdo do festival, realizada entre 17 a 21 de setembro de 2003, houve
ampliacdo das oficinas de musica (com a criagdo da Oficina de Viola Caipira, com Roberto
Corréa, ¢ Oficina de Percussdao, com Zinho Brown), As demais oficinas foram nas areas de
Pratica de Conjunto (com Ricardo Ledo), Baixo (Artur Maia), Piano (Marcos Nimrichter),

Sopros (Carlos Malta), Guitarra (Billi Brandao) e Bateria (Adriano Trindade).

Esta quarta edicdo reuniu 266 artistas e 254 outros profissionais, diretamente. Gerou
600 empregos diretos e 400 indiretos. Teve custo total de R$ 739 mil, dos quais R$ 220 mil
foram conseguidos via Lei Rouanet ¢ R$ 156 mil bancados pela Saneago. Os R$ 363 mil

restantes correram por conta do governo do Estado.

A mostra, que acontece em setembro, sempre apds a entrada da primavera, teve a sua
quinta edi¢do, em 2004, como a consagragdo de um evento que se transformou em um
acontecimento fundamental para a musica produzida em Goids. O V Canto da Primavera
apresentou 30 espetaculos. Houve o crescimento da presenca de artistas de expressdo
nacional, como Alceu Valenga, Chitdozinho e Xorord, Fagner, Juca Chaves, Paralamas do

Sucesso (fez o show de encerramento) e Wagner Tiso.
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A VI Mostra de Mtsica de Pirendpolis — Canto da Primavera, realizada entre
os dias 16 a 25 de setembro de 2005, contou com o patrocinio da Celg e apoio da Construtora
Biapo, Sebrae-GO, Saneago e Prefeitura de Pirendpolis. O evento teve 50 shows, compondo
uma variada caixa de ressonancia de ritmos e estilos musicais, desde o erudito, com Glacy
Antunes e Norton Morozowski, ao rock da Banda Vicius da Era, do chorinho com o Grupo de
Choro Brasileirinho ao sertanejo-pop, € do Programa Frutos da Terra (TV Anhanguera) ao

blues.

A sexta edicdao do evento apresentou recorde em niimero de pessoas envolvidas.
Somente as oficinas contaram com 153 alunos inscritos, que, somados aos ouvintes, chegam a
200 pessoas. Foram 50 técnicos e uma equipe de produgdo com 20 pessoas. S6 musicos foram
400. Com os integrantes de grandes bandas, como a Pequi, Phoénix e Orquestra de Camara

Goyazes, além de cantores de outras cidades, obteve-se um total de 700 empregos diretos.

Desde que foi criado, em 2000, como mecanismo de valoriza¢do da criacao
musical, o Canto da Primavera vive um processo ascendente. Tanto no nimero de pessoas
participantes (e publico), quanto de atra¢cdes e volume de recursos envolvidos no evento. Das
20 mil pessoas iniciais (em 2000) e um orcamento de R$ 300 mil, a sexta edi¢do do evento
contou com orcamento de R$ 1,5 milhdo e reuniu cerca de 60 mil pessoas, somando-se todos

os dias de sua realizagao.

Uma das novidades do VI Canto da Primavera foi a exibi¢ao, no Cine Pirineus,
do filme Dois Filhos de Francisco, de Breno Silveira, enfocando a saga da familia e a vida da
dupla Zez¢ di Camargo e Luciano, que viveram na zona rural de Pirendpolis. Outro aspecto
relevante foi a ampliacdo do numero de espetaculos nacionais. Em 2005 foram 11 atragdes,
entre elas Elba Ramalho e Dominguinhos, Cidade Negra, Zeca Baleiro, Belchior, Guilherme

Arantes, Z¢ Ramalho e Francis Hime.
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Um momento especial do evento foram as oficinas de musica, promovendo um
importante encontro de musicos de diferentes instrumentos e uma rica troca de experiéncias.
Foram ministradas oficinas nas areas de violdo e guitarra (Pedro Braga), sax e flauta (Marcelo
Martins), pratica de conjunto (Toninho Horta), piano e teclado (Marcos Nimrichter), bateria
(Mércio Bahia), percussdo (Gustavo di Dalva) e baixo (Marcelo Maia). O coordenador

pedagbgico das oficinas foi o musico Luiz Chaffin.

3.12. Cidade de Pedras

A Cidade de Pedras foi descoberta em 1841 pelo padre e médico naturalista Frangois
Henry Trigant des Genettes. Esquecida durante anos, a gigantesca formagao geologica foi
redescoberta pelo eminente historiador goiano, recentemente falecido, Paulo Bertran, que

recebeu inumeras e importantes homenagens.

Bertran, acompanhado em suas pesquisas desde 2002 por Maria das Gragas Fleury
Curado, conseguiu uma expedi¢cdo do governo de Goias, em dezembro de 2004, para ir até 14,
com geo6logos, ambientalistas e outras pessoas interessadas. A partir dai despertou atengdo

de estudiosos e da imprensa nacional.
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A Agéncia Ambiental de Goids estd desenvolvendo um plano de manejo para
transformar a regido em uma Unidade de Conservagao do Patriménio Natural de Pirenopolis,

para viabilizar a visita de turistas.

Distante do Centro Historico aproximadamente 51 km, ¢ necessario cerca de 90
minutos para chegar até o local. A visitagdo ao local ndo serd liberada para o turismo até a

finalizag¢@o do plano de manejo que esta em andamento.

3.13. Organizacao Social

3.13.1. Associacoes

AGERP - Associacdao de Geragdo de Emprego e Renda
APP - Associagdo Pedagdgica Pirilampo
ACVP - Associagdo dos Condutores de Visitantes de Pirendpolis.
ACISAP - Associagdo Comercial e Industrial e de Servigos Agropecuarios de Pirendpolis
AMAPIRI - Associagdo das Mulheres Artesas de Pirendpolis
AJAP - Associagdo Joalheiros e Artesdos de Pirendpolis

AMOR DE BOM JESUS - Associagdo dos Moradores de Bom Jesus

3.13.2. Sindicatos
Sindicato dos Trabalhadores Rurais de Pirendpolis

Sindicato Rural de Pirenopolis

3.13.3. Grupo Unido de Empresarios de Pirendpolis

O Grupo Unido ¢ formado pelos empresarios de Pirendpolis que trabalham direta ou

indiretamente com o turismo na regido. Este grupo foi formado a partir de julho de 2006,



166

através de diversas reunides entre os empresarios preocupados em trabalhar o Marketing do

Destino Turistico como um todo.

O Grupo Unido, jun