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O planeta Terra visto do espago, como mostram as inumeras fotos de satélite,
revela uma beleza impressionante. Qual € a causa da beleza? Seguramente € a
agua. Através dos séculos, a complexidade dos usos multiplos da agua pelo homem
aumentou e produziu enorme conjunto de degradacao e poluicdo. Por outro lado, os
usos multiplos excessivos e retiradas permanentes para diversas finalidades tém
diminuido consideravelmente a disponibilidade de agua e produzido inumeros
problemas de escassez em muitas regides e paises. Em 2004, ap6s anunciar o
investimento de R$ 3 bilhGes em florestamento e a abertura de uma indastria de
celulose para a fabricacdo de papel na Metade Sul, a Votorantim Celulose e Papel
(VCP), passa a ser criticada. As principais criticas alegam que o eucalipto € uma
espécie exotica que aumenta o déficit hidrico, reduz a fertilidade e o pH do solo,
afugenta a fauna, as plantagbes formam grandes latifindios e monocultura,
apresenta pouca contribuicdo na geracdo de emprego, provocam o éxodo rural
reduzindo o valor da propriedade e que causariam um grave dano ambiental no Rio
Grande do Sul. Neste trabalho sdo apresentados subsidios para que se discuta a
elaboracdo de cenarios prospectivos, sobre as questdes relacionadas aos recursos
hidricos, sociais, econdmicos, ambientais, tecnoldgicos, politicas, e legais,
vislumbrando um horizonte temporal do ano 2020, para a Bacia Hidrografica do Rio
Ibicui. Foram identificados os pontos chaves do estudo através de eventos
portadores de futuro, e a percepcao dos principais atores que influenciam o sistema
no presente. O objetivo geral deste estudo foi o de avaliar a percepgcao dos atores
envolvidos sobre os efeitos causados pela substituicdo do uso do solo pelo eucalipto
com relagdo aos recursos hidricos, motivando a cenarizagdo como uma ferramenta
para o planejamento estratégico de gestdo e de decisdo do comité de bacia, com o
intuito de evitar surpresa e imprevisibilidade de futuro. Foi utilizado o “Método
Grumbach” e o “Método Lince” obtendo como resultado trés cenarios — Cenario Mais
Provavel, Cenério Ideal, Cenério de Tendéncia.

Palavras-chave: cenarios prospectivos; recursos hidricos; eucaliptocultura.
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Planet Earth seen from outer space, as shown by numerous satellites
photographs, reveals an impressive beauty. What is the cause of such beauty?
Surely it is water. Throughout the centuries, the complexity of the multiple uses of
water by man increased and produced an enormous set of degradation and pollution.
On the other hand, the excessive multiple uses and permanent extractions for
diverse means has decreased, considerably, the availability of water and has
produced many problems of scarcity in many regions and countries. In 2004, after
announcing an investment of 3 billion reals (approximately 1.6 billion dollars) in
forestry and the opening of a cellulose industry for the manufacturing of paper in the
southern half of the state of Rio Grande do Sul, Votorantim Celulose e Papel, began
to be criticized. The main criticisms claim that eucalyptus is an exotic specie which
increases water deficit, reduces soil fertility and pH, frightens the fauna, the
plantations form great landed estates and monoculture, presents little contribution for
the generation of jobs, provokes rural exodus, diminishing property value and which
could cause a serious environmental damage in Rio Grande do Sul. This paper
shows subsidies for discussion and elaboration of prospective scenarios, about
matters related to hydric, social, economic, environmental, technological, political and
legal resources, previewing a temporal horizon of the year of 2020, for the Ibicui
River Hydrographic Basin. Key points were identified through future bearer events
and the perception of the principal factors which influence the current system. The
general objective of research is to evaluate the perception of the involved factors on
the effects caused by the substitution of the use of the soil for eucalyptus in relation
to hydric resources, motivating a stage setting as a tool for the management strategy
and basing committee decision planning, with the intuition to avoid future surprise
and unpredictability. 1t was used the "Grumbach method" and the "Lince method"
obtaining as result three sceneries — More Probable Scenery, Ideal Scenery, Scenery
of Tendency.

Key Words: prospective sceneries; hydric resources; eucalyptus culture.
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1 INTRODUCAO

O grande desafio que se desponta neste inicio de século para o homem esta
na administracao do jogo estabelecido entre oferta e demanda por recursos naturais
nao renovaveis, mas também para aqueles considerados renovaveis. Em relacdo a
agua nao poderia ser diferente. A agua até pouco tempo era considerada como um
recurso abundante e renovavel, entretanto hoje ela comeca a desafiar o homem no
gue tange a sua disponibilidade com qualidade.

Enquanto a demanda por agua vem crescendo vertiginosamente a oferta
desse recurso nao tem se comportado da mesma forma, ja que sua disponibilidade é
praticamente constante. A elevacdo dos indices de urbanizagcdo, a expansdo das
atividades industriais e agricolas irrigaveis, tem provocado um aumento na demanda
por agua no mundo. Enquanto isso, a oferta tem enfrentado sérios problemas devido
ao desperdicio e ao acelerado processo de degradacao dos estoques de agua doce
no mundo. A despeito da evolugado tecnologica na exploracdo dos recursos hidricos,
a compatibilizacdo entre demanda e oferta futuras ainda esta longe de ter uma
férmula de solucéo facil e neutra. Estima-se que vinte e seis paises ja se encontram
em situacao de pendria e vinte outros estdo em situacao de alerta.

No Brasil, em particular, esse problema ndo € nem estara ausente no futuro,
mesmo sabendo que esse pais detém um décimo dos estoques da agua doce do
planeta. Além do problema da degradacdo do meio ambiente, em geral, e dos
estoques de aguas potaveis, o Brasil ainda tem um outro problema que é o da ma
distribuicdo da agua em seu territério. A regido Sudeste com um certo equilibrio
hidrico, mas ja em risco, a regido Sul estd satisfeita, o Centro-Oeste ja sofre
algumas variacdes, e o Nordeste sofre de um déficit crénico de agua jamais
solucionado em definitivo.

A partir de conferéncias, os principios de que a agua € abundante e renovavel
e que a gestdo da sua oferta e demanda é centralizada deram lugar para o0s
principios de que a agua € um bem econdmico, néo isolado de outros recursos e
fatores e que a gestédo dos recursos hidricos deve ser descentralizada envolvendo a
participagcédo da sociedade civil.

Com o intuito de contribuir na gestédo de recursos hidricos foi escolhida para o
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estudo de caso a bacia hidrografica do rio Ibicui, principal afluente da margem
esquerda do rio Uruguai em territdrio brasileiro, abrangendo uma area de drenagem
de 47.740 km?, no Estado do Rio Grande do Sul, tendo como principais formadores
os rios Jaguari, Ibicui-Mirim, Ibirapuitd e Santa Maria. O curso principal do Rio Ibicui
tem nascente no Municipio de Julio de Castilhos e desenvolve-se no sentido Leste-
Oeste, por uma distancia de 386 km, até sua foz no rio Uruguai.

Na regido, a agua é escassa para atender a demanda. Essa escassez tende a
agravar-se, uma vez que todo potencial agricola ainda nédo esta sendo explorado
adequadamente. Isso se constitui potencialmente em uma fonte inesgotavel de
conflitos, se ndo forem adotadas medidas eficientes de gestdo. Nos periodos de
estiagem, os valores do tirante de agua minima observado variam de 0,70 a 1,35 m
com grande desenvolvimento de bancos de areia do leito menor do rio indicando a
ocorréncia de raios mais reduzidos para o leito de estiagem, além da largura
bastante limitada em muitos locais, reduzindo a mobilidade do rio. Quando aumenta
a demanda de agua para irrigacao, o rio em sua parte baixa praticamente seca face
aos inumeros bombeamentos para a lavoura de arroz, distribuidos ao longo de seu
curso. Situacdo que tende a agravar-se com o tempo, havendo, portanto, um forte
componente de geracdo de conflitos de uso de agua.

Na bacia do rio Ibicui a cultura do arroz irrigado e a pecuéria representam um
importante papel na economia da regido, sendo que a demanda total de agua
estimada na bacia do rio Ibicui de acordo com Paiva et al. (2000, p. 19) soma
aproximadamente 2.440,066hms3ano, dos quais 9,4% destinados ao consumo
humano, 1,6% ao consumo animal e 89,0% a irrigacdo da lavoura de arroz.

Existem conflitos entre os diversos usos, sendo relativamente grave o conflito
entre a demanda para abastecimento publico e irrigacdo. Tais conflitos sé&o
agravados pela impossibilidade da utilizagdo da agua para alguns tipos de uso, em
funcdo da baixa qualidade em alguns trechos, seja resultante do langamento de
esgotos ou da poluicdo por agrotoxicos.

Para que a sustentabilidade dos recursos hidricos seja assegurada, deve-se
garantir que o conjunto de instrumentos técnicos de gestao (alocacéo de agua, outorga,
enquadramento, monitoramento e fiscalizagdo) sejam implementados de forma
integrada. Para tanto, é importante que se estabeleca um ambiente de harmonia de leis,
normas e procedimentos para o uso da agua, a ser obtido a partir de um pacto da agua

entre os atores envolvidos no processo de gestdo da Bacia Hidrografica.
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O pacto da agua é o instrumento garantidor da distribuicdo espacial desse
recurso de forma adequada aos empreendimentos existentes e aos previstos nos
planejamentos setoriais. Ele permitirh compatibilizar demanda e disponibilidade e,
assim, promover o desenvolvimento sustentavel.

Surge através da midia (Jornal Diério de Santa Maria, 26 e 27/11/2005) uma
variavel extremamente importante na visdo do autor no contexto da regido
hidrogréafica do rio Ibicui, que é o fomento através de grandes somas de investimento
(R$ 3 bilhdes) em reflorestamento e abertura de uma industria para a fabricacéo de
papel — Votorantim Celulose e Papel —, na Metade Sul e também a instalacdo da
multinacional Stora Enso — maior empresa de celulose do mundo —. O grupo sueco-
finlandés j& iniciou a compra de terras — regido central — para o plantio de Pinus e
eucalipto, investimento podendo chegar a R$ 2,5 bilhdes, e a abertura de uma
fabrica em sete anos, oportunizando novas alternativas de diversificacdo de plantio
em uma grande area de aproximadamente 100.000 hectares (regido rio Ibicui).

O conjunto de medidas estruturais e nao estruturais, necessaria para o
balanceamento entre a demanda e a disponibilidade hidrica deve ser determinado
mediante andlise de alternativas que considerem critérios técnicos, ambientais,
econdmicos, sociais e legais aplicados de forma sistémica e considerando a bacia
como um todo.

Por fim, cabe relembrar o conceito do pacto das aguas como um processo
dindmico, orientador da tomada de decisdes em busca dos objetivos pré-estabelecidos.
A constante auscultacéo, percepcao, interacdes e concretizagdo das oportunidades e
da materializagdo dos integrantes da Bacia Hidrogréfica através de negociagbes
politico-institucionais e gestao participativa devem constituir-se na sua mais importante
estratégia de implementacéo, acompanhamento, monitoramento e revisao.

No entanto é importante destacar a necessidade de se conhecer a percepcao
dos atores, peritos e 6rgaos institucionais envolvidos nos problemas da bacia para
que se possa construir um cenario prospectivo de futuro, como instrumento
balizador, mobilizador, articulador e promotor de agendas de sustentabilidade a
serem construidas com 0s governos, com 0s segmentos produtivos privados e a
sociedade, de maneira a valorizar a descentralizacdo, mudar paradigmas e criar
ferramentas eficazes de estimulo (inclusive fiscais) a utilizacdo de praticas
desejaveis de manejo dos recursos naturais e de conservacao.

Para tanto, € necessario que nos objetivos do processo, novas formas de
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conducdo das crises, sejam perseguidas incessantemente. Para que issO seja
possivel, é relevante considerar que em um processo de gestdo estejam sempre
presentes procedimentos de planejamento, de monitoramento e de fiscalizacao,
fundamentados em novos principios e aspectos, muitas vezes, subjetivos. Com
estes procedimentos pode-se praticar a conciliagdo, a participacdo e a co-
responsabilidade dos varios atores envolvidos, inibindo, assim, a proliferacdo ou
explosdo de conflitos soécio-ambientais. Com estas medidas fortalece-se a

sociedade, o aparato legal e o desenvolvimento em todas as suas dimensdes.

1.1 Proposta da pesquisa

E, neste contexto que surge a grande importancia de desenvolvimento de
estudos regionais (estudo retrospectivo e avaliacdo de conjuntura) da Bacia do rio
Ibicui, com relacdo ao efeito causado pela substituicdo do uso do solo proveniente
da possivel conversdo de uma determinada parte da cultura de arroz e pecuaria pelo
reflorestamento (eucaliptocultura) em uma grande area de aproximadamente
100.000 hectares da regido hidrogréafica, trazendo subsidios para que se discuta a
partir dos resultados oriundos da elaboracdo de cenarios prospectivos, sobre as
questdes relacionadas aos recursos hidricos regionais, seus usos e acdes de
protecdo numa visao para o ano 2020, observando os preceitos estabelecidos pelo
desenvolvimento sustentavel, conjugando a procura do desenvolvimento econémico,
social, tecnologico, ambiental, politico, etc. Estes deverdo contar com as avaliacdes
retrospectivas que buscam entender a dinamica do desenvolvimento da bacia, seus
problemas e as causas desses, bem como, o relacionamento entre os atores e 0s

eventos condicionantes de futuro.

1.2 Objetivo geral

O objetivo principal deste trabalho é avaliar a aplicabilidade da metodologia

de cenarios prospectivos, na Bacia Hidrografica do Rio Ibicui, do impacto causado
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pelo florestamento sobre os recursos hidricos, visando o horizonte temporal do ano
de 2020.

1.3 Objetivos especificos

Este trabalho pretende alcancar seu objetivo geral utilizando-se dos seguintes
elementos de pesquisa:

e construir e consolidar um diagnostico sintético das condi¢cdes gerais
(passado e presente) da regido sob o ponto de vista das condi¢des sociais, fisicas,
ambientais, hidricas, tecnoldgicas, legais e econémicas, a partir de dados existentes;

* identificar os principais conflitos historicos (fatos portadores de futuro) de
recursos hidricos na Regido Hidrogréafica, seus atores e sua localizacdo no espaco
geografico;

* identificar e destacar as questdes relevantes, episddicas e permanentes,
referentes aos usos da agua na Bacia Hidrografica, eventos naturais e suas
consequéncias; e

* identificar a percepcdo dos atores envolvidos nas questbes da bacia e
peritos envolvidos e ndo envolvidos, sobre as varidveis sociais, econdmicas,
ambientais, tecnologicas politicas, etc... com consequéncia no comportamento futuro

dos eventos passados e presentes.

1.4 Justificativa

Apesar da existéncia relativa de dados hidrolégicos, sedimentol6gicos e de
gualidade da agua da bacia hidrografica do rio Ibicui, estudos concluem que a atividade
de pecuaria representa importante papel na economia da bacia destacando-se a
bovinocultura, ovinocultura e avicultura. Tendo ainda uma importancia vital para a
regido a lavoura de arroz que se abastece majoritariamente de captacdes superficiais
(gravidade e recalque), dos cursos d’dgua ou de agudes. A obtencédo de informacdes
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guali-quantitativas dos recursos hidricos representam uma ferramenta importante para
suprir o anseio da sociedade e de todos os atores envolvidos no processo, visando
assegurar as aguas qualidade compativel com 0s usos mais exigentes a que forem
destinadas, bem como reduzir os custos de combate a poluicdo das aguas, mediante
acoes preventivas permanentes e ac¢des corretivas.

O desconhecimento por parte da maioria dos produtores e administradores de
propriedades agricolas quanto ao consumo de agua na lavoura € uma realidade
podendo se transformar em uma fonte inesgotavel de conflitos. No entanto, qualquer
gue seja a estratégia adotada de gestdo dos recursos hidricos da bacia, deve exigir
a identificacdo e quantificacdo detalhada de uma série de variaveis envolvidas no
processo.

Em 2004, apds anunciar o investimento de R$3 bilhdes em reflorestamento e
a abertura de uma industria de celulose para a fabricacdo de papel na Metade Sul, a
Votorantim Celulose e Papel (VCP), passou a ser criticada. As principais criticas
alegam gque o eucalipto € uma espécie exotica que aumenta o déficit hidrico, reduz a
fertilidade e o pH do solo, afugenta a fauna, as plantacdes formam grandes
latifindios e monocultura, apresenta pouca contribuicdo na geracdo de emprego,
provocam o éxodo rural reduzindo o valor da propriedade e que causariam um grave
dano ambiental no Rio Grande do Sul. Mesmo utilizando pouco da sua
potencialidade, o setor florestal ainda € capaz de contribuir com cerca de 5% do PIB,
US$3 bi em impostos e US$16 bi em exportacdes (segundo maior em superavit
comercial), empregar mais de 2 milhdes de pessoas e remunerar seus trabalhadores
melhor que os de atividades similares.

No tocante a recursos hidricos, o eucalipto € taxado como uma espécie
consumidora de grande quantidade de agua. De qualquer forma, seria leviano
afirmar que o eucalipto, e ou a eucaliptocultura reduz ou ndo a quantidade de agua
no solo, alterando a vazao dos cursos d’agua, pois isto é inerente a qualquer cultura
e 0 que esta em jogo, € o manejo adequado da bacia em consideracgéao.

Como pontos chaves do estudo estédo a identificacdo de fatos portadores de
futuro, os principais atores que influenciam o sistema, suas estratégias, aliancas e
conflitos. Fatos portadores de futuro sao situacées que estdo em curso na regiao
hidrografica que possa ou nao ter pouca significAncia no presente, mas que sua
efetivacdo podera resultar em alteracdes importantes no futuro do sistema em

andlise.
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Desta forma o desenvolvimento de cenarios — imagens de futuro — sobre
provaveis comportamentos de variaveis determinantes de um sistema sao
importantes ferramentas para o planejamento regional sustentavel, analise integrada
e gestao de conflitos.

Como toda reflexédo sobre futuro, os estudos retrospectivos tratam de eventos
e processos incertos, ocupam-se dos riscos e das eventuais surpresas e
imprevisibilidades, representando uma ferramenta importante de tomada de
decisbes, na medida em que lida com antecipacdes. Mas ndo podem, nem
pretendem eliminar a incerteza, predizer o que vai acontecer com seguranga, pois
isto é impossivel.

Os cenarios constituem apenas um referencial para o planejamento,
oferecendo antecipacdes para que 0s decisores preparem as instituicoes, as
empresas e a sociedade para essas diversas possibilidades.

Os estudos de cenarios tém sido crescentemente utilizados na éarea de
planejamento estratégico, tanto de grandes empresas quanto de governos, por
oferecer um referencial de futuros alternativos em face de quais decisdes seréo
tomadas. A medida que aumentam as incertezas em quase todas as areas de
conhecimento, cresce também a necessidade de andlise e reflexdo sobre as
perspectivas futuras da realidade em que se vive e diante da qual se planeja. As
técnicas de cenarios vém conquistando rapidamente o cotidiano dos planejadores e
dos decisores do mundo contemporéaneo, apesar da percepcdo de que o futuro é
algo incerto e indeterminado. Embora ndo possam eliminar incertezas nem definir
categoricamente a trajetéria futura da realidade estudada, as metodologias de
construcdo de cenarios contribuem para delimitar os espacos possiveis de evolucao

da realidade.

1.5 Estruturacéo do trabalho

A estrutura deste estudo foi organizada em quatro capitulos. Neste primeiro,
encontram-se a proposta da pesquisa, 0S objetivos a serem alcancados, as
justificativas do estudo e a sua estrutura.

O segundo capitulo apresenta a fundamentagcdo tedrica da literatura
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pesquisada a respeito de cenarios prospectivos, eucaliptocultura ressaltando as
provaveis relagcdes com os recursos hidricos.

Ja o terceiro capitulo refere-se a metodologia utilizada na investigacao,
abordando a especificacdo do problema e das perguntas de pesquisa, a delimitacao,
design e as perspectivas dessa pesquisa, bem como participantes, coleta,
confiabilidade e analise de dados coletados. Trata ainda das ferramentas (softwares)
utilizadas para a geracéo, analise e simulacédo de cenarios prospectivos.

O quarto capitulo € composto pela descricdo do processo de cenarizacao
prospectiva da Bacia do Rio lbicui, andlise de dados e pela apresentacdo dos
cenarios provaveis, efetuadas de acordo com a base teorico-empirica e a
metodologia.

Finalmente, o quinto capitulo contém as conclusdes finais e recomendacdes

relevantes para futuros trabalhos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

“O futuro é multiplo e incerto”
(Michel Godet, 1996)

2.1 Cenarios prospectivos

Vivendo em um mundo repleto de surpresas inevitaveis, torna-se
imprescindivel pensar estrategicamente o futuro e determinar antecipadamente para
onde queremos ir e desenvolver politicas e estratégicas adequadas.

O final do século XX tem se caracterizado em nosso contexto pela turbuléncia
e incerteza de futuro. As variaveis econémicas, tecnoldgicas, sociais, ambientais e
politicas tém gerado uma ruptura de tendéncias, aumentando a necessidade de se
prever e controlar os futuros possiveis ndo através de previsdes de futuro e sim
através de cenarizacao prospectiva.

A velocidade e amplitude das mudancas atuais, tanto do ponto de vista
econdbmico-social como nos aspectos ambientais e tecnolégicos, vém afetando de
modo igual a todas organizacdes, e dificultando cada vez mais o estabelecimento de
um eficaz planejamento estratégico de longo prazo.

Apesar de as técnicas de cenarios seja, no Brasil, um dispositivo ainda pouco
utiizado no planejamento estratégico, principalmente em contexto regional. Hoje
existe um movimento bastante intenso em transformar os estudos de cenarios
prospectivos em uma importante ferramenta para definir estratégias em ambientes
turbulentos e incertos, se propondo nao a eliminar as incertezas, mas sim apontar 0s
meios de reduzi-las, proporcionando tomadas de decisao alicercadas em futuros
hipotéticos.

Baseado, nisso, a analise prospectiva se propde a elaborar estudos que
visem a solucionar essa dificuldade. Utilizando técnicas oriundas da Analise de
Sistemas e apoiando-se em modernos programas computacionais, estabelecem

varios Cenarios possiveis de ocorrer no futuro, e orienta as pessoas e instituicbes
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envolvidas no presente a adotarem, desde ja, decisdes que Ihes permitam aproveitar
esse futuro, se presumivelmente favoravel, e modifica-lo, se estiver ao seu alcance
fazé-lo, ou simplesmente proteger-se dele, se supostamente desfavoravel.

No contexto em que as organizacdes estao inseridas torna-se cada vez mais
dificil definir estratégias de futuro que garantam a sua sobrevivéncia, mas cabe
ressaltar através de Schwartz (2003, p. 15) que devemos ter em mente trés
premissas quando se trata de contexto turbulento: “Primeira: Sempre teremos
surpresas. Segunda: Conseguiremos lidar com elas. Terceira: Muitas podem ser
previstas. Na verdade, podemos fazer algumas suposi¢des bastante boas acerca de
como a maioria se dard”.

Aqui cabe pontuar as razbes que Heidjen (2004, p. 13) aponta para a
necessidade do planejamento de cenarios, focalizando idéias neste mundo incerto
com alternadas mudancas aceleradas, onde as instituicdes ficam reféns de formas
pré-estabelecidas de comportamento, mal preparadas para momentos turbulentos.

Tudo isto se deve ao fato de estar ocorrendo em nossa sociedade em novo
ambiente mais competitivo e acirrado caracterizado por variaveis que geram
incerteza no ambiente interno e externo muito grande, onde se transformam
obsoletas as metodologias de definicdo de planejamento estratégico alicercadas em
analise de tendéncias, pois de acordo com Schoemaker (apud GRUMBACH, 2005,
p. 59) “somente a analise de multiplos cenarios € a ferramenta indicada para
examinar incertezas e expandir o pensamento das pessoas”.

As organizacdes necessitam de uma sinergia, se houver, entre os cenarios
externos® e internos® para se manter vivas, possibilitando uma conversacdo
estratégica isenta de valores que colaboram a ver as coisas pelas quais nao se
estava buscando (HEIDJEN, 2004, p. 16).

Deve-se evitar que os integrantes do cenario interno sejam tomados de uma
carga emocional, buscando ver as coisas descritas “principalmente em termos de
‘fatores’ e ndo de ‘atores’ e mantendo-os afastados do ‘campo de jogo’ do dia-a-dia”
(HEIDJEN, 2004, 16).

Também € importante tratar com bastante clareza o cenario externo ao

contexto, incorporando-o ao cerne do problema, pois 0 seu impacto no cenario

! Cenérios externos derivam de modelos mentais comuns e consensuais do mundo exterior

SHEIDJEN, 2004, p. 16).
Cenarios internos pertencem a uma pessoa ou grupo de pessoas ligados a um mesmo objetivo,
tendendo a serem normativos (HEIDJEN, 2004, p. 16).
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interno € bastante significativo, determinando muitas vezes as consequéncias das

diferentes maneiras pelas quais a organizagéo pode mudar.

2.1.1 Raz0bes para 0 uso de cenarios prospectivos

A incerteza do futuro tem sido, ao longo dos tempos um ingrediente de
constante inquietude dos seres humanos, mesmo quando o ciclo da vida parecia se
desenvolver em um ambiente de grande regularidade. Para Bernstein (1997, p. 1),
até os seres humanos descobrirem o risco “(...) o futuro era um espelho do passado
ou o dominio obscuro de oraculos e adivinhos que detinham o monopdlio sobre o
conhecimento dos eventos previstos”. Desta forma, as decisdes pessoais
orientavam-se pelo seu instinto (BERNSTEIN, 1997, p. 18), mesmo assim 0sS
homens buscavam sempre interpretar e interrogar o futuro, de forma a amparar-se
por diferentes meios magicos misticos.

De todos os questionamentos realizados pelo homem o maior é o risco que a
incerteza podera trazer, transformando-se em uma caracteristica intrinseca, pois
segundo Geus (1997, p. 18), a preocupacédo para com o futuro torna-se uma funcgéo
bioldgica que Eva o homem a preocupar-se em conhecé-lo.

“Uma pergunta frequiente €: Sera que podemos realmente perceber as surpresas
gue se aproximam?” (SCHWARTZ, 2003, p. 25). Pode-se assegurar de que estado
surgindo recursos para amainar as tempestades que despontam no horizonte.

Para que se possa entender de uma forma mais plausivel as razfes para a
utilizacao de cenarios prospectivos, deve-se retornar ao passado. Esta ansiedade de
se prever o futuro € um desejo perseguido desde o inicio da humanidade,
acreditando na busca “dessas informag¢des com o objetivo de minimizar o risco de
suas decisbes” (MARCIAL, 2005, p. 23), como cita a histéria no periodo em que o0s
sacerdotes dos farads do Egito, anunciavam o resultado da colheita antes mesmo do
plantio, através da percepcédo da coloracéo e o volume das aguas do rio Nilo. Estes
sacerdotes transformaram-se nos primeiros futurélogos do mundo a entenderem os
eventos predeterminados e as incertezas criticas.

Justamente nesse contexto de incerteza a respeito do futuro € que inicia o

problema, levando-nos de acordo com Heidjen (2004, p. 75) a “perguntar se algo é
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atil e, em caso positivo, 0 que fazer e como”.
Apesar de ndo sabermos o que ird acontecer no futuro, podemos de acordo
com a percepcao de cada um fazer declaragbes de futuro, que baseado em Heidjen

(2004) podemos identificar trés categorias de diferentes incertezas:

1. Riscos, quando ha precedentes historicos suficientes, na forma de
eventos semelhantes que nos permitam estimar as probabilidades (mesmo
de forma subjetiva) para varios resultados possiveis.

2. Incertezas estruturais, quando estamos considerando a possibilidade de
um evento que nao é suficientemente singular para nos dar uma indicacao
de probabilidade.

3. Impossiveis de conhecer, quando ndo podemos nem mesmo imaginar o
evento (HEIDJEN, 2004, p. 75).

Para tornar possivel o planejamento de cenarios de futuro além de prever
niveis excessivos de risco — que pode trazer graves problemas —, € necessario
utilizar o equilibrio adequado, de forma que o risco se transforme em algo aceitavel e
calculado.

Aqui cabe pontuar o que Schwartz (2003, p. 25) aponta que “as vezes, podemos
influenciar o resultado de uma surpresa. Em se tratando de um resultado positivo,
podemos multiplica-los; em se tratando de um resultado negativo, podemos evita-lo”.

Também se torna imprescindivel atentar para a possibilidade de surgir um
evento através de uma cadeia de raciocinio de causa e efeito, mas nao dispomos de
evidéncias para julgar a probabilidade da sua ocorréncia. Era dificil de prever, por
exemplo, como a automovel afetaria o controle de doencas, reduzindo o numero de

animais nas cidades.

As surpresas inevitaveis individuais sofrerdo os efeitos cumulativos
delineando uma outra surpresa inevitavel de segunda ordem mais
importante de todas, que ocorrem naturalmente a medida que essas
mudancas reforcam e afetam uma as outras, de um modo dindmico,
cumulativo e auto-reforcador (SCHWARTZ, 2003, p. 231).

Segundo Godet (2004) a aplicacdo dos métodos de cenarios prospectivos

tem contribuido:

A stimuler la refléxion stratégique collective et la communication au sein des
organisations; a améliorer la souplesse interne face a lincertitude de
'environnement et a mieux se préparer a certaines ruptures possibles; a
réorienter 1&s choix em fonction dés contextes futurs dans lequel leurs
conséuences risquent de s'insérer (GODET, 2004, p. 101-102).
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Como o futuro ainda n&o foi escrito, mas foi feita uma projecéo® e feita uma
previsdo®, segundo interpretacdo de Godet (1993, p.95) o futuro é a razdo de existir
0 presente e este “futuro € multiplo e incerto”.

Verifica-se também que além da contribuicdo na definicdo de estratégias, nos

estudos de cenarios, outros tipos de contribui¢cdo séo a:

Unificacdo da linguagem da organizacdo, o auxilio no desenvolvimento e
sua criatividade, a criagdo de redes de informacdo, o aprendizado
organizacional, um melhor entendimento do ambiente que cerca a
organizacdo e de sua atuacdo em ambientes de grande incerteza
(GRUMBACH, 2005, p. 18).

Cabe lembrar aqui que:

Nos sentimos perplexos diante desse potencial de surpresas, nossa visdo do
futuro sera negra. Esperaremos o0 tempo todo sermos atingidos por crises
imprevistas, e nossas expectativas se confirmardo. Por outro lado, o futuro
pode ser visto com destemido entusiasmo — com cautela, mas também com
curiosidade por saber o que vem a seguir (SCHWARTZ, 2003, p. 27).

Frente a isso devemos entender que a maioria dos autores que labutam neste
assunto de mudancas, turbuléncias e incertezas de futuro aconselham a utilizacéo
da prospectiva como um excelente instrumento, pois 0 mesmo estimula o
pensamento estratégico e possibilita respostas de antecipagdo as incertezas

ambientais. Cita Schwartz (2003) que:

Entender essas surpresas inevitaveis em nosso futuro é essencial para as
decisdes que devemos tomar no presente (...) talvez sejamos capazes de
evitar catastrofes, mas certamente podemos aumentar nossa capacidade de
responder e nossa aptiddo para detectar oportunidades que, de outro modo,
seriam desperdicadas (SCHWARTZ, 2003, p. 16).

A gestdo de riscos de cenarios de futuro depende da existéncia até certo
ponto de elementos previsiveis como alerta Heidjen (2004), sendo estes elementos
denominados de “elementos predeterminados”. E possivel definir que um evento é
predeterminado, porém o0 momento da sua ocorréncia sera imprevisivel.

Conforme Heidjen (2004, p. 79) “o planejamento de cenarios € capaz de lidar

® Godet (1993) define projecdo como o prolongamento no futuro de uma evolucdo passada segundo
certas hipoteses de extrapolagdo ou de inflexao de tendéncias.
* Previs&o é uma projecdo que contenha uma probabilidade (Godet, 1993).
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tanto com os elementos predeterminados quanto com a incerteza, combinando a
funcdo de planejamento com a funcéo de avaliagéo de riscos”.

Pode-se “vislumbrar o que esta por vir e planejar as acdes de hoje com base
em percepcoes e insights sobre o futuro” (SCHWARTZ, 2003, p. 17).

E muito importante e necessario prever, pois a previsdo € uma forma eficaz
de planejar a projecao do futuro com base naquilo que aconteceu no passado. Mas
devemos ter muito cuidado, pois as previsdes podem funcionar temporariamente até
qgue variaveis internas ou externas ao contexto mudam subitamente em relacdo ao
passado e criam uma certa quebra na tendéncia.

Heidjen (2004, p. 91) explica o diferencial entre prever e cenarizar, resumindo
gue “as previsdes sao um resumo estatistico da opinido dos experts” enquanto que
um cenario é “muito mais uma descricdo conceitual do futuro baseada em causa e
efeito”, pois as previsdes séo feitas por peritos, distantes do lugar das tomadas de
decisdes com desconhecimento do processo de pensamento e as incertezas dos
atores que influenciam no processo.

A mudanca e a incerteza séo a regra, e tudo indica que o futuro ndo sera uma
continuidade do passado e do presente. Como diz Jouvenel (apud BUARQUE, 2003,
p. 19), “(...) sOlo el analisis sobre largos periodos permite eliminar los ‘efectos de
ciclo’ y aprehender la dindmica profunda de los sistemas a analizar, al abrigo de la
tempestad, las fuerzas profundas de la evolucion”, transformando-se um dos
maiores desafios da construcéo de cenarios, bem como os de todas as tentativas de
antecipacao de futuro.

Reforca Schwartz (2003, p. 23) a maioria das organiza¢des “comportam-se
como se vivessem em um ambiente harmonico, como se seus planos e projecdes
pudessem ser relativamente lineares”.

Conforme Heidjen (2004), os cenéarios sdo construidos com base nessas

incertezas e nos elementos predeterminados, de acordo com a Figura 1.
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Figura 1 — Estrutura de construcao de cenarios (HEIDJEN, 2004, p. 84).

Interpretacao 3 — | Cenério3

2.1.2 Desenvolvimento de cenarios prospectivos

Nos tempos modernos, com a descoberta do risco e com a menor sujei¢cdo da
humanidade aos caprichos da natureza, a expectativa em relagéo ao futuro tem sido
destaque importante para as decisdes e escolhas, tanto individuais quanto as
coletivas. As decisdes sdo dirigidas para um objetivo, que consiste em algo néo
alcancado, tratando-se do futuro, sem o qual ndo ha presente. Os cenarios
prospectivos no pensamento de Heidjen (2004, p. 202) “envolve explorar o futuro,
defini-lo e desenvolvé-lo na forma de uma idéia de negdcio da organizacgédo, e testa-
la em relacdo a multiplos futuros”, resultando em um conjunto de objetivos
estratégicos definindo como a organizacdo pretende alcancar com o tempo entre
agora e o ano horizonte.

A habilidade de saber observar o ambiente precisa ser tomada de uma
decisdo grupal, para que a organizacdo possa agir a respeito dessas observacoes
com representatividade. Heidjen (2004, p. 101) diz que o “conhecimento seja
compartilhado por uma massa critica de pessoas que em conjunto sdo capazes de
criar agdes com base em sua visao consensual”.

A percepcéao da atividade individual (atores) devera ser absorvida pelo grupo

através de técnicas de interacdo e debates, com o objetivo de ensaiar caminhos
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alternativos para o futuro como forma de expandir a area de visdo, pois afirma
Heidjen (2004, p. 54) que os “seres humanos e organiza¢cées ndo agem em resposta
a realidade, mas sim a uma versao prépria construida internamente”.

As historias de futuro como cita Heidjen (2004, p. 101) séo relatos histéricos
vistos como uma perspectiva do futuro, de como o mundo chegou ao estado final de
futuro devido a eventos ligados ao presente, através de cenarios que dao sentido ao
futuro como estes relatos dao sentido ao passado.

Torna-se inevitavel que o futuro se constitua na esséncia do planejamento
estratégico e das escolhas coletivas da sociedade como um todo, criando
alternativas de definir e calibrar acdes, introduzindo um componente de
racionalidade e analise técnica para tratar a incerteza do futuro.

Baseado em Godet (2004, p. 62) um cenario “€ um conjunto formado pela
descricdo de uma situagédo futura e do encaminhamento dos acontecimentos que
permitem passar da situacdo de origem a situagcdo futura”, tendo como objetivo
evidenciar as tendéncias de peso e 0s germes de ruptura relativos ao ambiente
interno e externo. Godet (apud MARCIAL, 2005, p. 44) ainda complementa sua
definicdo afirmando que “um cenario ndo é a realidade futura, mas um meio de
representa-la, com o objetivo de nortear a agdo presente, a luz dos futuros possiveis
e desejaveis”. Afirma ainda que “todos os que pretendam predizer o futuro séo
impostores, pois o futuro ndo estd escrito em nenhuma parte, esta por fazer’
(GODET apud NOBREGA, 2000, p. 13).

De acordo com Oliveira (2003) o desenvolvimento de cenarios fundamenta-se em:

* O pensamento estratégico com visualizacdo de futuros possiveis, nao
necessariamente interligando o passado e o presente.

* Alicercado em bases sociais, econdmicas e de infra-estrutura.

» Debate com os atores envolvidos no processo e com a comunidade
técnico-cientifica.

» Uma abordagem sistematica e multidisciplinar.

» Uma metodologia estruturada, desenvolvida para o debate e a geracdo de
cenarios (OLIVEIRA, 2003, p. 136).

O mesmo autor, ainda, considera dois tipos de cenarios de acordo com a sua
abordagem:

1. abordagem projetiva: devido a mudancas atuais muito bruscas, ela torna-se
insuficiente, pelo fato de considerar somente variaveis quantitativas e determinadas,

explicar o futuro baseado no passado considera o futuro como unico e certo (Figura 2);
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/ ki
/ PRESENTE /

PASSADO

Figura 2 — Abordagem projetiva de cenarios (OLIVEIRA, 2003, p. 137).

2. abordagem prospectiva: caracteriza-se por uma Vvisdo global, variaveis
gualitativas, quantitativas ou ndo, subjetivas ou n&o, conhecidas ou nado, ocorréncia de

futuro mdltiplo e incerto e o futuro atuando como determinante da acéo presente (Figura 3).

/ FUTURO POSSIVEL
/ PRESENTE |[—— | FUTURO POSSIVEL

FUTURO POSSIVEL
PASSADO

Figura 3 — Abordagem prospectiva de cenarios (OLIVEIRA, 2003, p. 138).

O desenvolvimento de cenarios prospectivos permite estabelecer uma
guantidade consideravel de dados relativos ao futuro, trazendo a tona a percepcao dos
atores no processo como elementos chaves nos pontos de bifurcacdo, importancia
destacada por Godet (2004, p.88). Os estudos prospectivos se caracterizam como um
mecanismo eficiente de pensar o futuro, de planejar, identificar as ameacas e
oportunidades e definir as acdes, levando em consideracdo aspectos econdmicos,
sociais, ambientais, cientificos, tecnolégicos, culturais e demogréaficos (MARCIAL, 2005,
p. 12), pois cendrios prospectivos ndo sdo predicbes do que ird acontecer, mas
descricdes, com base em hipoéteses plausiveis, do que podera acontecer.

Godet (apud GRUMBACH, 2004, p. 34) reforca a idéia para ndo se confundir
cenarios com estratégia, pois o primeiro depende da visdo dos atores enquanto que a
estratégia das atitudes adotadas em face dos futuros possiveis. Justamente nesse
ponto reside conforme Oliveira (2003, p. 136) a culminacdo do processo “que deve
considerar todos 0s executivos-chaves da organizacdo que, normalmente s&o

envolvidos no planejamento estratégico”. Nesse sentido Heidjen (2004, p. 154) reflete
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dizendo que “os membros da equipe devem ser capazes de suspender a descrencga,
pensar o impensavel e deixar a intuicdo e as premonic¢des fluirem livremente”.

Também cabe aqui refletir que os cenarios prospectivos determinam quais 0s
dados que serdo postos na histéria e como serdo vinculados, transformando as
categorias irredutiveis em principios organizadores de cenarios que de acordo com

Heidjen (2004) sdo os seguintes:

» Pelo menos dois cenarios séo necessarios para refletir a incerteza. Mais
de quatro provaram-se impraticaveis organizacionalmente.

» Cada um dos cenarios deve ser plausivel, devendo crescer de maneira
I6gica e causal a partir do passado e do presente.

 Eles devem ser consistentes internamente.

 Eles devem ser relevantes para as questdes em estudo.

» Os cenarios devem produzir uma perspectiva nova e original sobre as
guestdes em estudo (HEIDJEN, 2004, p. 157).

Baseado em Schwartz (apud MARCIAL, 2005, p. 54-55) a forma de se “obter
informacdes no ambiente externo se da de duas formas: formal e informal”. Ainda o
autor afirma que nas fontes informais é que encontramos o0s sinais fracos que
portam o futuro, e que se mantenha contato com notaveis, pensadores nao-
convencionais, artistas etc... pois estas pessoas apresentam uma visdo holistica e
menos quantitativa do mundo, sobrepondo-se aos especialistas.

O planejamento de cenarios ndo € simplesmente inventar historias de futuro,
pois de acordo com Heidjen (2004, p. 113), a sua importancia estende-se no
conhecimento organizacional entre o equilibrio do conhecido e do novo.

Para que obtenha um cenario com caracteristicas previstas por Godet (2004,
p.108), pertinente, coerente, versimilhanca, importante e transparente, o0
desenvolvimento das linhas histéricas que devem ter um inicio, um meio e um fim,
devem de acordo com Heidjen (2004, p. 176) representar “fielmente para os usuarios

bY

as importantes descobertas feitas pela equipe”, devendo-se patrocinar a

[N

originalidade, as quais derivam o interesse e a memorialidade. Também
necessario que a organizacao entenda a si mesma, bem como seu ambiente.
Lembra Heidjen (2004) que a construcdo de cenarios serve as estratégias de

futuro das organizac¢des, podendo ser de trés tipos:

1. Cenarios “sem surpresas”. sao cenarios que representam a sabedoria
comum tradicional, pois pensa em termos de um futuro linear, resultado da
inércia, podendo ser Util como uma plataforma para o desenvolvimento de
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futuros mais desafiadores;

2. Cenérios “desafiadores”: sao cenarios que descrevem um conjunto de
condicdes mais consistentes, levando em conta a estrutura e o0s
predeterminados, ficando a critério dos decisores, pois na maioria das vezes
séo originados devido a uma ou mais descoberta(s).

3. Cenérios “fantasma”. sdo cenarios desenvolvidos de cenérios
desafiadores, que apresentam um instinto inicial que simplesmente nédo sao
factiveis (HEIDJEN, 2004, p. 178).

2.1.3 Contexto historico da construcdo de cenarios

Para entender cenarios prospectivos devemos retornar ao passado e verificar
gue o desejo de conhecer o futuro esta presente desde o inicio da humanidade. Na
busca constante da solucdo desta ansiedade o homem acreditava que na busca do
conhecimento poderia encontrar resposta de previséo do futuro.

Esses sacerdotes foram os primeiros futurélogos do mundo a perceberem o
significado dos elementos predeterminados e das incertezas criticas.

A construcdo de cenarios pode permear a capacidade de uma organizacao
para se adaptar em um mundo que muda continuamente, tornando-a mais adaptavel
no reconhecimento das mudancas e incertezas e que as utilize em seu proveito.

Os cenarios tém uma longa historia, com o seu inicio pelos militares em jogos
de guerra, passando ao dominio civil através da Rand Corporation, durante a
segunda guerra mundial e desenvolvido posteriormente pela Hudson Institute,
fundado por Herman Kahn ap0s sua saida da Rand Corporation. A publicacdo mais
citada sobre cenérios foi o livro de The Year 2000 (Kahn,1967).

A partir do inicio da década de 60, a andlise de cenarios evolui
consideravelmente passando a integrar o mundo empresarial. Inicialmente as
analises de cenarios eram abordados essencialmente na abordagem de “prever e
controlar”, avaliando probabilisticamente os diferentes futuros, levando a projetar o
“mais provavel’. Nesta década surge a Shell como pioneira na introducdo de
cenarios, realizada por Pierre Wach, fundamentados na filosofia de Kahn, como uma
maneira de planejar sem ter que prever o que todos sabiam ser imprevisivel.

No final dos anos 70, jA eram conhecidas as falhas dessa abordagem,
tomando lugar da abordagem probabilistica para planejamento de cenarios baseado

em pensamento causal qualitativo.



35

2.1.4 Técnicas e métodos de elaboracéo de cenarios

O ser humano, por natureza, sempre foi criativo e curioso. Um dos principais
fatores que caracterizaram o final do século XX foi a incerteza. O volume de informacdes
a serem monitoradas cresce exponencialmente, caracterizando a nova sociedade do
conhecimento e o novo ambiente competitivo em uma incerteza ambiental, pois as
metodologias de analises de tendéncias e previsbes ndo mais se aplicam.

Para a busca de respostas para estas incertezas surgem os estudos de
cenarios prospectivos como uma das ferramentas mais adequadas para a definicdo
de estratégias em ambientes turbulentos e incertos. Embora a prospectiva nédo se
proponha eliminar as incertezas, aponta os meios de reduzi-las, possibilitando
tomadas de decisdo fundamentadas em futuros hipotéticos.

Os cenéarios propiciam um ambiente que enriquece o debate sobre questfes
criticas relacionadas com o futuro de uma determinada organizacao, permitindo que
0S responsaveis pela tomada de decisdo corram riscos com mais transparéncia.

De acordo com Schwartz (1996, p. 12), um cenario completo, em geral,
contém seis componentes principais, sendo: um titulo, uma filosofia, variaveis,
atores, cenas e trajetoria.

Varias técnicas podem ser utilizadas para realcar o pensamento estratégico
por meio da elaboracédo de uma visao de futuro. Segundo Schoemaker (1993, p. 45),
somente a andlise de multiplos cenarios apresenta-se como uma ferramenta
indicada para examinar incertezas e expandir o pensamento das pessoas. As
demais técnicas — como o brainstorming e a analise morfoldgica — sdo consideradas
limitadas quando tomadas isoladamente, pois ndo tratam das incertezas e pouco

contribuem para a promogao da comunicacao interna na organizacao.

1. Técnicas de apoio aos cenarios prospectivos

1.1 Técnicas de ajuda a criatividade

Cada vez mais a criatividade torna-se o0 instrumento mais poderoso do
homem para auxilid-lo a adaptar-se as transformac¢des do mundo.
Todo ser humano nasce com um potencial criativo, mas a busca de respostas

intelectualizadas e o esfor¢co para se enquadrar nos moldes de conduta impostos
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pela sociedade em que vive levam o homem a perder parte de sua capacidade
criativa durante seu processo de crescimento.

Para solucionar esse problema e fazer o homem liberar sua criatividade, a fim
de se adaptar mais rapidamente as transformacdes ambientais foi desenvolvida
técnicas que auxiliam na descoberta do processo criativo humano. Veremos a seguir

algumas dessas técnicas, muito utilizadas na construcao de cenarios prospectivos.

1.1.1 Branstorming

Trata-se de uma técnica de trabalho em grupo na qual a intencao e produzir o
méaximo de solu¢des possiveis para um determinado problema. Serve para estimular
a imaginacdo e fazer surgir idéias, o que seria mais dificil se as pessoas
trabalhassem isoladamente.

As idéias surgidas durante um brainstorming podem servir de ponto de partida
de um processo ou plano formal, ou para se sair de uma situagdo de impasse num

trabalho formal.

1.1.2 Sinéctica

E um processo de trabalho em grupo para a geracdo de idéias criativas acerca
de determinado problema que utiliza principalmente analogias. Usa-se para identificar
possiveis solucdes de um dado problema e também para transferir conhecimento e
experiéncias de uma tecnologia conhecida para outra que se esteja pesquisando.

Quando um grupo de pessoas utiliza a sinéctica para solucionar um problema,
as discussdes sdo realizadas tomando-se por base 0s conceitos de se fazer o
estranho familiar e fazer o familiar estranho, ou seja, identificar coisas semelhantes
em situacOes diferentes.

A sinéctica depende principalmente de se encontrar analogias para uma
situacdo nova e estranha, de modo a torna-la familiar. Varios tipos de analogias sdo
utilizados durante uma sessao de sinéctica, durante a qual se comparam situacdes

paralelas de diferentes campos de atividade.

1.1.3 Andlise morfolégica

Segundo Godet (2000, p. 28), o objetivo da analise morfoldgica € explorar de
forma sistematica os futuros possiveis a partir do estudo de todas as combinacdes

resultantes da decomposic¢éo do sistema.
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A analise morfoldgica consiste, pois, na decomposi¢cdo da totalidade do
sistema em varios elementos e na identificacdo das vérias formas e valores que
estes podem assumir, os quais sdo chamados de atributos. Posteriormente, todas as
solucbes alternativas séo sintetizadas, combinando-se os atributos de diferentes
maneiras, ou seja, cada comportamento possivel desse sistema sera caracterizado
pela escolha de um atributo referente a cada um dos elementos que compdem o
sistema. Conforme Godet (2000, p. 35), havera tantos comportamentos possiveis
quantas forem as combinacdes de atributos e o conjunto dessas combinacdes

representa o campo dos possiveis, também designado espago morfoldgico.

1.1.4 Questionarios e entrevistas

Séao formas de gerar idéias, opinides ou informacfes de uma determinada
populacdo-alvo, que auxiliam a criatividade na solucdo de problemas. Os
guestionarios serao utilizados, em conjunto com o Método Delphi e o Método dos

Impactos Cruzados.

1.2 Técnicas de avaliacao

1.2.1 Método Delphi

O método consiste em interrogar individualmente, por meio de sucessivos
questionarios, um determinado grupo de peritos. Depois de cada aplicacdo do
guestionario aos peritos, as questfes sdo analisadas e apresentadas a eles outra
vez para que tenham a oportunidade de rever suas opinides. Trata-se de uma
metodologia de trabalho em grupo que busca a convergéncia de opinides e procura
minimizar os problemas tipicos dos grupos.

Segundo Grumbach (2005, p. 63-64), 0 método procura superar 0s problemas
psicolégicos do comportamento em grupo através do anonimato, disposicao
estatistica dos dados e retro-alimentacao do raciocinio elaborado. O objetivo dessa
técnica e obter antecipacdes de peritos com um minimo de influéncia. As
contribui¢des individuais s&o mantidas no anonimato, para se evitar a influéncia do
grupo ou a ndo-manifestacdo em funcao do status.

Assim sendo, no Método Delphi, atuam dois grupos, o primeiro dos peritos —
consultados a distancia — e 0 segundo dos analistas — que analisa e interpreta as

respostas.



38

A execucdo do Método Delphi e de natureza interativa. A realimentacao
controlada consiste numa sucessao de etapas, nas quais o resultado da precedente
e comunicado aos peritos. Assim, cada um deles pode revé-los, na tentativa de
diminuir uma possivel dispersdo na distribuicdo das respostas, ajustadas em uma
curva logaritmico-normal. A finalidade e se chegar a um consenso em que as
respostas se aproximem do valor da mediana, obtendo-se, ao final do processo, uma
convergéncia.

Tudo isso indica a importancia de selecionar criteriosamente os integrantes do

grupo de analistas e os préprios peritos.

1.2.2 Método dos impactos cruzados

Esse método, na realidade, engloba uma familia de técnicas que visam
avaliar a influéncia que a ocorréncia de determinado evento teria sobre as
probabilidades de ocorréncia de outros eventos. O método leva em conta a
interdependéncia de varias questdes formuladas, possibilitando que o estudo que se
esta realizando adquira um enfoque mais global, mais sistémico e, portanto, mais de
acordo com uma Vvisao prospectiva.

Entre as diversas técnicas que se enquadram no titulo genérico de impactos
cruzados, o mais utilizado € o do tipo SMIC (Sistema e Matriz de Impactos
Cruzados) proposto por Michael Godet em 1975.

Este programa SMIC corrige automaticamente as avaliagbes subjetivas
efetuadas por um grupo de especialistas sobre as probabilidades nédo-condicionais e
condicionais de algumas hip6teses fundamentais que caracterizavam 0 meio
ambiente internacional da época.

Nesta técnica e aplicado o Teorema de Bayes para a verificagdo da influéncia
da ocorréncia de um evento sobre a probabilidade de outros ocorrerem,
caracterizando os impactos como probabilidades condicionais.

1.3 Técnicas de analise multicritérios

1.3.1 Método dos examenes

E um método de selecdo em que varios aspectos do problema, ou critérios,
sdo considerados do mesmo modo que as diversas provas de um concurso. Ha,

portanto, necessidade de enquadrar os varios dados disponiveis dentro de cada
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critério, para, em seguida, ponderar sua importancia de acordo com o peso atribuido
a cada critério. E calculada a média ponderada final de cada aspecto, ou dado

considerado, classificando-se sua importancia em relacao a media final obtida.

1.3.2 Método Pattern

O Método Pattern (Planning Assistance Through Technical Evaluation of
Relevance Numbers) € uma das mais conhecidas aplicagfes da arvore de relevancia
ou arvore da pertinéncia, que tem como objetivo hierarquizar os caminhos
decisorios, segundo a importancia de sua contribuicdo para a consecucdo do
objetivo inicial. O método ajuda a selecionar a¢des que satisfacam objetivos globais.

Segundo Godet (2000, p. 57-58), trata-se de relacionar diferentes niveis
hierarquizados de um problema, do geral (nivel superior) para o particular (nivel
inferior). O método é composto de duas etapas: a construcdo da &rvore e sua
notacgao.

Constroem-se as arvores colocando-se no topo 0s objetivos a serem
alcancados e, nos niveis intermediarios, as metas e sub-metas necessarias para se
alcancar tais objetivos. No nivel mais baixo sdo identificadas as tecnologias
necessarias para se chegar ao topo da arvore. Apos esta construcao deve-se medir
a contribuicdo de cada acdo para a consecucédo dos objetivos do sistema. Para
tanto, atribui-se uma nota (denominada pertinéncia) a cada aresta da arvore. A nota
atribuida a uma acéo traduz a sua contribuicdo para a realizacao das acdes do nivel
imediatamente superior. Isso permite a hierarquizacdo dos caminhos decisoérios,

segundo a importancia de sua contribuicdo para a realizagcao do objetivo inicial.

1.3.3 Método Electre

A modelagem de preferéncias é utilizada em aproximadamente 20 métodos
da Escola Francesa de Apoio Multicritério a Decisdo. Os métodos mais difundidos
dessa escola pertencem a familia Electre (Elimination et Choix Traduisant la Realité)
e foram desenvolvidos por Bernard Roy durante a década de 1970.

A grande importancia do Método Electre advém do fato de permitir modelar as
opinides dos decisores estratégicos e também conjugar caracteristicas matematicas
com as da subjetividade humana, a fim de obter resultados de apoio ao processo
decisorio.

A modelagem de preferéncias baseia-se na comparacdo de algumas acoes,
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segundo critérios preestabelecidos, realizadas duas a duas, da seguinte maneira: a)
preferéncia por uma das acdes; b) indiferenca para com as agles; e «C)
impossibilidade de comparacéo. Essa modelagem segundo Gomes e Rocha (1996,

p. 24) possibilita agrupar os varios aspectos de um problema em conjunto.

1.3.4 Método AHP

O método AHP (Analytic Hierarchy Process) € um método de apoio

multicritério a decisdo segundo Grumbach (2005, p.68) € decomposto em niveis
hierarquicos, a fim de facilitar sua estruturacédo e consequente avaliacdo. O método
determina claramente, por meio da sintese dos valores atribuidos pelos peritos, uma
medida global para cada alternativa. Classificando-as no final.

ApOs a construcdo da hierarquia, cada perito compara, par a par, 0S
elementos de um dado nivel hierarquico, criando uma matriz quadrada de decisao,
na qual representa, a partir de uma escala predefinida, sua opinido sobre o0s
elementos (comparados entre si), sob a otica de um elemento do nivel
imediatamente superior.

Assim, a chamada Escala Fundamental de Saaty estabelece as prioridades
entre duas atividades, numa escala de 1 a 9, onde 1 significa que ambas contribuem
igualmente para o objetivo e 9 evidencia o favorecimento de uma atividade em
relacdo a outra, no mais alto grau de certeza. Por meio de uma série de regras

matematicas, o método permite que se chegue a uma ordenacéo global de valor.

1.3.5 Método Macbeth
O Método Macbeth (Measuring Attractiveness by a Categorical Based

Evaluation TecHnique) é uma das mais modernas tecnologias de apoio multicritério
a decisdo e, segundo Costa (1994, p. 32-34), procura minorar 0s inconvenientes de
outros métodos com propdsitos similares, como o Electre e o AHP, recorrendo a
uma abordagem interativa que facilita a construcdo de escalas cardinais para a
quantificacdo de valores de julgamento.

Na fase de estruturacdo, o método baseia-se em critérios de avaliacdo
(pontos de vista) e em niveis de impacto, a partir dos varios pontos de vista. O
meétodo se vale da programacéo linear para identificar os niveis da escala numérica
cardinal que melhor conciliem 0s juizos expressos.

Todas estas técnicas apresentadas sdo apenas ferramentas que nao séo
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excludentes, e que podem ser empregadas em conjunto, ou em parte, na elaboracéo
de um processo qualquer de construgdo de cenarios. A seguir sdo apresentados 0s

meétodos que combinam algumas dessas técnicas.

1.4 Métodos para a construgdo de cenarios
Diversas sao as ferramentas que podem ser utilizadas de forma combinada
para elaborar cenarios, conforme demonstrado pelos trés métodos descritos abaixo

mais utilizados.

1.4.1 Método descrito por Michel Godet

O método de elaboracao de cenarios exploratorios, descrito por Godet (2004,
p.101-135) é composto por 6 (seis) etapas:

1. Delimitagéo do sistema e do ambiente.

2. Analise estrutural do sistema e do ambiente, retrospectiva e da situacao atual.

3. Selecéo dos condicionantes do futuro.

4. Geracao de cenarios alternativos.

5. Testes de consisténcia, ajuste e disseminacao.

6. OpcOes estratégicas e planos/monitoracdo estratégica.

A Figura 4 permite visualizar melhor as etapas do Método de Michel Godet.

|
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Figura 4 — Fases do método descrito por Godet (MARCIAL; GRUMBACH, 2005).

Na primeira fase do método consiste na delimitacdo do sistema e do
ambiente. O sistema é delimitado pelo objeto do estudo, seu horizonte temporal e
area geografica. Esses elementos e fendmenos séo interligados e interdependentes,
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e podem formar subsistemas daquele que esta sendo considerado no cenario. Ja o
ambiente € o contexto mais amplo onde esta inserido o sistema; um e outro se
influenciam mutuamente.

A delimitacdo do sistema e do ambiente serve para especificar a abrangéncia do
estudo. No momento em que sao definidos o objeto do estudo, o horizonte temporal e a
area geografica, fica estabelecido o foco do estudo. Geralmente, para definir o sistema,
parte-se de uma preocupacdo da organizacdo, ou seja, um problema interno que
envolva grandes incertezas e que possa impactar os resultados empresariais.

Na segunda fase apds a delimitacdo do sistema, inicia-se a fase da analise
estrutural. O primeiro passo consiste na elaboragédo de uma lista preliminar, a mais
completa possivel, das variaveis relevantes do sistema e de seus principais atores.

Os atores, como definido anteriormente, sao os individuos, grupos, decisores,
organizacdes ou associacbes de classe que influenciam ou recebem influéncia
significativa do sistema e/ou do contexto considerado cenario. A importancia do
estudo das estratégias desses atores esta no fato de eles desempenharem papel
importante no sistema e influenciarem o comportamento das variaveis, com o
propésito de viabilizar seus projetos. O objetivo desse levantamento € definir uma
visdo global tanto do fendbmeno estudado quanto de sua envolvente, ou seja, dos
eventos que, apesar de ndo fazerem parte do sistema estudado, o influenciam.
Geralmente sédo formados por variaveis macro-ambientais.

Finalizada a lista de variaveis e atores, realiza-se a analise retrospectiva do
sistema, com o objetivo de destacar os mecanismos e 0s atores determinantes de
sua evolucdo passada. Em andlise visa, igualmente, a p6r em evidéncia as
invariantes do sistema, suas tendéncias de peso e fatos predeterminados.

Realiza-se também a analise da situacao atual, que permite identificar os germes
de mudancas, ou fatos portadores de futuro, na evolugdo das variaveis essenciais, bem
como as estratégias dos atores que dao origem a essa evolugdo e suas aliancas.

A imagem do estado atual do sistema deve ser pormenorizada e aprofundada
nos planos qualitativos e quantitativos, global e dinamico, confirmando as tendéncias
de peso e os fatos predeterminados.

Ao final das analises retrospectiva e da situacdo atual, retorna-se a analise
estrutural, para rever a lista preliminar de variaveis e atores. ApOs a revisdo, as
variaveis sao cruzadas para identificar a influéncia de uma sobre as outras, atraves

da formacéo de uma matriz de analise estrutural. As variaveis sdo analisadas quanto
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a sua motricidade e dependéncia e classificadas em variaveis-chaves: explicativas,
de ligagéo, de resultado, ou autbnomas.

As variaveis explicativas sdo as que tém grande motricidade e pouca
dependéncia. S&o as que condicionam o restante do sistema. Ja as variaveis de ligacéo
sdo muito motrizes, mas tém grande dependéncia das demais. Sdo as que fazem a
ligacdo entre variaveis explicativas e as de resultado variavel. Por sua natureza instavel,
gualquer acao sobre elas tera repercussao sobre as outras e um efeito de retorno sobre
si propria ampliado ou atenuado em funcéao da impulséo inicial.

As variaveis de resultado sdo pouco motrizes e muito dependentes; seu
comportamento € explicado pelo das variaveis explicativas ou de ligagdo. Ja as
variaveis autbnomas sao aquelas pouco motrizes e pouco dependentes. Sao
geralmente tendéncias de peso ou fatores relativamente desligados do sistema, e
gue nédo constituem determinantes de futuro, podendo ser excluidas da analise.

A analise estrutural do sistema permite compreendé-lo melhor, assim como a
relevancia de cada uma de suas variaveis, de suas atuacdes e implicacbes. E
importante destacar que essa classificacdo orientara a descricdo do comportamento
das variaveis durante a redagéo dos cenarios.

O préximo passo da analise estrutural é a andlise das estratégias dos atores.
Essa analise € muito importante, pois a maioria das rupturas de tendéncias é
causada pelos movimentos desses atores. Sao eles que tém capacidade para fazer
com que o sistema evolua em funcdo de suas acdes. Caso 0 comportamento de
uma variavel esteja em desacordo com a estratégia de um ator, certamente esse
comportamento sera alterado, em funcdo das a¢bes desencadeadas por esse ator,
no intuito de realizar o seu projeto.

Para cada sistema existem varios atores, e o estudo, nesse momento,
consiste em analisar 0s jogos desses atores. Para tanto, € preciso identificar seus
projetos e motivagbes, seus meios de acdo e seus desafios estratégicos. A
identificacdo dos atores mais influentes no sistema € realizada mediante o
cruzamento atores x variaveis, a fim de verificar a motricidade de cada um.

Na terceira fase, com base nessas analises, obtém-se, como resultado, as
condicionantes de futuro. Tem-se entdo condicao de listar as tendéncias de peso, 0s
fatos portadores de futuro, os fatores predeterminados, as invariantes e as aliancas
existentes entre os atores.

Na quarta parte, ap0s analisar todas as condicionantes de futuro, o método
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estd pronto para realizar uma analise morfolégica, que constitui a base para a
geracdo dos cendrios alternativos. A analise morfologica é realizada decompondo-se
cada variavel explicativa em seus possiveis comportamentos/estados futuros,
segundo as estratégias dos atores.

Godet (2004, p. 119) observa que o numero de cenarios criados a partir da
combinacao de todas as possibilidades futuras advindas da analise morfoldgica seria
muito grande e perderia 0 sentido. O mesmo autor sugere a utilizacdo do método
Smic (Sistema e Matrizes de Impactos Cruzados), que permite, a partir da atribuicéo
de probabilidade as hipéteses, obter uma hierarquia das 2" imagens finais possiveis,
classificadas por probabilidades decrescentes, e escolher a imagem correspondente
ao cenario mais provavel e as imagens finais dos cenarios constatados. Essas
probabilidades devem ser obtidas consultando-se peritos.

O préximo passo € a elaboracdo dos cendrios propriamente ditos, levando-se
em conta as variaveis-chave, as tendéncias de peso, as estratégias dos atores e 0s
fatos portadores de futuro ja identificados.

O meétodo de cenarios consiste em descrever, de maneira coerente, o
encaminhamento entre a situacdo atual e o horizonte escolhido, seguindo a
evolucao das principais varidveis do fendmeno, identificadas pela analise estrutural e
fazendo jogar os mecanismos de evolugcdo compativeis com o0s jogos de hipoteses
retidos. Nesse momento, os mecanismos de evolucdo sdo confrontados com o0s
projetos e as estratégias dos atores. Completa-se o cenario com uma descricao
pormenorizada da imagem final.

Na quinta parte, com o0 objetivo de assegurar a coeréncia dos
encaminhamentos entre as diferentes imagens, realizam-se testes de consisténcia
para verificar se, durante a descricdo dos cenarios, alguma variavel ou ator esta se
comportando de forma ndo-coerente ou nao-consistente com a logica estabelecida
para cada cenario. E também se a ocorréncia de uma variavel ndo invalida a
ocorréncia de outra que, por engano, possua comportamento igual ao descrito.

ApoOs a elaboracao desses testes de consisténcia, serdo realizados os ajustes
necessarios, com o objetivo de manter a coeréncia da histéria descrita.

E, finalmente, na sexta parte, os cendrios revisados e disseminados devem
ser utilizados para a elaboracdo das opcdes estratégicas e dos planos de
monitoracao estratégica.

Devem ser analisados os pontos fortes e fracos da organizacdo em relagao
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aos ambientes futuros, bem como identificadas as oportunidades e as ameacas que
esses ambientes podem apresentar para a organizacao. A analise dessas questdes
facilitara a definicdo das estratégias que devem ser implementadas comparando-se

0 cenario desejado para a empresa com 0s cenarios possiveis desenvolvidos.

1.4.2 Método Global Business Network
A Global Business Network (GBN) foi criada em 1988 por Peter Schwartz, que

utiliza metodologia para elaboracdo de cenarios prospectivos baseada em oito
etapas conforme Figura 5.

. Identificagéo da questéo principal.

. Identificacédo das principais forcas do ambiente local (fatores-chave).

. Identificacéo das forcas motrizes (macroambiente).

. Ranking (classificacdo) por importancia e incerteza.

. Selecao das légicas dos cenarios.

. Descricao dos cenarios.

. Andlise das implicacdes e opcoes.
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Figura 5 — Fases do método descrito por Schwartz (MARCIAL; GRUMBACH, 2005).
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Em todas essas etapas sdo sempre levados em consideragdao os “modelos
mentais” dos dirigentes — sua visdao de mundo, suas preocupacgdes e incertezas.
Segundo Schwartz (1996, p. 23), é importante também conhecer os “modelos
mentais dos membros do grupo perguntas adequadas ao esclarecimento de
guestbes estratégicas, o que é fundamental para se chegar a melhor decisao”.
Ainda, sugere que, antes de se dar inicio ao processo de construgdo de cenarios,
deve-se olhar para dentro do grupo e examinar os “modelos mentais” usados na
avaliacdo do futuro. Somente depois do mapeamento dos “modelos mentais” € que

se deve partir para a andlise dos modelos dirigentes.

Etapa 1. Identificacdo da questdo principal

A criacdo dos cenarios se inicia com a definicAo da questdo principal do
estudo, cujo objetivo € dar aos cenarios um foco especifico ou aprofundado. Essas
guestdes podem ser levantadas através de entrevistas, analises e das discussdes
que ocorrem durante o desenvolvimento dos estudos de cenarios. E importante
ressaltar que, em todas as fases do método, consultam-se especialistas internos ou
externos a organizagcdo sempre que necessario.

A medida que a reflexdo e a exploragdo avangam, as questdes se tornam
mais elaboradas. Schwartz (1996, p. 25) sugere que 0 grupo procure responder as
seguintes perguntas: “em que os tomadores de decisdo de sua empresa estédo
pensando seriamente quando se trata de futuro? Que decisdes a serem tomadas
terdo influéncia a longo prazo nos destinos da empresa?”.

Nesse momento séao definidas as dimensdes — em espaco e em tempo — que
o estudo ira cobrir e elaborar uma lista das possiveis consequiéncias que a questao
principal pode provocar & longo prazo, principalmente no que diz respeito a alocacao
de capital, diversificacdo ou desinvestimento, aquisi¢cdes e estratégias de mercado.

O autor, ainda, sugere iniciar o estudo definindo “questdo principal”’, porque

considera uma boa idéia comecar “de dentro para fora da organizacao”.

Etapa 2. Identificacdo das principais forcas do ambiente préximo

Apés definir claramente a questéo principal, identificam-se as principais forcas
do ambiente, também chamadas de fatores-chave.
Elabora-se uma lista desses principais fatores que poderao afetar as decisdes

a serem tomadas. Esses fatores incluem fatos sobre clientes, fornecedores,
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concorrentes, tamanho de mercado, seu crescimento, volatilidade e outros. Schwartz
(1996, p. 26) sugere que alguns questionamentos para auxiliar nesta fase, tais
como: “0 que os tomadores de decisbes vao querer saber quando tiverem que
escolher? O que sera visto como sucesso ou fracasso? Que consideracdes irdo
configurar aqueles resultados?”. Para obter as respostas para essas questdes, sao
sugeridas sessdes de brainstorming com o grupo responsavel pela elaboracdo dos

cenarios.

Etapa 3. Identificacdo das forcas motrizes

Em seguida, sao definidas as forcas motrizes, que estédo ligadas ao macro-
ambiente. Sdo forcas relativamente mais remotas e menos 6bvias de se identificar,
mas que podem influenciar ou impactar fortemente a evolucao da questdo principal e
os fatores-chave anteriormente definidos. Essas forcas sdo os elementos que
movem o enredo de um cenario. Elas sdo um dispositivo para agucar o julgamento
inicial e ajudam a decidir que fatores séo significativos e que fatores néo o sao.

A identificacdo € feita com base na questéo principal. Verifica-se que forcas
motrizes sdo cruciais para a decisdo a ser tomada. Nesse momento de grande
pesquisa, sao relacionadas as forcas sociais, econdmicas, politicas, ambientais e
tecnologicas, tendo como base a lista das forcas do ambiente proximo e um estudo
histérico do comportamento dessas forcas. Procura-se entdo descobrir as conexdes
existentes entre as diversas forcas e seus respectivos impactos. E necesséaria a
realizacdo de exercicios que busquem juntar aleatoriamente essas forcas, para que

se possa encontrar novas conexoes.

Etapa 4. Ranking por importancia e incerteza

Identificadas e exploradas as forcas motrizes, é preciso separar os elementos
predeterminados das incertezas criticas. Somente quando estiver bem compreendida
a dinamica dessas forcas, teremos condicdes de comecar a escrever 0s cenarios.

Schwartz (1996, p. 27) cita que elementos predeterminados “sdo aqueles que
nao dependem de qualquer cadeia de eventos, ou seja, sua ocorréncia parece certa,
ndo importando o cenario”. Sendo assim, os elementos predeterminados devem ser
isolados nesse instante, pois ndo sdo determinantes para a construcdo da légica dos
cenarios.

Ja as incertezas criticas compdem-se das variaveis incertas, que sdo de
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grande importancia para a questado principal, ou que, quando ocorrem, exercem
grande impacto na questdo principal. As varidveis é que determinam a construcéo
dos cenarios. O estudo de seus possiveis comportamentos fornece aos planejadores
informacbes que permitem a eles estarem preparados para o0s diversos
comportamentos plausiveis dessas variaveis.

Assim sendo, inicialmente deve-se analisar a lista de forgas motrizes
identificadas e classifica-las em elementos predeterminados e variaveis incertas.

Para identificar as variaveis que representam incertezas criticas, devem-se
ordenar as variaveis identificadas como incertas segundo seu grau de incerteza em
relacdo ao ambiente futuro, atribuindo 1 (um) a varidvel com grau de incerteza mais
baixo e “n” a que possuir 0 maior grau de incerteza. Deve-se adotar 0 mesmo
procedimento para classificar essas mesmas variaveis quanto ao seu grau de
importancia para o sucesso da questdo principal, atribuindo 1 (um) a variavel de
menor importancia e “n” a varidvel de maior importancia.

As variaveis classificadas baseadas na incerteza e importancia serao
dispostas em uma matriz de eixos ortogonais que definirdo 0s cenarios,
representando a total interdependéncia entre as varidveis representadas e
formando, assim, um eixo cartesiano composto por quatro quadrantes. Deve-se

salientar que esse é um processo iterativo e criativo.

Etapa 5. Selecdo das l6gicas dos cenarios

Identificadas as incertezas criticas, passa-se a etapa da selecdo das logicas
dos cenarios. Essa selecdo parte da analise do comportamento das variaveis
classificadas como incertezas criticas, que devem ser posicionadas nos eixos ao
longo dos quais os cenarios serdo descritos. Segundo Schwartz, devem-se construir
e testar varios eixos e, somente apos a andlise dessas diversas probabilidades sera
decidido com que eixos trabalhar. Essa etapa é considerada a mais importante no
processo de criacdo de cenarios. A meta do processo € terminar apenas com alguns
cenarios, cujas diferencas sejam importantes para os tomadores de decisao.

Identificados os eixos fundamentais de incertezas criticas, Schwartz (1996, p.
45) alerta para o fato de que “as vezes é util apresenta-los como um espectro (ao
longo do eixo), ou como uma matriz (com dois eixos), ou ainda como um volume
(com trés eixos), nos quais se possam identificar cenarios diferentes e inserir

detalhes”.
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A légica de um cenario caracteriza-se pela localizagcdo na matriz das forgas
mais significativas do cenério. O desafio aqui é facilitar a identificagdo do enredo que
melhor descreva a dinamica da situacdo e comunique mais eficazmente o ponto
principal. Para determinar a I6gica dos cenarios, é importante ter em mente que esse
€ um processo de tentativas e erros e que nao € preciso cobrir todas as
possibilidades existentes. Devem-se realizar sessdes de brainstorming para

identificar os conceitos centrais de cada quadrante conforme Figura 6.
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Figura 6 — Eixos da légica dos cenarios (MARCIAL; GRUMBACH, 2005).

E importante testar um conjunto de eixos, pois isso permite ver se um ou dois
guadrantes sdo completamente impossiveis de ocorrer e se as histérias de cada
quadrante sao interessantes e diferentes, de modo a fazerem diferenca para a
questao principal. O enredo é o que une os elementos do sistema. Para explicar o
futuro, os cendrios usam a mesma logica utilizada na descricdo de uma histéria
ocorrida no passado. Os comportamentos das forcas motrizes sao descritos com
base em seu desempenho passado. Cada quadrante deve conter uma histéria com
comeco, meio e fim. E preciso fazer a ligagdo com modelos analiticos e completa-la
com os detalhes da narrativa. A todo momento, durante a descricdo da narrativa,
deve-se ter a preocupacdo de responder a pergunta: Por que isso esta
acontecendo?

As questdes importantes sobre o futuro sdo em geral muito complexas ou
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imprecisas para as linguagens convencionais dos negocios e da ciéncia. Por isso, se
devem utilizar as linguagens de histérias e mitos. As histérias produzem impactos
psicolégicos que os graficos e equacdes ndo produzem. As histérias lidam com
significados, ajudam a explicar por que as coisas acontecem de uma dada maneira.
Elas dao ordem e significado aos eventos — um aspecto crucial para a compreensao
das possibilidades futuras. Segundo Schwartz (1996, p. 56), “as histérias ajudam as
pessoas a lidar com a complexidade”.

Muitas vezes € importante utilizar mitos para contar historias do futuro, pois 0s
mitos sdo 0s modelos aos quais as pessoas se referem quando tentam compreender
0 mundo e seu comportamento. Os mitos caracterizam-se pelo comportamento,

crenca e da percepgdo gue as pessoas possuem em comum.

Etapa 6. Descricdo dos cenarios

Definidas as logicas dos cenarios, parte-se para o seu detalhamento. Para
tanto, volta-se a lista de fatores e tendéncias principais, elaborada nas etapas dois e
trés. Cada um dos componentes da lista deve receber a devida atencdo em cada
cenario. A distribuicdo do comportamento de cada uma dessas diversas variaveis
pelos diversos cenarios que serdo construidos dar-se-4 de acordo com a logica
descrita para cada cenario.

Os cenarios devem ser apresentados em forma narrativa, explicando-se
detalhadamente como o mundo evoluiu durante o horizonte de tempo
preestabelecido. Feitos esses cenarios, voltam-se a questao principal e verificam-se
as implicacdes de cada cenario descrito. Deve-se verificar qual a solucdo mais
adequada a adotar por cenario, quais as vulnerabilidades identificadas e se a
decisdo que se pretende tomar € robusta o suficiente para todos os cenarios. Este é

o momento de verificar se as estratégias da organizacado devem ser revistas.

Etapa 7. Selecdo de indicadores e sinalizadores principais

A Ultima fase do processo consiste na selecdo dos indicadores e
sinalizadores. Se tomar por base essa sele¢cdo, o administrador estard apto de
perceber o mais rapidamente possivel, qual dos varios cenarios mais se aproxima do
curso da histéria. O objetivo da definicdo desses indicadores é possibilitar um
monitoramento continuo.

A Ultima fase do método descrito por Schwartz mostra o outro lado da relagdo
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existente entre a inteligéncia competitiva e 0s cendrios prospectivos. Construir
indicadores com base nos cenarios possibilita a selecdo das varidveis que a
organizacao deve monitorar. Escolher as varidveis com base na andlise dos cenarios
prospectivos permite indicar quais dessas variaveis devem ser monitoradas em funcéo
do impacto que poderdo causar na instituicdo e de seus possiveis comportamentos.

O acompanhamento dessas variaveis com base nos cenarios construidos
capacita a organizacdo a perceber mudancas ambientais, facilitando alteracfes de

rumo antes da instalacdo de um novo cenario, ou mesmo impedindo sua ocorréncia.

1.4.3 Método de cenarios industriais de Porter

O meétodo descrito por Porter (1992, p. 23-26) tem como foco a industria e
como objetivo a elaboracdo de cenarios industriais. Parte do pressuposto de que os
cenarios prospectivos sdo a melhor ferramenta a ser utilizada por uma empresa no
momento de escolher sua estratégia competitiva em um ambiente de grandes
incertezas com relacdo ao futuro. Baseia-se também no fato de que os possiveis
comportamentos de qualquer empresa sao funcées do comportamento do macro-
ambiente, ao interagir com o ramo industrial da empresa, e de que, por isso, ambos
0os ambientes devem ser estudados.

Segundo Porter (1992, p. 24), todo ramo industrial € regido por cinco forcas: a
entrada de novos concorrentes no mercado, as ameacas de produtos substitutos, o
poder de negociacédo dos compradores, o poder de negociacéo dos fornecedores e a
rivalidade entre os concorrentes. Essas forgas constituem a base para a definicdo
das estratégias competitivas da empresa. E as incertezas relacionadas a qualquer
uma das cinco forcas competitivas constituem a base conceitual para a construcao
de cenarios industriais.

A metodologia compde-se de oito etapas, as quais os estudos das variaveis
macro-ambientais e mercadoldgicas sdo analisadas de forma harmoénica e interativa,
explicitando o comportamento da concorréncia. O produto final serve de subsidio
para a tomada de decisdo na empresa, principalmente no que diz respeito a
definicAo de suas estratégias competitivas. Como mostra a Figura 7, o método
descrito por Porter compreende as seguintes fases:

1. Proposito do estudo.

2. Estudo historico e da situacao atual.

3. Identificacdo das incertezas criticas.
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4. Comportamento futuro das variaveis.
5. Analise de cenarios e consisténcia.
6. Concorréncia.

7. Elaboracéo das historias de cenarios.

8. Elaboracédo das estratégias competitivas.

/™ 1. Propésitos do i
A1 estudo |
| 2. Estudo histérico | .| 7. Elaboracao
| e da situacdo atual | ~~ > |das histérias de|
! i [V | cenarios
‘ 3. Identificacéo ‘ . ! ‘ [l
das incertezas e - e
| classificacdo | | 6. Concorréncia | | 8. Elaboracdo
[] | | | das estratégias |
: == £ | competitivas
4. Comportamento '
futuro das variaveis ;
\_ jl___ _r~_ | 5. Andlise de cenarios
~~———— " | e consisténcia

Figura 7 — Método descrito por Porter (MARCIAL; GRUMBACH, 2005).

Etapa 1. Propésito do estudo e estudo histérico e da situacdo atual

O processo tem inicio com a fixacdo dos propdsitos do estudo prospectivo,
sua amplitude e ambiente temporal. Envolve também um estudo historico e da
situacdo atual da estrutura da induUstria e sua analise para que se possam
compreender 0s comportamentos passado e atual da industria, e para facilitar a

identificacdo de todas as incertezas que podem afeta-la.

Etapa 2. Identificacdo das incertezas criticas

Para identificar as incertezas que envolvem a industria, parte-se do estudo de
sua estrutura. Porter (1992, p. 26) admite a dificuldade de reconhecer as fontes de
incerteza e sugere uma seérie de passos, sendo o primeiro a elaboracédo de uma lista
de variaveis que poderdo causar consideravel impacto sobre a industria num futuro
proximo e a identificagdo do grau de incerteza de cada variavel. Essa lista deve
sofrer uma depuracdo, classificando-se as variaveis identificadas em variaveis

constantes, predeterminadas e incertas.
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Etapa 3. Comportamento futuro das variaveis

Inicia o processo de depuracdo, separando da lista as varidveis constantes e
as predeterminadas, pois estas ndo determinam cenarios. Porter (1992, p. 27) define
as variaveis constantes como “aquelas formadas por aspectos da estrutura que tém
pouca probabilidade de sofrer mudancas” e as variaveis predeterminadas como
“dreas cuja estrutura sofrerd modificacdes, sendo estas, em grande parte,
previsiveis”. Essas variaveis serdo recuperadas quando da descricdo dos cenarios,
visto que séao elementos importantes da estrutura da empresa e ndo podem ficar de
fora da descri¢do dos cenarios.

Para a determinacdo dos cenarios, utilizam-se apenas as variaveis incertas,
Ou seja, as variaveis que constituem aspectos da estrutura futura que dependem de
incertezas nao solucionaveis, as quais determinam 0s cenarios.

Para a checagem das variaveis consideradas incertas podem-se consultar
especialistas. Durante a consulta, deve-se verificar se ha necessidade de acrescentar
mais alguma variavel, e também as causas das incertezas e 0S possiveis
desdobramentos dessas variaveis. Pode-se ainda discutir que acdes de curto e longo
prazo devem ser desencadeadas para viabilizar certos acontecimentos futuros.

A lista final das variaveis incertas, elaborada apds a ultima checagem, é entéao
classificada em variaveis dependentes e independentes, de acordo com a
identificacdo dos fatores causais dos elementos incertos.

Constantemente é importante verificar se as classificacbes feitas
anteriormente permanecem coerentes ao longo do processo.

E entdo chegada & hora de trabalhar a lista de variaveis incertas
independentes, classificando-as em ordem de importancia e separando-as em dois
grupos: as mais e as menos importantes. Para cada variavel importante devem ser
identificados o0s diversos comportamentos futuros possiveis, levando-se em
consideracdo as opinibes dos especialistas, caso tenham sido consultados, e a
opinido da geréncia da empresa. Nesse momento utiliza-se a analise morfolégica

obtendo-se uma quantidade expressiva de cenarios possiveis.

Etapa 4. Anélise de cenéarios e consisténcia

Afirma Porter (1992, p. 34) que é “importante criar pelo menos um cenario em
torno das suposicdes que refletem as conviccbes da geréncia, pois isso confere

credibilidade ao processo de constru¢do de cenarios”.
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Depois de arroladas as suposi¢cdes a respeito do futuro, cabe uma analise
guanto a consisténcia desses possiveis cenarios. Os considerados inconsistentes
devem ser postos de lado e apenas os internamente consistentes é que se
habilitardo a uma andlise mais profunda, que leve em consideracdo o
comportamento de cada variavel, checando-a em relagdo as demais.

Apesar das exclusbes, o0 numero de cenarios restantes ainda sera muito
grande, visto que esse numero resulta da combinacdo das diferentes suposi¢coes
sobre cada variavel de cenario. Para solucionar esse problema, Porter (1992, p. 40)
propde que se analisem minuciosamente os diversos cenarios quanto a determinacao
da estrutura futura pelo cenério, ao desenvolvimento das implicagdes do cenario para
a atratividade industrial e a identificacdo das implicacbes do cenario para as fontes de
vantagem competitiva, procurando assim reduzir o nimero de incertezas. Ainda,
Porter (1992, p. 41) ressalta que um bom ponto de partida para a andlise de cenarios
é a definicdo de cenarios polares, ou seja, 0 mais separado possivel.

Etapa 5. Concorréncia

De posse de um numero ja reduzido de cenérios internamente consistentes,
incorpora-se 0 movimento da concorréncia e suas implicacdes. Nesse momento,
identifica-se quem sao 0s concorrentes e quais 0S seus comportamentos possiveis
em cada cenario. Para identificar os possiveis comportamentos futuros dos
concorrentes, faz-se necessario conhecer suas estratégias. E importante destacar
gue o comportamento dos concorrentes pode afetar a velocidade e o rumo das

mudancas estruturais do cenario.

Etapa 6. Elaboracdo das histérias de cenarios

Chega entdo o momento de elaborar as histérias de cada cenario. Elas
devem conter a descrigdo minuciosa do comportamento das variaveis incertas
dependentes e independentes, das mudancas estruturais predeterminadas e dos
elementos constantes da estrutura da industria. Sdo também descritas as

interligacdes dessas variaveis e especificados todos os fatores causais.

Etapa 7. Elaboracdo das estratégias competitivas

ApoOs o desenvolvimento dos diversos cenarios, estes sao utilizados na

elaboracdo da estratégia competitiva da empresa. Nessa fase, os dirigentes tém a
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oportunidade de vislumbrar a empresa 0s contextos possiveis e de definir as
manobras que ela devera executar para criar seu proéprio futuro.

Pode-se claramente verificar que o Método pratico descrito por Grumbach, o
qual foi utilizado para a realizacdo deste trabalho, engloba algumas das técnicas
anteriormente citadas, retirando de cada método aqueles fatores considerados
interessantes, utilizando como suporte softwares desenvolvidos para auxiliar na
aplicacao dos métodos Delphi e de Impactos Cruzados.

Para efeitos didaticos, pode-se dividir o método de Grumbach em quatro fases:

1. Definicdo do problema.

2. Pesquisa.

3. Processamento.

4. Sugestoes.

Essas fases, por sua vez, também podem ser subdivididas, como mostra a

Figura 8.

1. Definicdo do problema Q' Propésito, amplitude, horizonte temporal

@ 2. Pesquisa O Histérico

U Situacio atual

O Fatos portadores de futuro
TR T pe— - O Lista preliminar de eventos
O Delphi e Impactos Cruzados
O Geracdo de cenarios
Q Interpretacdo e hierarquizacao

de cenarios

4. Sugestoes

Figura 8 — Fases do método descrito por Grumbach (MARCIAL; GRUMBACH, 2005).

O método “Lince”, juntamente com o método “Grumbach”, informatizados nos
software “Lince” e “Puma” respectivamente, foram escolhidos para a realizacéo
deste trabalho, por considerar o mais adequado e pratico para a obtencdo dos
cenarios — mais provavel, ideal e de tendéncia.

Estes métodos agregam diversas ferramentas de analise de informacfes que
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possibilitam uma tomada de decisdo adequada em face das incertezas de um futuro
em rapida evolucdo. Os métodos estdo baseados em informacdes, obtidas pelo
Grupo de Controle, utilizando diversas ferramentas de coletas de dados disponiveis

nos aspectos metodologicos descrito na sua plenitude e com detalhes no capitulo 3.

2.2 Eucaliptocultura

“Embora ninguém possa voltar e fazer um novo comeco,
gualquer um pode comecar agora e fazer um novo fim”
Chico Xavier

2.2.1 Antecedentes, conceitos e objetivos

O homem desde seus primoérdios procura incansavelmente satisfazer suas
necessidades, buscando recursos de sobrevivéncia na natureza, demonstrando
através da histdria o péssimo aproveitamento, desbravando de forma inadequada
trazendo consequéncias desastrosas ao ambiente demonstrando falta de
conhecimento devido a forma da utilizacdo inadequada. O crescimento populacional
acelerado e desordenado da populacdo, tem agravado o mau uso desses recursos
naturais, apesar do desenvolvimento tecnolégico.

As florestas conforme Silva, Jacovine e Valverde (2005, p. 5), “desempenham
um papel fundamental na manutencdo do equilibrio vital do planeta, além de
fornecer uma infinidade de bens e servi¢os”, tornando-se um recurso cada vez mais
escasso, com uma grande diminui¢cao na cobertura florestal do planeta.

Com o passar do tempo a evolugdo dos conceitos conforme Lima (2006) com
relacdo as florestas plantadas, efeitos sobre os recursos hidricos, indicadores
hidrolégicos e microbacias como unidade de planejamento sofreram um processo de
conscientizacdo e mobilizacdo por parte dos atores envolvidos muito determinante
para a alteragdo e encaminhamento do “desenvolvimento que atende as

necessidades e aspiracbes do presente, sem comprometer a capacidade de
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atendimento das futuras geracdées” (WORLD COMISSION ON ENVIRONMENT AND
DEVELOPMENT, 1987 apud LIMA, 2006, p. 1).

Nas florestas contém valiosos recursos naturais que contribuem de uma
forma vital no desenvolvimento e bem estar da sociedade, desde o ponto de vista
ecolégico (fonte de diversidade biologica, protecdo das bacias hidrogréaficas,
acolhida da vida silvestre) até o ponto de vista socioeconémico (geracdo de
empregos, cobrindo as necessidades basicas das comunidades rurais como
alimentacdo, combustivel e medicinais) que constituem em importantes insumos do
processo industrial primario e secundario. Nesse sentido aqui cabe pontuar o que
Lima (2006, p. 1) aponta que o manejo das areas plantadas agora devem estar
intimamente envolvidas nos preceitos do desenvolvimento sustentavel, ndo apenas
no ponto de vista econdbmico e também sob ponto de vista social, ambiental,
ecoldgico, cultural, tecnoldgico, legal, politico etc...

Essa discussao relacionada com relacdo aos impactos ambientais de
plantacdes de eucaliptos com respeito a hidrologia, solo, eroséo, fauna, flora na qual
se reporta Lima (1996, p. 18), na maioria comparados com resultados obtidos com
outras espécies florestais de rapido crescimento. As condi¢cbes entre florestas
naturais e plantacdes florestais sao diferentes, permitindo sim um referencial
adequado de comparagéo.

Dessa forma se deve analisar os impactos ambientais das plantacbes de
eucalipto, baseado na analise, medidas hidrolégicas, praticas de uso do solo,
através da formulacdo de formas de manejo de plantacdes florestais com vistas da

conservagao do meio ambiente.

2.2.2 A evolugdo historica, evidéncias, rumores e fatos do cenario atual

O eucalipto conforme cita Lima (1996, p. 21) foi introduzido na Califérnia ha
mais de 135 anos, plantado na forma de monoculturas extensas, caracterizadas por
baixa diversidade ecoldgica.

Existem alguns relatos histéricos conforme Andrade (1939, p. 15) que o eucalipto
chegou a Europa nos anos de 1774, através do capitdo Cook a Australia, e os primeiros

ensaios com o eucalipto acontecem por volta dos anos de 1854 na Europa.
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A revisdo histérica comenta quando da introducdo do eucalipto na Europa,
além da curiosidade geral despertou uma crenca generalizada em seu poder
milagroso contra a malaria e outras doencas (PHILIPPIS, 1956, p. 43). No Brasil a
sorte ndo foi a mesma, pois cita Andrade (1923, p. 23) que em 1882, na cidade de
Vassouras no Estado do Rio de Janeiro essas arvores foram arrancadas pelo povo,
atribuindo ao aparecimento da febre amarela.

Os povoamentos florestais do género Eucalyptus com fins econémicos
tiveram sua origem no Brasil, no inicio do século XX, na regido de Rio Claro, Séao
Paulo, com a finalidade de produzir dormentes, postes telegraficos e lenha para as
locomotivas, da Companhia Paulista de Estradas de Ferro.

No Brasil a preocupacao com as florestas do ponto de vista de suprimento de
madeiras e da conservacado e preservacado dos recursos florestais, ndo € recente.
Vérios instrumentos e mecanismos foram desenvolvidos ao longo dos ultimos 60
anos, como o Codigo Florestal de 1934, de 1965 e suas regulamentacdes.

A preocupacdo com a sustentabilidade das florestas, particularmente quanto
ao suprimento de madeira para a industria, levou o Brasil a implementar em meados
da década de 70 um programa nacional de incentivos ao reflorestamento. O
programa tinha como objetivo fomentar o desenvolvimento da indastria de
celulose/papel e siderurgia a carvdo vegetal, contemplando o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico, e ainda, estimulando os aspectos de preservacdo e
conservacgao dos recursos naturais. Os incentivos a implantacao de florestas podem
ser considerados como um modelo de sucesso de politica para o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico, geracdo de riquezas e também quanto aos aspectos de
preservacao e conservacao do meio ambiente.

Num primeiro instante, os reflorestamentos produziram um superavit na oferta
de madeira. Com o término dos incentivos fiscais em 1988, iniciou-se um
descompasso entre a expansdo do consumo, com taxas de crescimento anual
acentuadas e a expansao de areas plantadas com florestas. Uma das principais
razdes pela qual ndo ocorreu um aumento das florestas plantadas nos ultimos 10
anos foi exatamente a percepcdo do mercado da existéncia desse superavit de
madeira.

A influéncia desta etapa de politicas de incentivos foi determinante para
modificar o cenario e o perfil do trabalho na atividade florestal do Pais. Deixando de

ser meramente um setor de empregos temporarios de exploracdo de madeiras para
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constituir em empresas de servicos com uma for¢ca de trabalho com tecnologia e
conhecimento que valoriza a permanéncia, a ergonometria e a seguranga no
trabalho. Isto aconteceu, no setor de florestas plantadas, na industria e maior valor
agregado, no entanto ndo alcangcou os segmentos de florestas nativas.

Baseado ainda na descricdo de Silva, Jacovine e Valverde (2005, p. 94), o
setor florestal até o final dos anos 60 ndo apresentava expressao ha economia
brasileira devido a insuficiente producao e consequiente abastecimento. Nos anos 70
o setor sofre os reflexos do quadro recessivo e a crise do petroleo, reduzindo suas
atividades.

De acordo com Lima (1996, p. 11) nos anos 70 inicia a ampliagdo da
utilizacdo do eucalipto, com interesse na producdo de carvao vegetal para a
siderurgia. Tem-se percebido nos Uultimos anos uma maior atencdo para sua
utilizacdo como madeira de lei, destacando-se como uma alternativa para diminuir a
pressdo sobre as espécies nativas, principalmente nas regides Sul e Sudeste do
pais.

Nos nossos dias a eucaliptocultura tomou proporcdes significativas, com forte
atuacdo na economia, atuando ndo s6 no mercado interno, mas também voltado
para 0 mercado externo. Gracgas aos fatos e acontecimentos das décadas de 70 e
80, o Brasil transformou-se em um grande produtor de papel e celulose, exportando
mais da metade de sua producdo (ANDRADE, 1961, p. 62).

Atualmente cerca de 110 milh6es de metros cubicos de madeira sao
produzidos a partir das florestas plantadas, contribuindo assim com 70% do
suprimento de madeira para o setor industrial. Além disso, esses macicos florestais
constituem-se na principal base de atracdo de novos investimentos para o setor,
mudando consideravelmente o perfil da industria brasileira de base florestal
consequentemente a demanda por novos postos de trabalho.

Estudos cada vez mais sdo desenvolvidos para esclarecer as possiveis
declaracdes afirmativas, controvérsias e inequivocas sobre os impactos hidrologicos
gerados pelas plantacdes de eucalipto referidas por Lima (2006, p. 9) onde declara
gue “as florestas plantadas sempre estiveram na mira de discussdes acolaradas em
varios paises do mundo em funcdo de seus possiveis efeitos sobre os recursos
hidricos, principalmente no que diz respeito ao consumo de agua”.

No passado, a exemplo do que ocorreu em praticamente todas as partes do

mundo, a exploracdo das florestas brasileiras foi de maneira ndo sustentavel. O
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processo de uso do recurso, aliado a ocupacgdo do territério e consequente
transformacao do uso do solo para agricultura e pecuaria, levaram a uma exaustdo
dessas florestas, a implantacéo de culturas agricolas posteriormente substituidas por
pastagens e chegando a conjunto de areas degradadas. Em cada etapa, as perdas
sociais marcaram a trajetoria do éxodo rural.

A pressao pelo desenvolvimento estabeleceu falhas na concepcédo de
mercado e nas acdes governamentais, principalmente na alteracdo das condi¢cbes
de sobrevivéncia das populacdes tradicionais. Constatou-se, portanto, a
necessidade do estabelecimento de novos critérios, consistentes com o0s objetivos
do desenvolvimento sustentavel, de forma a garantir a conservacdo e 0 manejo
adequado dos recursos florestais e valorizacdo do papel da floresta para a
sociedade.

A partir da década de 90, com a reducado do processo de conversédo do uso do
solo na regido e consequente diminuicdo da oferta de madeira dessa fonte, deu-se
inicio a um novo processo, adotando como premissa a sustentabilidade do uso dos
recursos florestais. Essas mudancas refletiram positivamente nas a¢des do Governo
no tocante ao desenvolvimento sustentavel e cumprimento dos compromissos

assumidos a nivel internacional.

2.2.3 Rumores sobre o eucalipto

As plantacbes de eucalipto nos ultimos anos tém produzido, rumores e
especulacdes, com relacédo aos efeitos ambientais causado. Muito se tem debatido a
algumas décadas, mas as duvidas continuam existindo em diversos paises,
parecendo estar longe de ser resolvida.

Devido a alguns problemas de adaptacdo da agricultura em Portugal como
resultado da entrada na Comunidade Econbmica Européia, Feio (1989) cita a

seguinte percepcéo sobre a plantacao de eucalipto:

N&o merece a pena repetir mais 0 que € o eucalipto: é contra 0s seres
vivos, é contra a terra, € contra a agua, é contra tudo e todos. E dificil
compreender como este povo do campo aceita sossegado e tranqiilo que
Ilhe conspurquem as melhores terras araveis com o infernal globulo que
ameaca tornar-nos num deserto (FEIO, 1989, p. 56).
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Se de um lado o entendimento é contrario de acordo com Adlard (1987, p.
507), “as campanhas anti-eucalipto, a despeito de meias verdades e pseudociéncia,
estdo sendo consideradas seriamente nas tomadas de decisfes e, dessa forma, néo
devem ser menosprezadas”.

A questdo dos efeitos ambientais das plantacdes de eucalipto tem gerado
rumores e fatos relacionado com o manejo dos recursos hidricos numa visédo global

como demonstra Jayal (1985):

O eucalipto conduz a desertificagdo pelo solapamento da produtividade
bioldgica do ecossistema vulneravel através das trés seguintes maneiras: a) a
alta demanda de agua da espécie esgota a umidade do solo e destréi a
recarga da agua subterranea, desestabilizando o ciclo hidrolégico; b) a
pesada demanda por nutrientes cria um déficit anual enorme,
desestabilizando o ciclo de nutrientes; c) a liberacao de substancias quimicas
alelopéticas afeta o crescimento de plantas e de microorganismos do solo,
reduzindo, assim ainda mais a fertilidade do solo (JAYAL, 1985, p. 96).

A diversidade e a contrariedade de opinides é bastante extensa com relacdo as
plantacbes de eucalipto, sendo que em alguns paises de clima quente tem se
transformado em um elemento de decoracdo na paisagem rural, enquanto que no
Brasil, de acordo com Lima (1996, p.20) foi aprovada uma lei no Estado do Espirito

Santo, proibindo novos plantios de eucalipto. Entretanto declara Leite (2006) que:

As plantacfes de eucalipto realmente ndo abrigam uma biodiversidade téo
grande como no caso das florestas naturais. Mas, como existe a colheita de
forma sustentavel, aliada a manutencédo de areas de protecdo ambiental e
de reservas naturais inseridas em diversos tipos de ecossistemas, 0s
impactos sdo minimizados (LEITE, 2006, p. 3).

Nesse sentido, algumas reflexdes sobre as razdes de relacionamento do eucalipto
com efeitos ambientais conforme Joyce (1988, p. 58), “frequientemente o elemento-chave
€ a palavra exdtica’, e que em alguns paises como cita Westman (1990, p. 520)
acalorados debates publicos, inclusive com grupos ambientalistas na California defendem
a remocao do eucalipto dos parques estaduais pelo fato de ser exotica.

De acordo com andlise do holandés Winfridus Overbeek, um dos militantes da
rede Alerta contra o Deserto Verde que acompanha os danos causados pelas
plantacdes de Pinus e Eucalipto diz que, “as grandes empresas de celulose estdo
comprando areas brasileiras porque as terras e a mao-de-obra sdo mais baratas e

as arvores podem ser colhidas rapidamente. Além disso, os governos, boa parte da
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academia e a imprensa apdiam”. Ainda, questiona os termos “reflorestamento” e
“plantio de florestas”, utilizados pela industria da celulose citando que “esta € uma
simplificacdo grosseira porque areas tomadas por pinus e eucalipto ndo séo
florestas, mas plantios industriais de arvores exoéticas. Na verdade, sdo imensos
desertos verdes”. O termo plantio de florestas foi importado da Europa, onde as
florestas nao tém a rica diversidade encontrada no Brasil.

No Rio Grande do Sul, alerta a bi6loga Luiza Chomenko, da Fundacgao
Zoobotanica, “ja existem grandes projetos de florestamento com pinus e eucalipto
em areas ricas de biodiversidade. Os arrozeiros e 0s pecuaristas ndo estao se
dando conta do risco que vai significar em funcdo do consumo de agua destes
empreendimentos”. A pesquisadora salienta que o Pampa é um ecossistema
brasileiro que soO existe no Rio Grande do Sul, e por isso precisa ser preservado e
valorizado pela sociedade e pelo Governo do Estado.

Segundo questionamento do professor Ludwig Buckup, do Departamento de
Zoologia do Instituto de Biociéncias da Ufrgs e integrante da entidade ecoldgica Igre
— Amigos da Agua cita que “estamos diante de mais um processo de privatizacéo de
lucros e socializagdo dos custos ambientais. Quem ira repor 0s sais minerais que
estdo na seiva bruta das arvores que serdo exportadas? O que restara da fertilidade
do solo do nosso Pampa depois da colheita da madeira?”.

Ainda, o professor Ludwig Buckup declara ndo ser contra as plantacbes de
arvores comerciais, mas defende sim como e onde estes plantios estdo sendo

implantados referenciando que:

Os municipios s6 deveriam receber estes novos investimentos depois de
adotar uma Agenda 21 Local. Mudas de espécies nativas para recomposi¢céo
das matas nas margens dos rios também deveriam ser distribuidas, assim
COMO recursos para exercer um rigido controle contra a invasédo de arvores
exoticas em ambientes nativos. As areas que estdo sendo compradas para a
implantacdo das vastas plantacbes de pinus e eucalipto, usados na
fabricac@o de celulose para exportacdo, sdo ricas em diversidade de plantas
e animais. Existem seis géneros de cactus e bromélias endémicas, ou seja,
gue so existem nesta area. Nas proximidades do rio Ibirapuita, existem 11
mamiferos raros ou ameacados de extingdo. A vocacao desta regido é a
pecuéria de corte, pastoreio e culturas de gréos, e ndo a monocultura de
arvores (BELMONTE, 2005, p. 7).

E importante pontuar que o desenvolvimento florestal sustentavel se apdia em
pressupostos de orientacdo e coordenacdo de metas atinentes ao manejo e uso
multiplo das florestas. Nesse ambito:
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O adequado manejo florestal se apdia na idéia de sustentabilidade do
desenvolvimento sécio-econdmico e ambiental. Contudo, as transformacgdes
recentes do padréo produtivo da economia rural brasileira, marcadas pela busca de
sucessivos incrementos nos hiveis de producdo e produtividade, tém conspirado
contra a consecucdo de tal padrdo de desenvolvimento. Sabidamente, a
transformacao estrutural da economia rural brasileira veio se dando a custa da piora
da apropriacéo e uso do solo tendo a expanséo da atividade econémica no campo
avancado sobre areas de preservacdo permanente, acarretando degradacdo
progressiva da terra e dos recursos naturais tais como os recursos florestais,
inclusive a perda de biodiversidade (ALVES, 2003, p. 1).

Uma das especulacdes mais ardentes com relacdo as florestas de eucalipto
esta presente no tocante aos Recursos Hidricos, através de seu “poder ressecador
da terra” onde é fortemente apresentado por Fabido et al. (1987, p. 189), inicia na
introducdo que “O Blue gum (E. globulus Labill), como muitas outras espécies de
eucalipto, ndo apenas consome uma enorme quantidade de agua (...)".

De acordo com a justificativa de Gavido (2003, p. 406) os cenarios atuais com
relacdo ao uso compartilhado da agua demandam a necessidade de uma eficiente
articulacdo entre as “instituicbes definidoras de politica e os agentes reguladores de
ambos 0s setores, para que se possam criar condicdes de desenvolvimento
sustentavel, economicamente eficiente, socialmente justo e ambientalmente
equilibrado”.

S&o cada vez mais frequentes a participacao de ambientalistas que protestam
contra as plantacdes de eucalipto e contra a instalacdo de fabricas de celulose
demonstrando uma grande preocupacado ambiental, preocupa¢do com monocultura,
preocupacao com o avanco de multinacionais do setor florestal etc.., qual sera a real
preocupacgao?

Ultimamente é comum, ouvir, ler e participar de seminarios sobre a
implantacéo de fabricas de papel e celulose principalmente no Bioma do Pampa pelo
fato do clima e da produtividade em termos globais ser favoravel.

O pesquisador e professor Ludwig Buckup, alerta veemente a atencéo para o
impacto que o eucalipto pode trazer para uma regido onde ja existem problemas de
recursos hidricos, principalmente para as lavouras de arroz. Ludwig Buckup lembra que
estas arvores foram utilizadas para secar os antigos banhados as margens do rio
Pinheiros, o que possibilitou o surgimento dos bairros Jardim Europa e Jardim América em
Séo Paulo. Pela evaporacgéo, cada eucalipto eliminaria 36,5 mil litros de agua por ano.

O calculo — retirado de um estudo de Zoraido Ceroni publicado em 1972 na

revista Iheringia, do Museu de Ciéncias Naturais — foi usado para estimar qual seria
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o possivel impacto de 70 mil hectares, com uma produtividade de 500 pés/ha.
Seriam 35 milhdes de arvores, com uma evaporagdo anual de 1,23 quatrilhdo de
litros de agua retirados do solo por ano. Na mesma area, onde o indice pluviométrico
é de 1500 mm em anos sem estiagem, chove 1,05 quatrilhdo de litros de agua. “O
volume da chuva ainda é 20% menor do que vai evaporar de agua dos eucaliptos”,
estima Ludwig Buckup.

Em 14/01/2006, moradores e ambientalistas da cidade Argentina de
Gualeguaychu anunciaram o bloqueio (bloqueio turistico) da ponte San Martin,
principal passagem fronteirica com o Uruguai, para protestar contra a instalacao de
duas fabricas de celulose na cidade uruguaia de Fray Bentos. Os manifestantes
protestam contra a instalacao de duas fabricas de celulose, uma finlandesa Botnia e
outra espanhola Ence, que segundo eles tera impacto negativo sobre o meio
ambiente e afetara a atividade econbmica da regido. O investimento global de
ambas as empresas € de cerca de 1,8 bilhdo de dolares. A polémica em torno da
instalacdo das fabricas de celulose provoca tensao nas relacbes entre 0s governos
de centro-esquerda de Néstor Kirchner (Argentina) e Tabaré Vazquez (Uruguai).

Percebe-se claramente que o assunto do papel e da celulose ultrapassa
limites entre paises demonstrando ser um assunto de carater internacional como
destaca o Sr. Carlos Alvarez — Presidente da Comissdo Permanente do Mercosul,

Carlos Alvarez que:

para o Uruguai, a instalagdo das fabricas representa um investimento inédito
em sua histéria, 0 que numa economia tdo limitada, significa desenvolver
toda a industria florestal. Se o investimento estivesse na Argentina, os
argentinos estariam defendendo o investimento e o povo uruguaio estaria
defendendo a ecologia, Enquanto que 0 ex-vice-presidente argentino pediu
paciéncia e vontade de ambas as partes para resolver um tema tao
complexo e dificil. A relagdo com o Uruguai ndo suporta um conflito
demorado, advertiu (AFP, 14/01/06).

Quase que simultaneamente os diretores da empresa Stora Enso confirmaram a
instalacdo de uma planta de celulose no rio Negro, no Uruguai, que demandard um
investimento de US$ 1,25 bilhdo. Sera a terceira industria de papel com projetos
recentes naquele pais. A industria devera se instalar em Durazno ou em Tacuarembo.
O presidente de Stora Enso para América Latina, Nils Gramstron manifestou disposi¢éo
para dialogar com todos os que estiverem na contramao da instalacdo da industria,

enguanto que Carmelo Vidalin (intendente de Durazno) destaca que:
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Os diretores estrangeiros ndo se preocupam com possiveis reclamacdes
ambientais provenientes da Argentina, sob o argumento de que a planta
estard localizada num rio do Uruguai. Segundo eles, serdo dadas todas as
garantias ambientais, e as obras para a construcdo da planta deve gerar 10
mil postos de trabalho. Uma vez concluida, dar4 emprego direto para cerca
de 500 pessoas, além dos 3 mil trabalhos indiretos (Diario La Calle,
12/01/06).

Outro assunto que demonstra grande preocupacao para 0s ambientalistas &
com o branqueamento da celulose, um processo que envolve varias lavagens para
retirar impurezas e clarear a pasta que serd usada para fazer o papel. "Eu acho um
absurdo que tenha papel higiénico branqueado”, questionou Vicente Medaglia do
Instituto Gaucho de Estudos Ambientais (SALLABERRY, 2006. p. 2). O uso de
produtos quimicos altamente toxicos na separacao e no branqueamento da celulose
representa um sério risco para a saude humana e para 0 meio ambiente,
comprometendo a qualidade da agua, do solo e dos alimentos.

Até pouco tempo, o branqueamento era feito com cloro elementar, que foi
substituido pelo didxido de cloro para minimizar a formacao de dioxinas (compostos
organoclorados resultantes da associacdo de matéria organica e cloro). Baseado em
relatos por Sallaberry (2006, p. 3) “embora essa mudanca tenha ajudado a reduzir a
contaminacao, ela ndo elimina completamente as dioxinas”. Esses compostos, sédo

classificados pela Agéncia Ambiental Norte-Americana (EPA), como:

0 mais potente cancerigeno ja testado em laboratérios, também estando
associados a varias doencas do sistema enddécrino, reprodutivo, nervoso e
imunolégico. Mesmo com declaragfes fortes com respeito a preocupacéo
com o meio ambiente por parte da industria, o tratamento de efluentes na
fabrica, as dioxinas permanecem e sdo langcadas nos rios, contaminando a
agua, o solo e conseqiientemente a vegetacao e os animais — inclusive os
gue sdo usados para consumo humano. No organismo dos animais e do
homem, as dioxinas tém efeito cumulativo, ou seja, ndo sao eliminadas e
vao se armazenando nos tecidos gordurosos do corpo (EPA).

2.2.4 Cenario das mudancas

Estas especulacbes, os debates, a contrariedade de opinides tem se
transformado em uma ferramenta indispensavel para que seja aprofundada a
guestdo da eucaliptocultura a fim de revelar a verdade e as mentiras de seus efeitos

causados ao meio ambiente.
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O Brasil vem colaborando com as decisfes, tomadas a partir da Conferéncia
das Nac¢des Unidas para o Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel Rio — 92,
bem como de outras convencgdes e acordos assinados ao longo dos anos, entre elas
a convencao sobre o clima, a convencéao sobre a biodiversidade, a convencéo sobre
espécies ameacadas (CITES) e o acordo sobre madeiras tropicais (ITTA). Tem
também participado das discussdes no Forum Intergovernamental sobre Floresta
(IFF), sucessor do Painel Intergovernamental de Florestas (IPF).

Neste contexto, o Brasil no tocante as discussfes sobre florestas, vem
tomando posi¢cdo conjunta sobre os critérios e indicadores para manejo de florestas
tropicais.

Essas mudancas levam ao aprimoramento das praticas florestais, com
crescente envolvimento e participacdo do setor privado e segmentos da sociedade
organizada. Trata-se de avancgos na tecnologia de processamento industrial com
reflexos positivos para o Brasil no mercado internacional de madeiras tropicais.

Objetivando, ainda, promover o desenvolvimento sustentavel das florestas
tropicais foi implementado o Programa Nacional de Florestas, em setembro de 2000,
que visa apoiar acdes voltadas, a expansdo da base florestal plantada, a
identificacdo e implementacdo dos mecanismos de acesso e gestdo dos recursos
florestais, definir metodologias de insercdo dos produtos florestais no mercado
internacional, a valorizacdo da conservacao do uso sustentavel para as populacdes

tradicionais e apoiar o fortalecimento institucional.

2.2.5 Cenario futuro

A Ultima década foi marcada pela globalizacdo da economia. A reducéo das
distancias promovida basicamente pelos avancos nas comunicagfes, 0s ganhos em
logistica, competitividade e a capacidade e necessidade das empresas de buscar
novos mercados. Foi determinante nesse processo a competéncia técnica
acumulada e o grau de eficiéncia da mao-de-obra.

O Brasil tem sido atuante no sentido de procurar adaptar sua economia ao
processo de globalizacéo, preservando os seus interesses. Dentro dessa estratégia

tem liderado algumas iniciativas, como por exemplo, o estabelecimento de um
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mercado livre regional — MERCOSUL -, hoje em processo avancado de
consolidagéo, apesar de algumas arestas necessitando de reparos.

A internacionalizacdo da economia requer ndao s6 acdes na politica internacional.
Em nivel nacional é necessario introduzir mecanismos de controle social, como a
certificacdo voluntaria em processo de desenvolvimento entre o setor privado e
entidades ndo governamentais. Para que se possa ganhar produtividade e eficiéncia, e
assim, competir no mercado internacional. Este tem sido um dos principais objetivos do
planejamento estratégico do setor florestal tanto privado como de governo.

As condicdes climaticas, a disponibilidade de terras, entre outros fatores,
favorecem o desenvolvimento do setor florestal no Brasil. Com o desenvolvimento
tecnolégico recente é possivel obter rendimentos de aproximadamente 50 m?® de
madeira por hectare/ano conforme a Sociedade Brasileira de Silvicultura. A alta
produtividade e ciclos curtos significam madeira a menor custo e maior
competitividade em uma economia globalizada.

O comércio internacional do setor florestal de acordo com dados da SBS
(2001) indica uma participacdo especial do Canada (20,5%), Estados Unidos
(11,6%), Finlandia (7,6%) e em um enorme paradoxo o Brasil (1,5%). Com excecao
do Brasil, varios paises da América do Sul (Chile, Argentina, Paraguai, Uruguai) e
Europa (Alemanha, Suécia, Finlandia) possuem mecanismos de apoio a implantagéo
de florestas.

O setor florestal participa significativamente na economia nacional. Contribui
com 4% do PIB e responde por aproximadamente 8% das exportagdes nacionais.
Entre os produtos florestais brasileiros mais importantes no comeércio internacional
estdo a chapa de fibras de madeira e a celulose de fibra curta. Para esses produtos
0 pais € atualmente o maior exportador mundial. Outros produtos cotados no
comeércio internacional sdo a madeira compensada, a madeira serrada e o papel.

A extensdo das florestas e as condicfes locais favoraveis seriam suficientes
para que o0 setor continuasse a ganhar participacdo no mercado nacional e
internacional. Segundo estudos realizados pelo Ministério do Meio Ambiente (MMA),
em conjunto com a Sociedade Brasileira de Silvicultura (SBS) e outras entidades, o
volume de madeira disponivel a partir das florestas plantadas encontra-se
atualmente préximo do limite de sustentabilidade, e o reflexo a curto e médio prazo
sera uma gradual reducéo dos investimentos a nivel setorial.

Existe, portanto, a necessidade urgente de expanséao das florestas plantadas.
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Mesmo que as florestas sejam de rapido crescimento, os investimentos séo de longo
prazo. Considerando a contribuicdo que as florestas plantadas tem a dar ao
desenvolvimento soécio-econdmico e a manutencdo do equilibrio ambiental, é
fundamental que seja desenvolvido um programa especifico que estimule o
desenvolvimento de estudos aprofundados e a ampliagdo das areas plantadas e a
garantia de beneficios a sociedade.

2.2.6 Setor florestal no Brasil

A questao florestal no Brasil, em geral, € abordada parcialmente, através dos
diversos setores que utilizam a madeira como insumo principal — freqientemente o
de celulose e papel —, ou sob a perspectiva ambiental. Observa-se, contudo, que o
setor florestal e a atividade de extracdo de madeira possuem uma dinamica
especifica determinada pela oferta de madeira e pela produtividade das florestas.
Ainda que cada um dos produtos florestais possua um mercado préprio, as
condi¢bes para o seu desenvolvimento estdo associadas a base florestal, tornando-
os interdependentes.

Um outro ponto a ser ressaltado € a dimensdo econémica do setor florestal. Em
varios paises do mundo, a atividade madeireira e a cadeia produtiva a ela associada
séo objeto de investimentos e transacbes comerciais de elevado valor. As florestas,
mais do que matéria-prima sdo um ativo de alta liquidez. O Brasil, além de possuir a
segunda maior cobertura florestal do mundo, desenvolveu tecnologia avancada para a
exploracéo de florestas e para a transformacéo industrial da madeira.

A cobertura florestal no mundo soma 3,9 bilhGes de hectares conforme dados
da Banco Nacional de Desenvolvimento (1999), dos quais 47% correspondem as
florestas tropicais, 33% as boreais, 11% as temperadas e 9% as subtropicais.
Considerando-se a distribuicdo regional, Europa e América do Sul concentram 50%
das florestas mundiais, sendo a outra metade dividida entre Africa, Asia, América do
Norte e, com pequena participacéo no total, Oceania (Figura 9).

Dos 886 milhdes de hectares que estdo no continente latino-americano, 61%
encontram-se no Brasil, tornando o Pais o segundo em cobertura florestal no mundo,

superado apenas pela Russia.
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Figura 9 — Distribuicdo mundial da cobertura florestal (FAO).

O territério brasileiro de acordo com a SBS (2001) tem aproximadamente 60%
de sua area coberta por florestas tropicais. A maior parte destas florestas estéo
concentradas na regiao Norte, representadas pela floresta Amazoénica.

Uma grande parte permanece inexplorada. Esta floresta representa 26% das
florestas tropicais do mundo e possui grande diversidade biologica. A cobertura
florestal do territorio brasileiro associada as excelentes condicfes edafocliméticas
(solo e clima) para a silvicultura confere ao Pais grandes vantagens comparativas
para a atividade florestal. Esses fatores, aliados ao desenvolvimento tecnologico no
plantio de florestas, transformam as vantagens naturais em competitividade real.
(JUVENAL; MATTOS, 2002, p. 3-30).

De acordo com a Food and Agriculture Organization of United Nations
(FAO), em 1999, a producdo mundial do setor florestal atingiu US$ 450 bilhdes,
sendo o setor de celulose e papel responséavel por 62% desse valor. No Brasil, a
atividade florestal € de grande importancia, ndo sO pela extensa cobertura de
florestas existente no Pais, mas também pela capacidade de geracdo de
emprego e renda do setor. Dados da Sociedade Brasileira de Silvicultura (SBS)
indicam que, em 2001, o PIB florestal brasileiro atingiu R$ 21 bilhdes e as
exportacdes, US$ 4 bilhdes, com a geracdo de 2 milhdes de empregos diretos e
indiretos (Tabela 1).
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Tabela 1 — Brasil: exportagdo de produtos florestais (em US$ milhges).

PRODUTOS 1997 1998 1999 2000 2001
Solidos de Madeira 1.130 967 1275 1361 1.349
Madeira Serrada 411 410 483 519 532
Painel Compensado 264 134 345 374 360
Laminas 97 64 54 49 37
Chapa de Fibra Comprimida 79 64 56 54 62
Outros produtos de Madeira 279 295 337 365 358
Moveis 366 338 385 489 484
Celulose 947 970 1.192 1.603 1.248
Papel 966 924 901 941 942
TOTAL 3.409 3199 3753 4394 4.023

Fonte: Bracelda, Abipa, Abimci e Abimovel (apud JUVENAL; MATTOS, 2002, p. 6).

De acordo com o Ministério do Meio Ambiente (MMA), a partir de 2004, parte
da industria brasileira processadora de madeira tera obrigatoriamente que importar
sua matéria-prima principal. O reflorestamento, fundamental para o crescimento e
competitividade da cadeia madeireira, teve sua expansao limitada pela auséncia de
fontes de financiamento adequadas, tendo se restringido, ap6s o fim do Fundo de
Incentivo Setorial (Fiset), em 1987, basicamente, as industrias de celulose e papel,
siderargica e de painéis de madeira. O BNDES figura, hoje, como a principal
alternativa de financiamento para o plantio de florestas de fins industriais.

Dados do Ministério de Meio Ambiente indicam que 69% (374,6 milhdes de
hectares) da cobertura florestal do territorio nacional tém potencial produtivo. Essas
florestas encontram-se em sua maior parte sob dominio privado, 67% do total, o que
enseja a necessidade de um marco regulatério consistente com a exploracédo produtiva
e a preservacdo. Em nosso pais estima-se que o consumo anual de madeira deve
situar-se em torno de 250 milhdes de m3. Estima-se que 160 milhdes sdo oriundos da
vegetacdo natural existente (floresta e cerrado), determinando que 1 a 2 milhdes de
hectares de vegetacdo natural sejam anualmente destruidos (ndo sendo incluida a area

desbravada para novas culturas e pastagens). Em tais condi¢coes:

Pensar no abastecimento das induUstrias madeireiras através do extrativismo ou
métodos baseados na Silvicultura Tradicional, seria 0 mesmo que condenar nossa
vegetacao natural a extingdo. A conservacdo dos nossos recursos florestais naturais
s6 serd efetiva quando a utilizacdo da Silvicultura Intensiva for generalizada e
qguando o governo realmente estabelecer a adequada politica de conservagao in situ
dos nossos recursos naturais. Ndo se pode imaginar nossas florestas naturais
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tropicais e subtropicais produzindo madeira para o atendimento de nossas
necessidades, através de sistemas silviculturais baseados na Silvicultura Tradicional
e na intervencao direta na floresta. Para o atendimento das necessidades atuais e
futuras da industria de celulose e papel brasileira deveriamos estar reflorestando
anualmente 150.000 ha, sendo este setor apenas um segmento do quadro de
consumo de madeira no Brasil (FERREIRA, 1989, p. 2-9).

2.2.7 Florestas plantadas

As florestas privadas constituem-se basicamente de florestas nativas. As
areas publicas que somam 123,2 milhGes de ha, divide-se em reservas extrativistas,
florestas nacionais e areas indigenas, sendo estas Ultimas correspondentes a 84%
do total. As florestas publicas séo todas nativas de acordo com a FAO.

O Brasil situa-se entre os 10 maiores paises em florestas plantadas do mundo,
contando com 6,4 milhdes de hectares (Figura 10). A maior parte da area reflorestada
existente no Pais formou-se nas décadas de 1970 e 1980, quando da vigéncia do Fiset.
Esse instrumento tornou possivel as empresas a execucao plantios de florestas em
larga escala, contando com um incentivo financeiro, uma vez que poderiam abater
integralmente do Imposto de Renda as importancias comprovadamente aplicadas em

reflorestamento, respeitado o limite de 50% do imposto devido.
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Figura 10 — Florestas plantadas para uso industrial (FAO).
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O Fiset florestal representou, até sua extincdo em 1987, cerca de US$ 6
bilhdes. O resultado obtido foi a expansédo da area reflorestada brasileira em 6,2
milhdes de hectares, correspondente a uma média anual de plantio de 312,6 mil
hectares, segundo o extinto Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal (IBDF).
Observa-se, portanto, que praticamente nao existiam florestas plantadas no Brasil
anteriormente ao Fiset, bem como uma expressiva industria de base florestal.

Atualmente, cerca de 80% (4,8 milhdes de hectares) das florestas plantadas
brasileiras sdo de Pinus e eucalipto (Figura 11). As florestas plantadas no Brasil
estdo distribuidas nas seguintes regides: Sudeste (56%), Sul (27%), Nordeste (9%),
Norte (4%) e Centro-Oeste (4%), de acordo com a SBS (2001).

Pinus
38%

Eucalipto
62%

Area total: 4.8 milhdes/ha

Figura 11 — Brasil: reflorestamentos existentes em 2000 (SBS).

O eucalipto (inserido na categoria das folhosas), principal matéria-prima do
processo de produgdo da celulose de fibra curta, ocupava, em 2001,
aproximadamente 3 milhdes de hectares, localizados em sua maior parte na regiao
Sudeste e no Estado da Babhia.

Enquanto que o Pinus, utilizado como insumo para a producgéo de celulose de
fibra longa, painéis de madeira e na industria moveleira, entre outros, tem 76% de
seu plantio nas regides Sul e Sudeste do Pais, onde o clima lhe é mais favoravel.

Liderada pelo setor de celulose e papel, a industria consumidora de madeira
investiu de forma significativa em tecnologia florestal. Gracas a esses investimentos,
aliados aos esforcos de instituicdes de pesquisa e de universidades e as condi¢cdes
edafoclimaticas do territorio brasileiro, as florestas de Pinus e de eucalipto plantadas
no Brasil apresentam répido crescimento, excelente produtividade e custos de

implantacdo/manutencéo em declinio.
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Atualmente, o corte raso de eucalipto para celulose ocorre com 7 anos e o
desbaste de Pinus (coniferas) com o mesmo fim comeca a ocorrer entre 9 e 10

anos.
E possivel observar nas Figuras 12 e 13 que o diferencial de produtividade

das florestas brasileiras de folhosas, frente as européias, € muito significativo,
evidenciando a adaptacdo dessa espécie ao territério brasileiro e o sucesso dos

experimentos de melhoria genética.
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Figura 12 — Produtividade de florestas folhosas (SBS).
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Figura 13 — Produtividade de florestas coniferas (SBS).
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No caso das coniferas, a produtividade brasileira também é superior a dos
demais paises do mundo, mas a diferenca ndo € tdo acentuada, principalmente se
comparada com a do Chile e a da Nova Zelandia.

A tecnologia que permite essa elevada produtividade foi gerada
principalmente pelo setor industrial e € passada para os silvicultores independentes
através do fomento florestal. A indUstria transmite gratuitamente mudas aos
produtores com o objetivo de fomentar a expanséo da atividade de plantio comercial
de florestas.

Essa iniciativa permite que parte da madeira consumida no processo
industrial possa ser adquirida de terceiros, estimulando o aumento da oferta e a
dinamizacdo do mercado de madeira, além de permitir uma menor imobilizacao de
capital em terras por parte da industria. O fomento florestal de acordo com a
Sociedade Brasileira de Silvicultura consiste em uma opc¢ao rentavel para pequenos
e médios produtores rurais, 0s quais podem praticar a silvicultura de forma exclusiva
ou consorciada com outros plantios, utilizando as areas menos favoraveis a
agricultura tradicional.

Um fator de grande importancia para a melhoria da tecnologia de exploragao
das florestas plantadas e nativas foi a exigéncia da certificacdo ISO 14001 e de bom
manejo florestal.

O crescimento dos movimentos ecolégicos em todo o mundo trouxe enorme
pressdo para a atividade florestal, tida como grande vild do equilibrio ambiental.
Sobretudo a exploracéo de florestas tropicais tem sido associada, desde meados da
década de 1970, a extingdo de espécies, desmatamento e ameaca aos povos das
florestas. O avanco do conhecimento sobre o chamado “efeito estufa” e os danos
ambientais causados pela emissdo de carbono, bem como as altera¢des climaticas
detectadas nos ultimos anos, tornaram a protecéo as florestas ainda mais relevante
no debate mundial sobre 0o meio ambiente, uma vez que desempenham papel
fundamental para o equilibrio global.

O consumo de madeira no Brasil foi estimado em 400 milhdes m3/ano pela
SBS, em 2001. Desse total, 300 milhbes de m3ano referem-se ao consumo de
florestas nativas e plantadas para todos os fins, e 100 milhdes de m?¥ano, a florestas
plantadas para uso industrial (Figura 14). As florestas nativas sao utilizadas
predominantemente nas serrarias, para laminacgao, fabricas de compensado e como

lenha. Ja as florestas plantadas séo utilizadas na producdo de celulose, madeira
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serrada, laminas, compensados, painéis reconstituidos, carvao vegetal, lenha e na
construcgéo civil.
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Figura 14 — Brasil: consumo de madeira em toras (Bracelpa, Abracave, SBS, Abimci, STCP, Abipa).

A industria de celulose e papel, no ano 2000, consumiu 32 milhdes de m3 de
toras industriais, exclusivamente de florestas plantadas, para a producdo de 7,5

milhées de toneladas de celulose e pastas e 7 milhdes de toneladas de papel
(Figura 15).
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Figura 15 — Brasil: evoluc¢do da producéo e do consumo de celulose e papel (Bracelpa).
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Naquele mesmo ano, a exportacdo de celulose foi de 2,9 milhdes de
toneladas e o consumo aparente foi de 4,9 milhGes de toneladas. As exportacdes
de papel totalizaram 1,2 milhdo de toneladas e o consumo aparente foi de 6,8
milhdes de toneladas. Em valor, o segmento de celulose e papel exportou US$
2,5 bilhdes em valores absolutos e US$ 1,3 bilhdo se descontadas as
importacoes.

De acordo com o Ministério do Meio Ambiente (2000), observadas as
tendéncias de crescimento de producdo e consumo para cada um desses produtos,
as necessidades de reflorestamento no Brasil sdo de 630 mil hectares por ano,
assim distribuidos:

lenha — 80 mil ha/ano;

» madeira serrada — 130 mil ha/ano;

* carvao vegetal — 250 mil ha/ano;

* celulose e papel — 170 mil ha/ano.

Uma estratégia para sequestro de carbono no a&mbito do MDL (Mecanismo de
Desenvolvimento Limpo) €é através de projetos florestais (florestamento e
reflorestamento), tendo como origem as “Florestas de Kyoto”. As florestas fixam
carbono durante seu crescimento armazenando-o como constituinte de suas partes.
E as florestas plantadas respondem com maior eficiéncia, pelo fato de se manterem
em pé no seu periodo de maior crescimento, quando, além do carbono usado para
se alimentar, elas fixam a substancia na forma de madeira. Nas arvores adultas
existe um equilibrio entre a quantidade de carbono consumido durante a
fotossintese e o liberado pela respiracéo.

O Brasil apresenta vantagens comparativas na exploracdo de florestas
plantadas para a producdo de celulose, carvdo, madeira serrada e painéis de
madeira, empregando tecnologia avancada de cultivo, manejo e exploracao, além da
curta rotacdo desses macicos (Tabela 2).

Em 2000, segundo a SBS (Sociedade Brasileira de Silvicultura), os produtos
florestais produzidos a partir do corte de 106 milhdes de m® de florestas plantadas
no Pais continham 21 milhdées de toneladas de carbono. Essa entidade estima que

sejam plantados 200 mil hectares anualmente.
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Tabela 2 — Produtividade média de florestas e carbono fixado.

PAISES PRODUTIVIDADE = CARBONO FIXADO

(m®hé/ano) (t C/ha/ano)
Folhosas
Brasil 30 9,2
Africa do Sul 18 4,4
EUA (Sul) 15 3,5
Portugal 12 2,9
Suécia 55 14
Coniferas
Brasil 25 7,0
Chile 22 54
EUA (Sul) 10 2,5
Suécia 3,5 0,8
Canada 2,5 0,6

Fonte: FBDS e SBS.

As florestas nativas sdo extensas e representam um grande potencial,
particularmente, para o desenvolvimento soOcio-econémico do Pais, através da
incorporacao do uso sustentavel das florestas nativas da Regido Amazonica, através
de um manejo adequado. E, a valorizacdo das areas plantadas localizadas
principalmente nas Regides Sul e Sudeste.

Hoje os conceitos de uso dos recursos naturais, especialmente os originados
das florestas, estabelecem que as bases da sustentabilidade devem contemplar o
crescimento econbmico, a diminuicdo das diferencas sociais e a distribuicdo
equitativa de renda com qualidade ambiental. Nesse aspecto, o Brasil possui
posicdo de destaque por ser o segundo pais com maior area de florestas no mundo,
com cerca de 479 milhdes de hectares. Porém, a potencialidade do recurso florestal
brasileiro ndo tem sido utilizada de maneira a garantir respostas econémicas e
sociais satisfatorias.

A contribuicAo do setor florestal a economia brasileira é expressiva.
Anualmente, no Brasil, a exploracdo florestal e sua cadeia de producéo,
industrializacdo e comercializacdo, segundo Diagnéstico do Setor Florestal — 1997
geram receitas de mais de US$ 27,8 bilhdes (4,3% do PIB); contribui na carga
tributaria liquida com um valor de US$ 4,6 bilh8es; utilizam mais de 6,7 milhdes de
pessoas (direta e indiretamente) e propiciam o segundo melhor resultado liquido na

balanca de pagamento, representando quase US$ 4,5 bilhdes.
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Pelo mundo difunde-se o conceito de que as florestas sdo mantidas visando a
conservacdo do meio ambiente, habitat para espécies animais e vegetais,
conservacao do solo e d'agua e para producdo de madeira visando o atendimento
das necessidades da sociedade.

No Brasil, as formas de uso do recurso florestal tém sido definidas mais pelo
lado emocional (pressdo ambientalista) do que pela possibilidade técnica e cientifica
do aproveitamento racional, voltado a geracdo de bens e servicos necessarios ao
desenvolvimento do pais.

Conforme declaracdo do Engenheiro Florestal Herbario em seu documentario
(RADIOBRAS, 2006) o comércio internacional de produtos florestais tem crescido
em media 2% ao ano. Realizou negdcios de US$ 210 bilh6es em 1990 e de US$ 290
bilhdes em 2000, sendo que a participacdo brasileira esteve ao redor de 1,5%. Os
Paises com representatividade florestal (Canada, Chile, Estados Unidos e Finlandia,
por exemplo, com areas florestais muito menores que as nossas) colocam a gestao
florestal em organismos governamentais ligados diretamente a producdo e a cadeia
produtiva, ao contrario do Brasil.

A taxa de crescimento das florestas no Brasil é cerca de dez vezes superior
as taxas observadas em paises com forte atuag&o no setor florestal.

Atualmente, o Brasil é auto-suficiente em todos os produtos de base florestal
e compete no mercado internacional com vantagem, principalmente no suprimento
de celulose de fibra curta e madeira na forma de laminados e compensados.

A globalizacdo dos mercados, as potencialidades de areas nativas, a
reconhecida competéncia no cultivo de florestas e a estabilidade economica obtida
pelo Pais nos udltimos anos determinando ao setor florestal um conjunto de
oportunidades de novos investimentos de capitais externos e incorporando novas
tecnologias na base florestal. A maioria desses investimentos tem como base o
potencial das florestas plantadas.

Embora o cenario seja positivo no aspecto de capitais e investimentos,
verifica-se que o meédio e longo prazo poderado surgir dificuldades. Estudos recentes
projetam um déficit de matéria-prima florestal, especialmente de florestas plantadas,
refletindo em grande parte pressfes sobre as florestas nativas.

A indastria de celulose, desenvolvendo aumentos na sua producao
acarreta incremento no consumo de insumos quimicos do processo produtivo, o

qgue significa impacto no setor petroquimico e também aumentos em mais
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prestacao de servicos para transporte de adicional produzido, comercializacéao,
manutencdo e reparos das maquinas, enfim, todo o aparato envolvido na cadeia
de producao do setor florestal.

Além dessa participacdo segundo Valverde (2005, p. 85-93), o setor
apresenta uma "performance" favoravel nos multiplicadores de impactos desses
indicadores, principalmente no que tange a empregos e salarios, devido a natureza
das suas industrias que séo, na sua maioria, intensivas em mao-de-obra, com uma
vantagem adicional de que esses empregos sao gerados tanto no campo quanto nas
cidades, contribuindo para a reducéo do desemprego e do éxodo rural.

Estas experiéncias vividas nos fazem pensar em aprofundar o assunto sobre
florestas plantadas e seu adequado manejo, levando em consideracdo o tripé da
sustentabilidade: econdémico, social e ambiental. Estudos realizados pelo Instituto de

Pesquisas Florestais diagnosticam que:

Em um pais como o Brasil, onde os recursos florestais desempenham papel
tdo importante nos trés segmentos fundamentais, o econémico, o social e 0
ecologico, de um almejado processo nacional de desenvolvimento
sustentavel, ndo se justifica a auséncia de uma moderna politica de
incentivos a pesquisa, € ao desenvolvimento em ciéncia, tecnologia e
inovacdo. Investimentos nessa 4drea, inclusive, sdo essenciais e
complementares a outras iniciativas ja em andamento como, por exemplo, o
Plano Nacional de Florestas (PNF) do MMA e ao Programa Féruns de
Competitividade do MDIC. Justifica-se, portanto, a criacdo de um fundo
nacional para a pesquisa e desenvolvimento em CTi Florestal (INSTITUTO
DE PESQUISAS FLORESTAIS, 2000, p. 18).

2.2.8 Desenvolvimento sustentavel da silvicultura

A nivel internacional vislumbra-se o crescimento das exigéncias ambientais, 0
aumento de competitividade e de restricbes de acesso ao mercado. A globalizacéo
praticamente eliminou as tarifas, porém ndo tem sido tdo eficiente na reducdo de
barreiras nao tarifarias. E pouco provavel que possa garantir acdes de impedimento
de acesso ao mercado, uma vez que estas nao sao proprias de Governo.

Embora os indicadores demonstrem que o Brasil possui condicbes basicas
para ser competitivo, o futuro vai depender de a¢gGes que considerem a existéncia de
um ambiente propicio ao desenvolvimento sustentavel. Neste aspecto, um elemento

importante a nivel nacional é a garantia de acesso aos recursos e, no ambito
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internacional, a coordenacdo de acbes que garantam a defesa dos interesses do
Pais.

Estes aspectos estdo contemplados no Programa Nacional de Florestas,
para que possam ser organizados os esforcos em torno de um objetivo comum e
para o qual todos os atores deverdo contribuir. A proposta do PNF deve ser
ousada para atender as demandas futuras de médios e longos prazos. O PNF
terd que extrapolar os limites de um programa convencional deve ser encarado
COMO um processo.

Segundo demonstracdo de Valverde (2000) o setor Florestal teve uma
contribuicdo significativa na remuneracao dos trabalhadores brasileiros em 1995
(Quadro 1). Destaca que esse setor apresenta uma peculiaridade, em relacdo aos
demais setores, excetuando-se agricultura e alimenticios, que e a de remunerar
tanto os trabalhadores urbanos quanto os rurais. Por exemplo, a industria de
papel e celulose emprega na unidade fabril 05 trabalhadores urbanos e na
unidade florestal, principalmente, os trabalhadores rurais, que sao responsaveis

pelas atividades de silvicultura, manutencdo das florestas, colheita e extracao

florestal.
Ordem Setor Salarios Porcentagem (%)
1 Servicos 199.570.197 80,71
2 Agricultura 7.094.380 2,87
3 Alimenticios 5.965.543 2,41
4 Florestal 5.149.027 2,08
5 Metal Siderurgico 4.913.401 1,99
6 Plasticos 4.767.421 1,93
7 Maquinario 4.237.452 1,71
8 Petroquimico 3.877.981 1,57
9 Veiculos 3.761.793 1,52
10 Mineracgao 2.962.529 1,20
11 Eletroeletrbnico 2.576.888 1,04
12 Farmaco 1.323.302 0,54
13 Diversos 1.077.330 0,44
Total 247.277.244 100,00

Quadro 1 — Remuneracéao salarial (R$1.000,00) dos trabalhadores brasileiros por
setor econdmico em 1995 (VALVERDE, 2000, p. 90).
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A participacéo do setor florestal na economia do Brasil vem alcangando uma
ampla mudanca estrutural motivada, principalmente, em funcdo da posi¢céo
assumida pelo proprio governo brasileiro em relagcdo a importancia que o recurso
florestal renovavel possui para o adequado desenvolvimento do pais.

Esse fato pode ser observado com maior facilidade se verificar que 0s
resultados estatisticos apresentados pelo setor florestal nas Ultimas décadas,
principalmente aqueles referentes ao comércio exterior de produtos florestais,
representam um indicador do nivel de sustentacdo do desenvolvimento e da
capacidade de processamento, diversificagdo e competitividade desse setor.

Conforme observacdes tecidas por Valverde (2000, p. 91) nos anos 90 houve
uma mudanca substancial no setor florestal, com o crescimento obtido nas décadas
anteriores, na medida em que no ano de 1995 o setor alcanca o indice de 2,68% do
PIB Nacional (Quadro 2), propiciando a geracdo de 1.343.600 (Quadro 3) de
empregos diretos, gerando um aumento de indice de 2,05% da remuneracdo da

capital (Quadro 4).

Ordem Setor PIB Porcentagem (%)
1 Servigos 410.033.048 63,45
2 Agricultura 52.171.055 8,07
3 Alimenticios 32.553.721 5,04
4 Petroquimico 25.632.517 3,97
5 Plastico 18.234.816 2,82
6 Veiculos 17.700.133 2,74
7 Florestal 17.296.980 2,68
8 Metalsideruargico 16.782.337 2,60
9 Maquinario 14.391.683 2,23
10 Eletroeletronico 14.104.743 2,18
11 Minerag&o 13.481.336 2,09
12 Farmaco 7.423.626 1,15
13 Diversos 6.385.520 0,99

Total 646.191.517 100,00

Quadro 2 — Valor do Produto Interno Bruto (R$1.000,00) brasileiro e a participagéo
de cada setor na formacéo do PIB em 1995 (VALVERDE, 2000, p. 92).



Ordem Setor Quantidade Porcentagem (%)
1 Servigos 37.510.500 61,26
2 Agricultura 15.163.000 24,75
3 Plastico 2.477.500 4,04
4 Alimenticios 1.535.800 2,50
5 Florestal 1.343.600 2,20
6 Metalsiderdrgico 764.200 1,25
7 Mineracao 704.900 1,15
8 Maquinario 421.800 0,70
9 Veiculos 324.000 0,53
10 Petroquimico 304.000 0,49
11 Eletroeletronico 276.200 0,45
12 Diversos 272.100 0,44
13 Farmaco 128.500 0,21
Total 61.226.100 100,00

Quadro 3 — Quantidade de pessoal empregado na economia brasileira,
por setor econdmico em 1995 (VALVERDE, 2000, p. 92).

Ordem Setor Capital Porcentagem (%)
1 Servigos 181.965.419 60,99
2 Agricultura 44.770.648 15,00
3 Petroquimico 15.856.800 531
4 Alimenticios 8.997.215 3,02
5 Maquinario 6.997.965 2,35
6 Metalsiderdrgico 6.673.647 2,24
7 Plasticos 6.651.067 2,23
8 Florestal 6.127.354 2,05
9 Minerag&o 5.582.787 1,87
10 Veiculos 5.304.557 1,78
11 Eletroeletronico 5.289.585 1,77
12 Farmaco 2.753.667 0,92
13 Diversos 1.403.314 0,47

Total 298.374.025 100,00

Quadro 4 — Remuneragé&o do capital (R$1.000,00) empregado pelos setores
econdmicos em 1995 (VALVERDE, 2000, p. 91).
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Nesse aspecto, merece destaque dentro do setor florestal, o segmento de

papel e celulose, que no ano de 1995, segundo informacdes da ANFPC (Associacao
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Nacional dos Fabricantes de Papel e Celulose), alcancou o faturamento total de US$
8,7 bilhdes (oito bilhdes e setecentos milhdes de ddlares americanos), dos quais
US$ 2,8 bilhdes (dois bilhGes e oitocentos milhdes de dolares americanos) s6 com
exportacdo. Assim, o valor total de faturamento do segmento de celulose e papel
corresponde a 1,5% do PIB Nacional, caracterizando de pronto a importancia do
mesmo para a economia do Brasil.

A perspectiva de recuperacdo econdmica de acordo com a ANFPC, nos
paises desenvolvidos no periodo de 1995-2000 é em torno de 3% e de 5,6% ao ano
para os paises em desenvolvimento. Esses dados prevéem a nivel mundial que o
consumo de papel e celulose devera apresentar um indice de crescimento em torno
de 3,3% ao ano, nos mesmos niveis de recuperacdo da economia mundial.

Essa perspectiva permite antever que o Brasil devera ter uma participacao
fundamental nesse setor, devido principalmente a evolucdo experimentada no
desenvolvimento de tecnologia na area silvicultural (implantacdo, manutencdo e
exploracdo de florestas) com esséncias como as pertencentes aos géneros Eucalyptus e
Pinus e, pela prépria capacidade industrial instalada e a ser instalada nos préximos anos.

A implementacdo de acdes, tanto pelo setor privado quanto publico,
determinou a importancia primordial para propiciar a geragao de grande quantidade
de novos empregos diretos. Além disso, destaca-se a capacidade geradora do setor
de que aproximadamente 03 (trés) empregos indiretos para cada emprego direto. O
investimento previsto para a efetivacdo do programa em 10 (dez) anos é de mais de
USS$ oito bilhdes diretamente aplicados em florestamento, reformas de florestas e
investimentos de capital ligados ao uso de florestas.

Os programas de reflorestamento devem estar intimamente vinculados a
implantacéo de florestas necessarias ao atendimento da demanda de matéria-prima
para o setor industrial; a diminuicdo da pressdo sobre as florestas nativas; ao
aumento da biomassa florestal; a maior possibilidade de prote¢cdo aos mananciais
pela instalacdo de cultivos permanentes (floresta); a possibilidade de aumentar a
oferta de madeira para o consumo primario (lenha e carvéo vegetal); e, finalmente
pela possibilidade de integrar ao processo produtivo de maneira permanente e
sustentivel de uma grande area.

Com base nas premissas adotadas para cada segmento, 0 consumo total de
madeira no Brasil para fins industriais diagnosticado pela SBS deverdo atingir cerca

de 278 milhdes de m3 no ano de 2010. Deste volume total 240,8 milhdes de ms3
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(86%) seriam oriundos de florestas plantadas e 37,6 milhdes de m3 (14%) de
florestas nativas. Isto significa que o consumo de madeira de reflorestamento teria
no periodo um incremento de 127% (2,3 % ao ano), e o consumo de madeira
oriunda de florestas nativas a reducao seria de 57%.

Constata-se que a evolugao projetada de futuro para a demanda de madeiras
para a industria de base florestal — florestas nativas e plantadas —, demonstram
fortemente a substituicdo pelas florestas plantadas (Tabela 3), exigindo uma especial
atencdo a necessidade de projecdo da mao de obra. Percebe-se entdo, que
programas deverdo promover a inser¢cao de terras, que atualmente apresentam
baixos indices de ocupacédo, ao processo produtivo gerando com isso uma atividade
econdbmica de grande resposta social, ndo s6 pelos empregos permanentes (diretos
e indiretos) que serdo criados, sobretudo pelo aumento da renda e impostos a nivel
de municipio sob a area de influéncia dos novos empreendimentos tantos florestais

como da industria de transformacéao.

Tabela 3 — Projecdes da demanda de madeira para industria de base
florestal (1000 m3).

ANO NATIVAS PLANTADAS TOTAL

1996 87.509 106.376 193.884
1997 81.634 116.590 198.224
1998 76.274 126.502 202.777
1999 71.378 136.175 207.553
2000 66.899 145.666 212.565
2001 62.795 155.027 217.822
2002 59.029 164.309 223.339
2003 55.567 173.559 229.126
2004 52.379 182.820 235.199
2005 49.438 192.134 241.571
2006 46.718 201.541 248.259
2007 44.197 211.078 255.276
2008 41.856 220.782 262.638
2009 39.677 230.687 270.364
2010 37.643 240.829 278.471

Fonte: Diagnoéstico do setor florestal/1996 — STCP/SBS.

De acordo com o Diagnostico do setor florestal (1996), realizado pela

Sociedade Brasileira de Silvicultura, demonstra o desequilibrio de crescimento entre
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o consumo de madeira para industria de base florestal e a necessidade eficiente de
area plantada de florestas, antecipando possibilidades de um apagéao florestal a
partir do ano de 2004, culminando com a escassez do Pinus e eucalipto no Brasil,
devido ao aumento da demanda em relacdo a oferta, considerado irreversivel,

conforme demonstrado na Figura 16.
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Figura 16 — Apagéao florestal: balanco entre oferta e demanda de Pinus e eucalipto no Brasil (STCP).

Esse quadro favoravel, contudo, € ameacado pelo iminente déficit de oferta
interna de madeira, conhecido como “apagao florestal”, que atingira mais
drasticamente as regides Sul e Sudeste.

Assim, surgem evidéncias que se torna imprescindivel & concepcdo e
implantacédo de acfes que abranja as politicas nacionais relativas as florestas no seu
universo econdémico, social e ambiental, e nos instrumentos definidos nas politicas
publicas para o setor, cuja insercdo no desenvolvimento nacional estq contida na
estratégia de desenvolvimento nacional e nos compromissos internacionais.

O apagao florestal podera trazer as seguintes consequéncias:

* limitagdo do crescimento dos setores que utilizam madeira como matéria-
prima e como diferencial de competitividade;

* importagdo de madeira de outros paises prejudicando a balanca de
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pagamentos;

* aumento no preco das toras de Pinus e eucalipto produzidas no Brasil;

* pressao sobre florestas nativas por setores menos organizados.

Percebe-se que agdes devam contemplar interfaces, sobretudo o interesse
nacional de utilizar o potencial representado pelas florestas contribuira para com o
desenvolvimento socio-econdmico do Pais, garantindo a sustentabilidade, a
conservagcao e preservacdo de ecossistemas, a melhoria da gestdo ambiental e
outros aspectos relevantes para a qualidade de vida das populacdes.

O componente social de todas as politicas florestais contém objetivos
estratégicos na busca da ampliacdo das areas manejadas nas florestas nativas,
reversao do quadro de conversdo de areas de vocacao florestal para outros usos
extinguindo as atuais formas de uso predatorio, a recuperacdo de extensas areas
degradadas para proteger a biodiversidade e os solos e a ampliagao das florestas
plantadas, todos fortemente interligados com uma forte razdo para a valorizacado do
potencial econémico e social.

Esta caracteristica, do setor florestal brasileiro, revela a sua “superioridade”
em relacdo a outros segmentos da economia, como por exemplo a industria
automobilistica, equipamentos eletroeletronicos, maquinas e equipamentos,
produtos quimicos e petroquimicos.

Estes fatores relevam a performance do setor que ainda n&o foram
suficientes, no contexto politico econémico, de refletir uma atencéo especial quanto
a sua contribuicdo e capacidade de modificar a estrutura econémico do meio rural
seja agindo como fator de fixacdo do homem ao campo, pela natureza de suas
atividades permanentes, seja pelo seu potencial e dimenséo das florestas nativas e
plantadas.

Tracando uma correlacdo com os paises desenvolvidos conclui-se que todos
agueles cuja economia esta diretamente vinculada com a exploracao florestal estdo
em posicao de destaque no cenario global (Canada, Suécia, Finlandia, etc). Isto com
certeza esta diretamente ligado a efeitos dos ganhos de competitividade advindos da
agregacéo de valores em seus produtos e a participacdo intensiva nos mercados
internacionais de madeiras que gira algo em torno de US$400 bilhes ao ano
conforme dados da Sociedade Brasileira de Silvicultura.

No entanto, o Brasil poderia integrar este “clube” de paises, em posicédo de
destaque se alcancasse condicoes adequadas de manejo das florestas nativas e uns
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bons mecanismos de apoio financeiro ao reflorestamento. Conforme Valverde (2000, p.
89) a principal conclusédo € “que o setor responde a necessidade de geracdo de
empregos e a consolidacao de uma economia doadora para toda propriedade rural”.

No processo de expansdo da base florestal, as necessidades de méo de obra
direta, apenas considerando o estabelecimento de novos reflorestamentos, ou seja, de
uma &rea média anual da ordem de 600 mil hectares incluindo a fase de implantacéo,
reformas, manutencgdes, exploracéo e transporte, determinam um crescimento da ordem
de 8% do numero de empregos diretos. Como se observa na Tabela 4, as maos de obra
diretas necessaria somente para as operacoes florestais séo bastante significativas, tanto
em nivel de méo de obra qualificada como para a de pouca qualificacao.

Tabela 4 — Projecdo da demanda de empregos no setor florestal considerando a expanséo
da base florestal plantada.

Categoria de Plantacdo/Manutencao Exploracao e

Atividade Viveiro Reformas Transporte Total
Operacdes rurais 9.400 38.000 9.900 57.300
Operacdes urbanas 300 12.400 23.000 35.700
Administracdo 300 1.800 2.500 4.600
Faltas e férias 1.100 5.200 3.700 10.000

Total 11.100 57.400 39.100 107.600

Fonte: STCP/SBS — Projecédo de 1997.

Estima-se que atualmente o setor de base florestal além das vantagens
inerentes a participacdo PIB nacional, a contribuicdo para com a geracao de
empregos diretos e indiretos, as cifra de exportacdes e o potencial para ampliar o
comércio de produtos florestais, quando observadas no amplo leque de
comparacdes com outros setores, notadamente as ligadas ao rapido crescimento de
diferentes espécies e a capacidade de producdo de segmentos de exceléncia
reconhecida, como o papel e celulose, o moveleiro, algumas indastrias de chapas e
de madeira serrada que servem de referéncia do potencial do setor.

A caracterizacdo de como uma atividade produtiva de carater permanente,
como o setor florestal, onde a sustentabilidade sera o objetivo principal a ser
atingido, a partir do qual serdo obtidas todas as respostas econdomicas e sociais
propiciard a solidificacdo do uso adequado dos recursos naturais e do
desenvolvimento regional, suprindo as necessidades sociais caracteristicas de cada

regido, uma vez que introduz uma nova perspectiva de renda para uma parte



88

significativa da populacdo, proporcionando melhoria nas condicbes de saude,
saneamento e habitag&o, dentre outras, principalmente para a populacéo rural.

Dentre os inumeros beneficios esperados relativos ao desenvolvimento social
e econdmico decorrente da implementacdo das novas florestas, inclui-se: Geracéo
de empregos, geracdo de impostos e divisas, politica de emprego e renda, reducéo
do éxodo rural etc...

No manejo das florestas plantadas atualmente existentes com 6,4 milhdes de
ha, o setor florestal emprega cerca de 850 mil pessoas diretamente vinculada e gera
aproximadamente 1,5 milhdes de empregos indiretos.

Tendo em vista estes parametros e as necessidades de méo de obra para o
atendimento dos reflorestamentos e novas areas de manejo privado apresentados
projecdo de crescimento, a expectativa total de geracdo de empregos € de mais de
400 mil empregos, no periodo de 5 anos.

Desse total, € importante salientar que esta sendo gerado emprego para uma
boa parte da mao-de-obra que atualmente, em funcdo das exigéncias de
qualificacdo, encontra dificuldades para se efetivar em outras atividades, ficando
muitas vezes ociosa e com poucas perspectivas de emprego. Ainda nesse aspecto,
0 programa devera também participar no processo de reducdo da migracdo da
populacao para os grandes centros urbanos.

Ressalta-se que esta expectativa € exclusivamente resultante das atividades
florestais, atividades rurais, e ndo consideram os empregos potencialmente gerados

pela expanséao das atividades industriais, atividades urbanas, decorrentes do processo.

2.2.9 A questéo florestal do RS

E sabido que no processo de colonizacdo ocorrido no sul do Brasil, e no Rio
Grande do Sul em particular, ndo foi prevista a reserva de areas com finalidade de
preservacdo ambiental. Sem duavida, faltou o necesséario planejamento de uso
integrado do solo, de forma que as areas de terra disponiveis foram destinadas
exclusivamente a agricultura.

Em decorréncia da falta de critérios de uso do solo, ocorreu uma grande

devastacdo de areas ndo propicias para a agricultura que por suas caracteristicas
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deveriam ser reservadas para manutencdo da cobertura florestal nativa. Em
consegléncia do abandono progressivo destas areas, decorréncia do éxodo rural e da
inviabilidade técnica e econdmica de manutencdo de cultivos anuais em locais de
topografia desfavoravel para esta finalidade, estas areas, hoje cobertas de capoeiras e
de mata nativa em regeneracdo, encontra-se sem uso. Isto provoca a desvalorizagéo
destas propriedades, prenunciando o esvaziamento demografico do meio rural.

Em funcéo da legislacéo atualmente em vigor, que sem duvida foi importante
num determinado momento que restringia o processo de desmatamento altamente
desfavoravel do ponto de vista conservacionista nas areas de mata nativa das
propriedades, tornando-as praticamente intocaveis, dadas as dificuldades impostas
para sua utilizacdo com finalidade de exploracéo.

A alternativa para producao e exploracdo econdmica de madeira foi o cultivo
de florestas exoéticas, como o0 eucalipto e Pinus, que recebeu incentivo
governamental através de recursos financeiros para sua implantacdo, conforme
dados do BNDES. No entanto, ao contrario do que se poderia esperar, o Rio Grande
do Sul, pelo aumento da demanda e corte anual maior que o plantio, passou de
estado exportador para importador de matéria-prima com origem no norte do pais.

Embora a cobertura florestal tenha triplicado nos udltimos 20 anos no estado
(SBS), 0 que sem duvida € um ganho do ponto de vista ambiental, isto pode ser
discutido mesmo sob este ponto de vista, pela existéncia de espécies invasoras, que
por suas caracteristicas de propagacao, acabaram predominando em algumas areas.

Do ponto de vista econdbmico e social, este agro-ecossistema manejado
adequadamente poderia gerar em longo prazo, produtos florestais que paulatinamente
constituiriam um patriménio valorizador das propriedades e gerador de emprego nesta
cadeia produtiva, fortalecendo assim a matriz produtiva dos municipios e contribuindo
para amenizar o grave e preocupante problema do éxodo rural.

Perante a realidade atual, o rigorismo da legislacdo e o excesso de
regulamentacdo para utilizacdo da matéria-prima de origem florestal se tornam
questionaveis. O que parece estar faltando é o reconhecimento do grande potencial
econdbmico da producdo sustentada da madeira, pois ja existe conhecimento
cientifico que comprova ser possivel e até recomendavel esta utilizagao.

No momento em que esta percepcdo mudar, e que possa haver a
possibilidade do manejo sustentavel desta grande riqueza, seguramente a area de

cobertura florestal seria mantida e até mesmo ampliada no estado, pois os
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produtores seriam estimulados a zelar por suas florestas, particularmente nas areas
com topografia de vocacao florestal.

Naturalmente a utilizacao deste recurso de acordo com Zalewski (2000, p. 12)
necessariamente devera ser precedida de um plano de manejo florestal embasado
em conhecimentos cientificos e concebido de uma forma racional e sustentavel sob
0s pontos de vista ambiental, econdémico, social, tecnolégico, politico e cultural

diferenciando-se das areas sensiveis e estratégicas de preservacao permanente.

2.2.10 Conflito do eucalipto com a agua

A quantidade de agua existente na natureza é finita e sua disponibilidade
diminui gradativamente devido ao crescimento populacional, a expansdo das
fronteiras agricolas e a degradacdo do meio ambiente. Sendo a agua um recurso
indispensavel a vida, é de fundamental importancia a discusséo das relacdes entre o
homem e a agua, uma vez que a sobrevivéncia das geracdes futuras depende
diretamente das decisGes que hoje estdo sendo tomadas.

A agricultura irrigada é a atividade humana que demanda maior quantidade total
de 4gua. Em termos mundiais, estima-se que esse uso responda por cerca de 80% das
derivacdes de agua; no Brasil, esse valor supera os 60% (FGV, 1998, p. 44).

Apesar de o Brasil possuir em seu territorio 8% de toda a reserva de 4gua doce
do mundo conforme a Organizacdo das Nac¢Oes Unidas (ONU), deve-se alertar que
80% dessa agua encontram-se na regido Amazonica, ficando os restantes 20%
circunscritos ao abastecimento das areas do territorio onde se concentram 95% da
populacdo. Por isso, mesmo com grande potencial hidrico, a agua € objeto de conflito
em varias regibes de nosso pais, ressaltando a importancia do gerenciamento com
responsabilidade de seus recursos naturais, item considerado importante como
parametro de classificacdo do grau de desenvolvimento de um pais.

Por ser o principal concorrente pelo uso da agua, deve-se estimular um
manejo racional da irrigacdo e a otimizacdo dos equipamentos elétricos utilizados,
com a finalidade de tornar a utilizacdo da agua e da energia elétrica mais eficiente.

Segundo estudo realizado pela Companhia Energética de Minas Gerais,

(CEMIG, 1993), se a irrigacdo fosse utilizada de forma racional, aproximadamente
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20% da agua e 30% da energia consumida seriam economizadas; sendo 20% da
energia economizada devido a aplicagdo desnecesséaria da agua e 10% devido ao
redimensionamento e otimiza¢do dos equipamentos utilizados para a irrigacao.

Em funcéo de possiveis efeitos gerados sobre os recursos hidricos (LIMA, 2006,
p.9), as florestas plantadas tem sido palco das aten¢des nos ultimos tempos, sendo
muito debatido em varios paises do mundo em funcdo de possiveis efeitos gerados
sobre os recursos hidricos demonstrando forte evidéncia sobre a preocupacdo da
disponibilidade natural da agua, seja em quantidade e principalmente em qualidade,
pois de acordo com (ZALEWSKI, 2000, p. 1-8) constitui um dos mais importantes temas
relacionados ao manejo dos recursos naturais no mundo todo.

A solucdo para os conflitos pela agua € uma gestao integrada e compartilhada
de seu uso, controle e conservacao. Essa gestao deve ser realizada holisticamente, de
forma multidisciplinar e interdisciplinar. N&do mais pode existir o conceito de gestdo de
recursos hidricos baseada exclusivamente na analise da irrigacdo, geracao hidrelétrica,
saneamento basico ou debates de idéias travados atualmente pelos possiveis impactos
negativos gerados pelas florestas plantadas. Esses conflitos estdo acentuando-se cada
vez mais, tanto em termos nacionais como internacionais, de forma que a administracao
racional dos recursos hidricos torna-se uma necessidade urgente.

Pelos motivos supracitados, os projetos hidricos devem considerar
obrigatoriamente o uso multiplo da agua e, segundo analises sociais, econdémicas,
ambientais, politicas, legais, culturais e tecnoldgicas devem-se estabelecer as
potencialidades de cada um desses usos, com o0s devidos planejamentos e
regulamentagfes necessarias para o uso racional dos recursos hidricos, visando
sempre o bem-estar de nosso ambiente.

Os comités devem ser constituidos com atribuicbes de gerenciamento das
adguas de uma bacia hidrografica como forma de fazer com que “cada participante
controle sua atuacao, impeca a atuacao ilegal de outros e reforce a atuacdo das
entidades com atribuicbes de controle, visando o bem comum dos interessados na
bacia hidrografica” (LANNA, 1997, p. 31).

Com relagéo especifica ao eucalipto — ator principal desta tese — uma das
criticas que se costuma fazer ao eucalipto é que ele precisa de muita agua durante a
fase de crescimento. Essa hipotese € desmentida por estudos recentes,
demonstrando ndo haver muita diferenca entre o consumo de agua de diversas

espécies florestais e o eucalipto.
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Em um trabalho de revisdo recente quanto ao consumo de agua pelo
eucalipto (WHITEHEAD; BEADLE, 2004, p. 113-140), analisa levando em
consideracdo as taxas de transpiracdo, dinamica dos estématos, indice de area
foliar, eficiéncia de uso de agua, perdas por interceptacdo e balanco hidrico. A
principal concluséo obtida em seu trabalho € de que o eucalipto ndo consome mais
agua por unidade de biomassa produzida que qualquer outra espécie vegetal.

E importante destacar que conforme Nambiar e Brown (1997, p. 548) e Lima
(2004, p. 10) a questdo fundamental a ser abordada nessa questdo além de
envolver o consumo de 4gua deve incluir também considera¢cées como “a qualidade
da 4gua e do ecossistema aquatico, a sedimentacdo, a hidrologia da microbacia, a
permanéncia dos fluxos de base e o controle dos picos de vazdo, assim como o
principio fundamental de equidade ao acesso a agua”.

Reflexbes e prescricoes sobre florestas plantadas conforme Lima (2006, p. 10)
tem sido um marco importante para o desenvolvimento de estudos de seus efeitos
sobre a agua, por meio de diferentes modalidades de pesquisas. Tais trabalhos
incluem, o estudo de aspectos fisiolégicos do consumo de agua (Whitehead e kelliher,
1991; Robert et al., 1992; Calder et al., 1992; Soares et al., 1997; Reis et al., 1997,
Mielke et al., 1999; Almeida e Soares, 2003; Lima et al., 2003; Lane et al., 2004), do
balanco hidrico de microbacias hidrogréficas (Swank e Miner, 1968; Lesch e Scott,
1997; Scott e Lesch, 1997; Fahey e Jackson, 1997; Camara e Lima, 1999; Vital et al.,
1999; Sharda et al., 1998; Oki, 2002; Zhou et al., 2002; Sikka et al., 2003; Lane et al.,
2004), do balanc¢o hidrico do solo (Lima et al., 1990; Harding et al., 1992; Huber et al.,
1998) e os impactos hidrolégicos das praticas de manejo florestal (Lima, 1990; Dias Jr.
et al., 1999, 2003; Stott et al., 2001; Pennington e Laffan, 2004; Fernandez et al., 2004).
Ainda, a literatura especializada conta com trabalhos de revisdo sobre o tema tais
como: Hibbert (1967), Bosch e Hewlett (1982), Calder (1992), Lima (1993), Andreassian
(2004) e Whitehead e Beadle (2004). O trabalho de Andreassian (2004) constitui uma
perspectiva histérica consistente sobre a controvérsia relacionada aos impactos
hidrolégicos das florestas e do manejo florestal.

A quantidade de agua necesséria durante um ano ou ciclo da cultura de
acordo com a Tabela 5 se compara com a agricultura: pois o eucalipto apresenta
consumo semelhante com o do café e menor do que o da cana-de-acgucar. Em
paises com pouca disponibilidade de agua, como Espanha, Italia, Israel e Marrocos,

grandes areas estdo sendo usadas para o plantio de eucaliptos, ndo apresentando
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problemas. No caso de Israel, inclusive areas de deserto estdo sendo usadas para
agricultura, depois do cultivo do eucalipto por periodos entre 20 e 30 anos.

Tabela 5 — Quantidade de agua necesséria durante
um ano ou ciclo da cultura.

Consumo de agua

Cultura (mm)
Cana-de-agucar 100-2000
Café 800-1200
Citrus 600-1200
Milho 400-800
Feijao 300-600
Eucalipto 800-1200

Nota: 1mm (milimetro) corresponde a 1 litro por
metro quadrado

Fonte: Calder et al. (1992, p.175).

Lembramos que os resultados do Inventario Florestal Continuo do RS
(jJunho/2001) indicaram a existéncia de 0,97% do estado coberto por florestas
plantadas (aquelas que sdo possiveis de serem utilizadas, de acordo com a
legislacdo em vigor). Este percentual esta muito aquém de suprir a demanda de
madeira em nosso estado. A ONU recomenda que uma sociedade, para suprir sua

demanda de matéria-prima florestal, deva ter de 20 a 30% de florestas.

2.2.11 Importancia econdmica do florestamento

O Brasil possui atualmente cerca de 6 milhBes de hectares em area
reflorestada, sendo 61% ocupada com Eucalyptus, 34% com Pinus e 5% com outros
géneros. Dentre as espécies de Eucalyptus, pode-se destacar. E. grandis, E.
saligna, E. camaldulensis, E. urophylla, E. citriodora, E. viminalis, E. dunnii, E. pellita,
bem como diversos hibridos (GARCIA; PIMENTEL-GOMES, 1992, p. 108).

Estima-se que a area de plantio mundial em Eucalyptus seja hoje em torno de
10 a 15 milhdes de hectares, estando mais de 40% desta area no Brasil (ELDRIDGE
et al., 1993, p. 141). Espécies do género Eucalyptus sao utilizadas em larga escala

no estabelecimento de florestas industriais no Brasil. O clima tropical ou subtropical



94

na maioria do territério brasileiro permite um crescimento ininterrupto e,
consequentemente, um rapido acumulo de biomassa.

As empresas atuantes na area de papel e celulose e/ou madeira utilizam o
Eucalyptus para o suprimento de matéria-prima. Devido a esta importante atividade agro-
industrial e o apoio de instituicbes governamentais de pesquisa e Universidades, o Brasil
ocupa uma posicéo de lideranca mundial em silvicultura e melhoramento de Eucalyptus.

Aqui cabe pontuar o que Elbridge (1993. p. 86) registra que a “idade de rotacao
de plantios de Eucalyptus no Brasil esta entre 5 e 7 anos, enquanto que em paises de
clima temperado situa-se ao redor de 12 anos”. Ainda afirma o autor que no Brasil, os
melhores plantios clonais registram produtividades superiores aos 100m®ha/ano,
enquanto que os plantios mais produtivos de Pinus nos EUA atingem 30m®ha/ano. O
papel e a celulose constituem um dos principais produtos de exportacdo do Brasil,
ocupando uma posi¢céo de destaque na balanca comercial do pais (ZOBEL; TALBERT,
1984, p. 412). Estima-se que atualmente cerca de 25% do mercado mundial de celulose
de fibra curta de Eucalyptus seja constituido de produto brasileiro.

Embora muitas vezes criticadas pela opinido publica como uma ameaca as
florestas naturais, as florestas plantadas de Eucalyptus e Pinus cumprem na verdade
um papel de compensacao, fornecendo a matéria-prima que de outra forma seria obtida
das florestas naturais. Entretanto a expansdo da &rea ocupada com reflorestamento
sera limitada pela competicdo com areas agricolas bem como pela presséao da opinido
publica. Assim, a perspectiva que se apresenta ao setor florestal serd o aumento da
produtividade nas &reas ja ocupadas. Para isto devera ser utilizada toda a tecnologia
disponivel, sendo que o melhoramento genético florestal destaca-se como uma das
areas de maior importancia, considerada pelas empresas de florestamento.

Historicamente, frente ao modelo de desenvolvimento rural implementado no
Brasil as florestas brasileiras foram, e ainda sdo, substituidas pela agricultura e
pecuaria, inclusive atuando como uma fonte de renda inicial para essas atividades,
onde a venda da madeira possibilita reduzir os custos iniciais daquelas atividades.
Esta pratica esta concentrada atualmente nas regides Centro-Oeste e Norte do
Brasil, onde se encontra a chamada “fronteira agricola”. Aqui cabe pontuar o que
Garzel [200-] aponta como destaque na atividade florestal:

Para as regides Sul e Sudeste, essa mudanca no uso do solo ja ocorreu,
inclusive acima do permitido por lei, aonde cada propriedade, deveria
manter pelo menos 20% da vegetacdo nativa como reserva legal além das
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areas definidas como preservagdo permanente. Porém, o fato é que os
dispositivos legais ndo foram cumpridos, estando, essas regides, com um
percentual bem abaixo do que é estipulado, e ainda existindo pressédo sobre
esses remanescentes, seja ainda para a transformacdo em uso
agropecuario ou pela expansdo urbana. Isto possibilitou a formacédo de
maci¢cos florestais homogéneos, a maioria deles ligados a grandes
conglomerados industriais que necessitavam desse insumo para a
sustentacdo do seu negdcio (GARZEL, [200-], p.1).

Este fato cultural das regides Sul e Sudeste, resultou por parte dos produtores
rurais a ndo implementacao de areas de florestas em suas propriedades por uma
série de razdes citadas por Garzel ([200-], p. 2-3), entre elas:

1) A questdo do retorno a curto-prazo, ou seja, 0s produtores rurais
normalmente atuam em atividades onde possam plantar e colher no mesmo ano
(culturas anuais). A visdo para a atividade florestal € diferente.

2) A visdo estatal que ainda impera, na qual o desenvolvimento rural se da via
atividades agricolas ou pecuarias. A definicdo de politicas florestais (que o segmento
cita ndo existir) é realizada pelo Ministério do Meio-Ambiente, onde o que se verifica
basicamente é uma politica baseada para a conservacdo das florestas e ndo em
uma politica de incremento da atividade, com farta burocracia, diferentemente do
gue se verifica para a agricultura e para a pecuaria.

3) Os proprios meios de divulgacdo mostram esta pratica, sendo que a cada
momento depara-se com noticias sobre recordes na producao agropecuaria, apoio
oficial para a agricultura, a importancia para a economia nacional, (...) enguanto que
sobre a éarea florestal sdo normalmente reportagens sobre desmatamentos ilegais,
degradacédo ambiental, (...)

4) Somando-se as estes pontos, existe ainda uma visdo de que a atividade
florestal possibilita ao agricultor um rendimento menor do que as atividades agricolas.

Desta forma reforca o sentimento de algumas mudangcas no pensar
estrategicamente o setor de florestas, a fim de tornar como meta prioritaria a
erradicacdo do desenvolvimento sustentavel de uma regido através do plantio de

eucaliptos. Dentre disso esté ficando claro que:

1°) deve-se eliminar o conceito tradicional de que a floresta ndo € viavel
economicamente para os produtores rurais. 2°) deve-se aprofundar estudos
sobre a viabilidade da inclusdo de florestas nessas propriedades e sobre quais
devem ser 0os modelos para maximizar as rendas das propriedades e reducéo
de risco. 3°) deve existir a unido de esforgos do setor privado e publico para
essa implantagdo. 4°) ha necessidade de reorganizacao do setor publico no
gue se refere a florestas. Deve-se repensar ou criar politicas de incentivo a
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atividade florestal, inclusive, ser for necessario, colocar em pastas diferentes
(ministérios e secretarias de estado) o que é floresta de produgdo e o que é
floresta de protecao reduzindo a burocracia estatal para a atividade florestal
produtiva (reduzir burocracia nao significa reduzir controle). 5° somente
legislacdo restritiva ndo estd impedindo a diminuicdo de areas florestais,
mesmo porque o problema ndo se encontra somente nesta atividade. 6°) deve-
se utilizar melhor os mecanismos de mercado para incremento destas
atividades inclusive para o incremento na oferta de produtos ndo madeireiros
como uma forma de elevar renda aos proprietarios rurais evitando a eliminagéo
de areas florestais (GARZEL, [200-], p.3).

Este € um ponto interessante. Ha outros produtos que podem ser retirados da
floresta aléem da madeira, possibilitando uma nova fonte de renda para o proprietario,
tais como plantas medicinais e ou ornamentais, frutos, servicos como ecoturismo etc...

Deve-se entdo ousar e encontrar novos modelos de politicas publica e privada
para trabalhar com as florestas, visto que os resultados ndo sédo de curto-prazo,
considerando inclusive que as atividades rurais podem ser complementares e néo
excludentes como se verifica atualmente.

De acordo com a opinido da Sociedade Brasileira de Silvicultura através de
declaragfes pela Radiobras do seu presidente Sr. Nelson Barboza Leite, reforca a

importancia de tratar as florestas plantadas de uma forma sustentavel:

E inaceitavel o descaso de certos proprietarios rurais, que cultivam as mais
variadas culturas ou arvores ou mesmo pastagem, para com 0s recursos solo,
agua e cobertura florestal em areas acidentadas ou com importantes
peculiaridades ambientais. E também condenavel & maneira que conduzem
algumas florestas de eucalipto em regides de localizacdo indevida, colheita em
idades inapropriadas, sem manejo das brotacfes e utilizacdo de fogo. Estes séo
procedimentos ultrapassados, que precisam ser combatidos. Trata-se de uma
atividade que nao se sustenta, ndo gera empregos dignos, ndo gera renda capaz
de mudar o quadro de pobreza que se verifica em muitas propriedades rurais.

A silvicultura brasileira fortemente baseada no plantio de eucalipto e Pinus,
propicia emprego para 500 mil pessoas de forma direta e 2 milhdes de trabalhadores
indiretamente; gera anualmente US$ 16,1 bilhdes em produtos de base florestal, o que
representa 2,6% do PIB e propicia um superavit na balanca comercial de cerca de US$
3,4 bilhdes. As exportacbes de produtos oriundos de matéria-prima de florestas
plantadas de eucalipto e Pinus no Brasil totalizam aproximadamente US$ 3,35 bilhdes.

Héa 47 anos a Sociedade Brasileira de Silvicultura vem defendendo o plantio e
0 uso do eucalipto com base em conhecimentos cientificos, gerados nas
universidades, instituicbes de pesquisas e empresas florestais. Hoje, devido aos

conhecimentos provenientes da ciéncia, tecnologia e experiéncia, alguns pontos que
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no passado geravam polémica foram revistos e esclarecidos, como por exemplo:

Comparacbes feitas entre espécies de eucalipto e outras espécies florestais
mostram que os plantios de eucalipto no Brasil consomem a mesma quantidade de
agua gque as florestas nativas. Sua maior eficiéncia no aproveitamento da agua
garante maior produtividade quando comparado a outras culturas agricolas de
acordo com as Tabelas 6 e 7.

Tabela 6 — Comparacao entre o consumo de agua entre eucalipto e
outras culturas.

Cultura/Cobertura Eficiéncia uso de agua
Batata 1 Kg de batata / 2000 L
Milho 1 Kg de milho / 1000 L
Cana-de-agucar 1 Kg de agucar / 500 L
Cerrado 1 Kg de madeira / 2500 L
Eucalipto 1 Kg de madeira / 350 L
Trigo 1 kg de trigo/ 1100 L
Feijao 1 Kg de feijao / 2000 L

Fonte: Novais et al. (1996, p.179).

Tabela 7 — Consumo de agua e energia elétrica para diferentes culturas em

um ano.

Culturas Consumg de agua Consumo de energia
(m~/ha) (kwh/ha)

Algodao 5.208 681

Alho 4.870 637

Arroz 19.862 2.599

Batata 6.176 808

Cebola 5.348 699

Feijdo 4.573 598

Fruticultura 9.679 1.266

Hortalicas 10.288 1.346

Melancia 11.729 1.535

Meldo 11.896 1.556

Milho 6.057 793

Soja 2.824 370

Tomate 5.900 772

Trigo 3.640 476

Uva 10.624 1.390

Fonte: PLANVASF (1989, p.8).
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De acordo com Leite (2006, p. 8), pesquisas independentes ja mostraram 0s
efeitos benéficos do eucalipto sobre diversas propriedades do solo, como estrutura,
capacidade de armazenamento de agua, drenagem e aeracdo, entre outras. A
remocao de nutrientes (nitrogénio — N, fésforo — P, potassio — K e calcio — Ca) para
eucalipto com 8 anos foi de 110, 11, 95 e 50kg/ha/ano, respectivamente; enquanto a
cana-de-agucar removeu 208, 22, 200 e 153kg/ha/ano, respectivamente.

Cita, ainda, que as plantacdes de eucalipto realmente ndo abrigam uma
biodiversidade tdo grande como no caso das florestas naturais. Mas, como existe a
colheita de forma sustentavel aliada a manutencéo de areas de protecdo ambiental e
de reservas naturais inseridas em diversos tipos de ecossistemas, 0s impactos sao
minimizados. Ainda assim, o eucalipto e o sub-bosque presentes nos plantios
formam corredores para as areas de preservacdo e criam habitat para a fauna,
oferecendo condi¢gBes de abrigo, alimentacdo e reproducéo para varias espécies.

Reforgca, ainda, a Sociedade Brasileira de Silvicultura que a atividade
produtiva baseada nas plantacdes de eucaliptos e Pinus,

Geram muitos beneficios sociais e econdmicos, ndo devendo ser atacada
de forma cega por pessoas que se dizem defensoras do meio ambiente.
Quando manejados de forma adequada - como tantos outros
empreendimentos rurais — os plantios de eucalipto oferecem inumeras
vantagens ao meio ambiente e a sociedade em geral, recuperando solos
exauridos pelo cultivo e queimadas; controlando a erosédo; contribuindo na
regulacao do fluxo e da qualidade dos recursos hidricos e na estabilizagéo
do solo, absorvendo por hectare/ano 10 toneladas de carbono da atmosfera
e, assim, diminuindo a poluicdo e o aquecimento global e combatendo o
efeito estufa (LEITE, 2006, p. 2).

2.2.12 Agua: distribuicdo, importancia e uso

Qualguer forma de vida depende da agua para sua sobrevivéncia ou para seu
desenvolvimento. A dgua é que nutre as colheitas e florestas, mantém a biodiversidade e
os ciclos no planeta e produz paisagens de grande e variada beleza. Onde ndo ha agua
nado ha vida. As grandes civilizacées do passado e do presente sempre dependeram da
agua doce, como cita Tundisi (2003, p. 1) “para sua sobrevivéncia e desenvolvimento
cultural e econémico. A agua doce é, portanto, essencial a sustentacdo da vida, e suporta

também as atividades econdmicas e o desenvolvimento”.
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7

A histéria da agua sobre o planeta terra é complexa e esta diretamente
relacionada ao crescimento da populacdo humana, ao grau de urbanizacdo e aos
usos multiplos que afetam a quantidade e qualidade.

Vivemos um momento em que amplia a percepcdo de que a agua é um
recurso finito, de que ha limites em seu uso e 0s custos de tratamento estdo cada
vez mais elevados, agravando a polui¢cdo hidrica considerando-se o aumento das
cargas poluidoras, urbana e industrial, uso inadequado do solo, eroséo,
desmatamento, uso inadequado de insumos agricolas e mineracao etc.

Estes fatores, associados a distribuicdo anual de chuvas e as caracteristicas
climaticas levam a danos ambientais dos recursos hidricos, dentre os quais se
destacam o aumento do transporte de sedimento e a contaminagcdo orgéanica e
quimica das aguas.

Pouco antes da realizagcdo do encontro em Kyoto, a Unesco finalizou um
relatério com os dados mais recentes sobre as condicbes de acesso a agua,
disponibilidade do recurso em diversos paises e seus principais usos. Os numeros
nao sao muito animadores: 1,1 bilhdo de pessoas (ou quase um quinto de toda a
populacdo mundial) vive com uma quantidade insuficiente e insegura de agua para
suas necessidades mais fundamentais. Para piorar o quadro cita ainda Faleiros,
(J200-], p. 1-7) a previsdo é de que, em 2050, quando a populacdo mundial sera de
9,3 bilhdes de pessoas, havera 2 bilhdes sem agua em 48 paises. No entanto, esta
€ uma previsao otimista, pois num cenario pessimista, serdo 7 bilhdes de pessoas
em 60 paises, ou seja pouco mais de 70% da populacdo estimada, em condi¢des de
escassez.

Os paises com maior disponibilidade de agua no mundo sdo a Guiana
Francesa (812.121m*® por habitante/ano), a Islandia (609.319m%), a Guiana
(316.698m°) e Suriname (292.566m>). E os com menor: Kuwait (10m® anuais por
habitante), seguida pela Faixa de Gaza (52m®) e Emirados Arabes Unidos (58m?®). O
Brasil esta 25° lugar por conta, basicamente, da disponibilidade na regido norte,
possuimos 12% de toda a agua doce do mundo.

A populacéo brasileira em 1995 registrou cerca de 156 milhdes de habitantes.
No ano 2000 chegara a 166, 7 milhdes e em 2020 a 202, 1 milhdes de habitantes.
Em 1991 75% da populacéo foi registrada em areas urbanas (MMA, 1998, p. 5-10).

Segundo célculos, dos 1.500 milhdes de Km3 de agua que formam a

superficie da terra, o que corresponde a 1.360 quatrilhdes de toneladas. Esse total
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cobre ¥ da superficie terrestre, e esta distribuido conforme a Tabela 8 (BRANCO,

1993 apud GEORGE, 2002, p. 69).

Tabela 8 — Distribuicdo da agua no planeta.

Distribuicéo Porcentagem Trilhdes em tonelada
Agua salgada (oceanos e mares) 95,5 1.298.800
Calotas polares e geleiras 2,2 29.920
Agua doce 2,3 31.280

Fonte: Branco (1993 apud GEORGE, 2002, p. 69).

Uma grande parte dessa extensdo aquatica ndo é utilizavel, sendo que 97%

correspondem aos oceanos (agua salgada). Somente 3% sao agua doce, dos quais

69% sao glaciares e 1% corresponde a geleiras permanentes, todos estes localizados

na Antartida, no Artico, na Groenlandia e outras regibes geladas (30% como agua

doce liquida). Desta 30% séo aquiferos subterraneos, alguns dos quais seguem

sendo inalcansaveis e 0,40% corresponde a aguas superficiais e atmosféricas. Das

aguas superficiais e atmosféricas, 66% correspondem a lagos de agua doce, 12% a

umidade no solo, a biota consome 1% e a atmosfera 10%. A agua utilizavel para

consumo humano e doméstico é de 10%, agricultura é de 69% e usos industriais e
comerciais € 21% (Figuras 17, 18, 19 e 20) (SALCEDO; FERMIN, 2004, p. 4-5).

Agua
salgada
97%

Agua doce
3%

Figura 17 — Distribuicdo total de agua (SALCEDO; FERMIN, 2004, p.15).
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Geleiras
Glaciares permanentes
69% 1%
Aguas
subterraneas
30%

guas

superficiais e

atmosféricas
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Figura 18 — Distribuicdo de agua doce (SALCEDO; FERMIN, 2004, p.15).

Lagos de agua
doce 66% Atmosfera

10%

Biota
1%

Umidades

0,
Rios Umidade do 9%

204 solo 12%

Figura 19 — Distribuicdo de agua superficial e atmosférica (SALCEDO; FERMIN, 2004, p.15).

Agricultura
69%

Industrial
21%

Doméstico
10%

Figura 20 — Distribuicdo de agua do subsolo e da superficie (SALCEDO; FERMIN, 2004, p.15).
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A agua esté distribuida no planeta de acordo com a Tabela 9 enquanto que a
Tabela 10 mostra, por sua vez, como os 2,3 % de agua doce da Terra estédo
distribuidos. Anualmente, 100 trilhdes de toneladas de agua evaporada dos oceanos
precipitam-se sobre os continentes em forma de chuva. Desse volume, 37 trilhdes de
metros cubicos correm pelos rios e sdo devolvidos ao mar (BRANCO, 1993 apud
GEORGE, 2002, p.69).

Tabela 9 — Distribuicdo da agua doce no planeta.

Distribuicdo da agua doce Porcentagem Trilhdesemt  oneladas

Solo e subsolo 99,1 31.000
Lagos e pantanos 0,42 130
Rios e atmosfera 0,48 150

Fonte: Branco (1993 apud GEORGE, 2002).

Estamos tdo habituados a ter sempre, quotidianamente, esse precioso liquido
em nossas residéncias, que muito raramente refletimos sobre sua importancia.

Normalmente s6 Ihe damos a devida importancia nas situagcbes em que
somos privados de seu uso. Ela, sem davida, € um dos recursos naturais mais
importantes ao homem, indispensavel para a sua sobrevivéncia. Branco (1993)

descreve que:

A importancia da agua para os seres vivos reside no fato de todas as
substancias por eles absorvidas e todas as reacbes do seu metabolismo
serem feitas por via aquosa. Isso acontece porque a agua, além de ser
qguimicamente neutra, possui a propriedade de dissolver um ndmero muito
grande de substancias quimicas minerais e organicas, solidas, liquidas ou
gasosas, facilitando assim a sua penetragdo através das membranas
celulares e o seu transporte por todo o organismo. Além disso, gracas a sua
grande estabilidade térmica, capacidade de acumular calor e resisténcia as
variagfes bruscas de temperatura, a 4gua é a substancia ideal para garantir
a estabilidade interna, quer do ponto de vista quimico, quer fisico dos
organismos (BRANCO, 1993 apud GEORGE, 2002, p. 70-72).

N&o ha nenhuma sociedade que dispense o uso da agua. Em todas as suas
multiplas atividades do homem precisa de agua. Entre 0s muitos usos, pode-se citar:
o abastecimento humano, o abastecimento industrial, a irrigacdo, a recreacao, o
lazer contemplativo, a dessedentacdo de animais, a preservacéo da flora e da fauna,
a geracao de energia elétrica, o transporte, a diluicdo e afastamento de despejos.

A pressdo dos seres humanos sobre os recursos hidricos tem aumentado
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consideravelmente. O uso da 4gua aumentou seis vezes e a populacao duplicou, em
relacdo ao século passado, incrementando com isso 0 uso com destino as pessoas.
Os usos industriais e urbanos continuam progredindo.

Em 1995, estimava-se que 1/3 da populacdo mundial vivia em paises
afetados por uma penuria de 4gua entre moderada e grave. Para 0 ano 2025 de
acordo com informagcées da UNESCO (2005), espera-se que esta proporgéo
aumente para 2/3, dos quais uma grande parte correspondera aos paises em
desenvolvimento, demandando repercussfes sociais e econdfmicas de primeira
ordem. Ainda, 20% da populacdo mundial carece do acesso a 4gua em condicdes
de potabilidade, sendo que 50% nao dispdem de saneamento basico.

E necessario destacar de acordo com Tundisi (2003, p. 25) que o “balanco
hidrico global do Brasil (relacdo descarga/precipitacdo) é de 36%. As demandas
para agricultura (irrigacéo) e para uso domeéstico em funcéo da urbanizagdo tendem
a aumentar no Pais”.

Segundo estimativas, da Organizacdo Mundial da Saude, cinco milhdes de
pessoas morrem a cada ano de enfermidades causadas pela ingestdo de aguas
insalubres e por falta de acesso a saneamentos adequados e a agua para a higiene
pessoal.

As é&guas de nosso planeta estdo cada vez mais contaminadas. Esta
circunstancia diminui a disponibilidade de agua com qualidade, afetando a saude dos
seres humanos e ao ecossistema aquatico. A contaminacédo e a falta de agua seréao
especialmente graves nos centros urbanos de rapido crescimento e nas megalépolis, na
qual em 2025, viverdo mais de 50% da populagdo mundial. O prognéstico € sombrio,
mas a crise € evitavel. As atuais tendéncias podem amenizar mediante acdes decisivas,
dando maior importancia ao uso da terra e da agua de uma forma mais eficaz. A
contaminacdo poderd ser reduzida, e 0 meio ambiente protegido atraves de uma
consciéncia mais responsavel do homem.

Os programas de aproveitamento de recursos hidricos devem considerar a
preservacdo da qualidade da agua, de modo a possibilitar os usos determinados
para ela e assegurar a disponibilidade desse recurso natural no futuro.

Nas palavras de De Villiers (2002) é citado que:

todos os grandes temas que estdo sendo tratados em escala global a
respeito da agua: diminuicdo dos aquiferos, queda nos niveis de lencol
fredtico, alerta sobre a sustentabilidade; todas as questdes com que estédo
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se defrontando os lugares mais populosos, muito mais criticos para a paz
mundial... aqui estao imposi¢des inerentes a humanidade e que competem
entre si: a busca por alimento e por “desenvolvimento”. Aqui estd um
exemplo simples da natureza supranacional, que transcende as fronteiras,
dos debates que envolvem as bacias hidrolégicas e os recursos hidricos
(DE VILLIERS, 2002, p. 39).

Esses séo alguns dos problemas que norteiam as discussfes sobre a agua e
gue constituem desafios para uma proposta de planejamento integrado e
sustentavel. Apesar de cada pais defender seus interesses, eles percebem que
terdo que se unir para refletir e tomar uma decisao conjunta, para melhor gerenciar a
baixa disponibilidade hidrica que os aflige. O que se espera € que a decisao
contemple todos os aspectos e fatores envolvidos no problema: os sociais, 0S

politicos, econébmicos, ambientais, legais, etc...

2.2.13 Experiéncias florestais

Atualmente presenciamos diariamente situacbes de degradacdo, ma
aplicabilidade, desperdicio e escassez dos recursos hidricos demonstrando um
cenario ambiental triste. Diante desta situacdo comeca a se esbocar uma
consciéncia ambiental, forcando a necessidade de mudanca de certos usos e
atitudes, alterando os padrdes de qualidade e quantidade.

Estamos diante de uma série muito grande de impactos negativos oriundos,
principalmente de intervenc¢des antropicas, que avanca de forma acelerada nas
bacias hidrograficas, induzindo-nos, a pensar estrategicamente em ac¢fes que
legitimem o valor ambiental destes recursos.

E nesse ponto que se coloca a proeminéncia da Gestdo de Recursos
Hidricos, que conforme Leal ([200-], p. 1) “a partir destes instrumentos deve valorizar
e respeitar as potencialidades do meio ambiente, dando suporte a uma utilizagcéo
mais eficaz e racional das aguas”.

Compreender o gerenciamento dos recursos hidricos como uma diretriz para
se conseguir a utilizacdo sustentdvel destes recursos, € um fator importante
conduzindo a uma discussdo acerca do processo de planejamento e da politica

ambiental no Brasil.
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Muitas vezes se tem a impressdo que a competitividade, o desenvolvimento
econdmico, gera automaticamente mais poluicdo e descuido para com 0 meio
ambiente. O Sr. Hannu Uusi-Videnoja, embaixador da Finlandia em uma palestra

proferida no V Encontro Verde das Américas, em Belo Horizonte no dia 20/09/2005,

7

disse que o caso da Finlandia mostra que ndo € necessariamente assim. As
comparacdes internacionais do Forum Econdmico Mundial colocaram a Finlandia
como a economia mais competitiva do mundo em 2004.

Quando perguntado sobre quais os fatores que tornaram possivel o éxito da

Finlandia nesta comparacédo ambiental internacional, a resposta foi a seguinte:

Uma das principais caracteristicas dos finlandeses é a sua estreita relacao
com a natureza. De fato, sendo um dos paises europeus com menor
ndmero de habitantes, 0os espagos naturais sdo um fator predominante na
paisagem finlandesa. Com uma superficie praticamente igual a da
Alemanha, ou do Estado de Goias, a Finlandia tem apenas 5,2 milhdes de
habitantes. Cerca de 72 % da superficie terrestre finlandesa é constituida
por florestas. Proporcionalmente, a Finlandia é o pais com mais floresta na
Europa. O crescimento anual de nossas florestas é de 85 milhdes de metros
cubicos de madeira, principalmente o pinheiro. Ao mesmo tempo, utilizamos
uns 60 milhdes de metros cubicos para as industrias de papel e celulose.
Isso significa que nossos recursos florestais crescem embora tenhamos
uma das maiores indUstrias florestais do mundo. Entdo, se pode combinar a
conservacdo das florestas com o aproveitamento econémico dos recursos
florestais baseado em politicas racionais. Na Finlandia, mais de 60% das
florestas pertencem a familias de pequenos agricultores ou outras pessoas
privadas. Embora uma clara maioria viva hoje em centros urbanos, os
finlandeses mantiveram uma forte ligacdo com o interior e com a
natureza. Por estas razdes, os donos das florestas tém um grande interesse
de cuidar bem de seus recursos florestais. Na Finlandia existe uma cultura
florestal ha muitos séculos, associada a um profundo respeito pelas
florestas e pelo meio ambiente em geral. Como parte dessa antiga tradicao,
todos os moradores tém livre acesso aos campos e as florestas, incluindo o
direito de colher frutas silvestres e cogumelos, ou s6 desfrutar da natureza,
independentemente de quem detenha os direitos de propriedade sobre os
terrenos. Este direito tradicional conhecido como o "direito de cada um” é
uma parte importante da identidade finlandesa e foi a pedra fundamental no
desenvolvimento das atitudes a favor da conservagdo da natureza. De fato,
0s estudos realizados indicam que a vasta maioria dos finlandeses
considera as questées ambientais importantes e esta preparada para fazer
sacrificios pessoais em prol do ambiente. A educacao ambiental é dada em
todos os graus de escolaridade, e o nivel de consciéncia ambiental € muito
elevado a nivel internacional (UUSI-VIDENOJA, 2005, p.1-2).

No caso em discussdo, também chama a atencdo experiéncias no setor
florestal da RuUssia demonstrando a importdncia para um desenvolvimento
sustentavel extraido de Korovin ([200-], p.1-3), que apresenta um histérico breve,
que serve de subsidios internacionais para a contextualizacdo desta tese.

As florestas da Russia € uma enorme fabrica de oxigénio, cobrindo dois
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tercos do territorio nacional, ou seja, uma area de 1,17 bilhdes de hectares, e
representando cerca de 25 por cento dos recursos florestais do planeta.

A Russia possui 50% das florestas coniferas da Terra. Os cortes industriais
sdo efetuados principalmente em florestas naturais, em particular nas regides
boreais destacadas pela madeira de grande valor no mercado mundial e pelos
chamados abetos ressonantes destinados a construcao de instrumentos musicais.

O estoque total da madeira da Russia € avaliado em 81,6 bilhdes de metros
cubicos. O acréscimo anual com a possibilidade de corte é da ordem de 870 milhdes
de metros cubicos, sendo o volume potencial dos cortes anuais de mais de 500
milhdes de metros cubicos. Considerando-se que séo cortados, de fato, apenas 120
milhdes de metros cubicos, pode-se dizer que a Russia podera quadruplicar ou até
quintuplicar os cortes industriais de floresta sem prejudicar o meio ambiente nem a
situagao florestal. Neste caso, a Russia tornar-se-ia indubitavelmente um dos lideres
mundiais quanto a producdo de madeira. Enquanto isso, a Russia produz trés vezes
menos madeira do que nos finais dos anos 80, ou seja, antes do inicio das reformas
sécio-econdmicas.

Atualmente, a industria florestal Russa esta orientada basicamente para a
exportacdo de madeira bruta. A Russia € o maior exportador de madeira bruta do
mundo, enquanto o seu peso especifico na producdo de papel e celulose e na
transformacdo de madeira mundial € reduzido. Por isso, a prioridade € corrigir a
atual situacdo e aumentar 170% a producédo até 2010 e quadruplicar a producéo até
2015.

Os principais objetivos estratégicos do setor florestal decorrem da
"Concepcao de Desenvolvimento da Economia Florestal para o periodo de 2003 a
2010" e das "Principais Opcdes da Industria de Madeira” e sdo o0s seguintes:
aumentar a producao de papel e celulose e elevar a sua competitividade no mercado
internacional; alterar a estrutura da producdo com vista ao desenvolvimento das
industrias de tratamento de madeira (papel, celulose, contraplacados, madeira
prensada, moéveis e outros produtos acabados).

Para tanto, a industria florestal precisa de grandes investimentos,
presumivelmente no valor de 2 a 3 bilh6es de délares por ano. Por enquanto, as
principais fontes de investimentos sdo capital proprio das empresas do setor. No
entanto, nos ultimos tempos, tem-se verificado o aumento de investimentos

estrangeiros no setor florestal nacional, sobretudos nas industrias transformadoras
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(contraplacados, madeira prensada, moveis). Mas as empresas mais rentaveis do
setor, ou seja, fabricas de papel e celulose, continuam a estar nas maos dos
oligarcas nacionais.

No setor de reproducéo e protecdo de florestas, a situacdo € diferente. Este
setor vive basicamente por conta do Estado, ndo existindo estimulo de investimento
por ser um negocio que nao proporciona lucros imediatos.

A Rdussia tem uma experiéncia negativa com relacao a privatizacdo de seus
recursos florestais. Na segunda metade do século XIX, as florestas na Russia foram
privatizadas. Como resultado, 30 por cento das florestas da zona européia do pais
foram cortadas.

Uma das caracteristicas da economia florestal russa € a distribuicéo irregular
das exploracdes florestais, estando 80% das florestas concentrados na zona asiatica
do pais enquanto que 80% dos cortes sdo realizados na zona européia onde a
densidade da populacdo € grande e a infra-estrutura bastante desenvolvida. As
densas florestas da Sibéria e do Extremo Oriente russo continuam inacessiveis aos
industriais do setor de madeira. O corte de madeira nestas regides €
economicamente desvantajoso devido a grandes distancias, a falta de estradas, a
escassez de recursos humanos e ao grande afastamento das vias de escoamento.

Como resultado, a zona asiatica apresenta grandes reservas florestais
praticamente intactas. No territorio da Russia, estdo concentrados 40% das florestas
virgens do mundo, as quais representam padrdes da diversidade biolégica. A Russia
participa no processo de Montreal que elaborou e aprovou os indicadores do
desenvolvimento sustentavel, assim como um Relatério Nacional de critérios e
indicadores da gestdo sustentavel das florestas das zonas boreais e temperadas.
Participa igualmente no Processo Europeu que inclui, entre outros foruns, a

Conferéncia de Ministros para a Preservacao de Florestas.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Introdugéo

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos adotados nesta
pesquisa que tem como foco principal avaliar através de cendrios prospectivos, o
efeito gerado no desenvolvimento da regido compreendida pela Bacia do Rio Ibicui,
com uma provavel mudanca de uso do solo pela eucaliptocultura, com horizonte
temporal do ano de 2020, observando o0s preceitos estabelecidos pelo
desenvolvimento sustentavel, conjugando a procura do desenvolvimento econémico.
Para tanto sera utilizado o Método Grumbach e o Método Lince, que agregam
diversas ferramentas de analise de informagfes que possibilitam uma tomada de
decisdo adequada em face das incertezas de um futuro em rapida evolucao.

Assim, discorre-se sobre um estudo de caso, de abordagem qualitativa que
construira um diagnéstico sintético das condi¢cbes gerais da regido, identificara os
principais conflitos historicos de recursos hidricos, identificando a percepcao dos
atores envolvidos no sistema do foco do estudo, objetivando a geracédo de Cenarios
Prospectivos visando construir um futuro mais proximo do futuro ideal.

Apés a definicdo da necessidade de realizagdo desta pesquisa, faz-se
necessario, segundo varios autores (BOYD, 1989; COBRA, 1991; LAS CASAS,
1994; KOTLER, 2000) delinear um projeto de pesquisa, que deve seguir, segundo
Kotler (2000), varios critérios para que essa pesquisa possa ser considerada de boa
gualidade.

O primeiro deles é a adocao de métodos cientificos que garantam a pesquisa,
principalmente, a eficacia da medicdo e a confiabilidade dos resultados (SLONGO,
1995). Além disso, Kotler (2000) ainda aponta a criatividade e a escolha de varios
métodos, exemplos e dados significativos para o objetivo a que se propde este
estudo, aliados a analise criteriosa do valor da informacdo em relacdo ao seu custo
de obtencao, como ingredientes a assegurar um bom trabalho.

Cabe aqui conforme (LAS CASAS, 1994) salientar que apesar das pesquisas

serem realizadas com seres humanos as respostas podem ndo corresponder a
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realidade dos fatos perguntados, contribuindo para isto varios fatores de ordem
cultural, social e até a falta de cooperacéo dos consultados.

Levando-se em consideracdo ao exposto, empregou-se uma abordagem
qualitativa (TRIVINOS, 1987). De acordo com Rossetto (1998, p. 6), o que diferencia
a abordagem qualitativa de outros tipos é a crenca de uma grande relevancia para
as pessoas sobre o que elas pensam e como elas agem em relagcdo ao ambiente.

Enquanto isso Trivifos (1987, p. 56) afirma que o ambiente, no qual os
individuos realizam suas atividades essenciais, tem valor especial para extrair das

pessoas uma compreensao mais clara de suas atividades.

3.2 Propasito do estudo

Devido ao anuncio pela midia de um investimento de alta monta —
aproximadamente R$3 bilhdes — em reflorestamento e a abertura de uma industria
de celulose para a fabricacdo de papel na Metade Sul, a Votorantim Celulose e
Papel (VCP), demonstrei interesse na busca de reflexos que este advento poderia
trazer para uma regido. De imediato o anuncio passa a ser criticado com as
alegacdes de que o eucalipto € uma espécie exotica que aumenta o déficit hidrico,
reduz a fertilidade e o pH do solo, afugenta a fauna, as plantacdes formam grandes
latifindios e monocultura, apresenta pouca contribuicdo na geracdo de empregos,
provocam o éxodo rural e que causariam grandes danos ambientais no Rio Grande
do Sul.

Estarrecido com uma gama de informacbes contra e a favor, surgiu a
preocupacdo quanto ao futuro baseado no desenvolvimento historico da
performance econdmica, social, e principalmente com relacdo aos recursos hidricos
da bacia hidrografica do Rio Ibicui, o ambiente no qual estaria inserido o problema.
Em contrapartida, aparecem ddvidas quanto a percepcédo dos atores envolvidos
quanto ao consumo de recursos hidricos na bacia, conforme conclusédo de (PAIVA et
al., 2000, p. 19) que “é quase completo o desconhecimento por parte da maioria dos
produtores e administradores de propriedades agricolas quanto ao consumo de
agua na lavoura”, pois tanto em nivel mundial como no Brasil, o0 grande consumidor

de agua é a agricultura (préximo de 70%). Percebe-se claramente, através de
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indicadores do setor a falta e implementacao de gestéo estratégica de recursos, pois
segundo Lanna (1997, p. 26) foi produzido “uma legislacéo difusa, confusa, muitas
vezes conflitante e quase sempre de dificil interpretagdo, com o consequente
agravamento dos problemas de administracdo publica que, de um quadro de
atuacao ineficiente, passa para outro de total inoperancia”.

Presumiu-se que a instituicdo escolhida (Bacia do Rio Ibicui) possuia um
certo grau de formalizacdo, com uma quantidade de atores (sociais, politicos,
técnicos, ambientais etc...) razoavel e um expressivo nimero de peritos na area que
possibilitasse a obtencdo de uma quantidade de informac¢des concernente a regido a
ser estudada.

Os Cenarios Prospectivos gerados neste estudo tem o proposito de fornecer
dados de apoio a decisdo. Neste sentido, procura apresentar claramente os
caminhos mais indicados para que os Decisores Estratégicos ndo sejam
surpreendidos por um futuro indesejado. Mais ainda, permitem que os Decisores
atuem de forma pré-ativa e tome acgdes visando a construir um futuro mais proximo
do futuro idealizado.

O proposito deste estudo foi delineado a partir da definicdo do problema de
pesquisa. De acordo com Kerlinger (2003, p. 94) define-se delineamento de
pesquisa “como o plano e a estrutura da investigacédo, concebidos de forma a se
obter respostas para as perguntas da pesquisa”.

Este trabalho sera estabelecido a partir de um levantamento sobre o estado
da arte da chamada situac&o problema, delimitando-se o tema e definindo-se o foco
a ser estudado, de forma a introduzir o método adotado para delinear o processo de
pesquisa:

a) um dos aspectos mais enfatizados atualmente no setor agricola é definir
estrategicamente a forma do agricultor sobreviver nesta competicdo cada vez mais
acirrada no mercado nacional e inclusive com interferéncias de mercados
internacionais;

b) também é preocupante o crescimento da demanda de agua enquanto que
a disponibilidade é constante com tendéncias de reducdo devido ao acelerado
processo de degradacdo dos estoques de agua doce do mundo, e aumento da
freqUéncia de estiagens nos ultimos anos;

c) focar como a bacia enquanto instituicdo ira se amoldar estrategicamente

quando da interferéncia de eventos de mudanca e incerteza, e tudo indica que o
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futuro ndo sera uma continuidade do passado e do presente. Como diz Jouvenel
(1997, p. 100), “(...) solo el andlisis sobre largos periodos permite eliminar los
‘efectos de ciclo’ y aprehender la dinamica profunda de los sistemas a analizar, al
abrigo de la tempestad, las fuerzas profundas de la evolucién”, transformando-se em
um dos maiores desafios da construgdo de cenérios prospectivos, na tentativa de
antecipar o futuro e promover acdes pro-ativas para a reducdo das incertezas
criticas.

Foi entéo definido a realizacdo de um estudo qualitativo na Bacia Hidrografica
de Rio Ibicui com o propdsito de difinir quais os cenarios prospectivos provaveis para
a Bacia oriundos da avaliacdo dos efeitos causados pela mudanca do uso do solo,
pela eucaliptocultura, utilizando o Método de Brumbach e Método Lince, no
horizonte temporal de 2005 a 2020.

Esta pesquisa foi realizada através de um estudo de caso na Bacia do Rio
Ibicui. Segundo Trivifios (1987, p. 134), nos estudos qualitativos, em particular no
estudo de caso, o ideal é que a andlise esteja presente durante os varios estagios
da pesquisa. O tipo de técnica que se emprega nao admite visdes isoladas,
parceladas ou estanques, jA que a coleta e analise dos dados apresentam um
processo unitario integral, sendo que ambas se retroalimentam constantemente,
podendo influenciar todo o processo de pesquisa.

Por se tratar de uma situacdo especifica, os resultados encontrados nao
podem ser generalizados. Entretanto, as informacfes geradas de ordem qualitativa
podem ajudar a visdo dos processos estudados e o0s resultados encontrados
ocasionarem hipéteses passiveis de pesquisas em estudos quantitativos mais

amplos — Bacias Hidrograficas Brasileiras.

3.3 Questdes de pesquisa

E necessario destacar a importancia conforme Trivifios (1987, p. 106) de que
a pesquisa deve incluir questdes ou perguntas capazes de nortear o pesquisador ao
esclarecimento do estudo, bem como reunir condi¢cdes que ndo permitam duavidas,
tais como: precisédo, clareza e objetividade.

Nesse sentido, Kerlinger (2003, p. 35-36) cita que um problema “é uma
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guestao que mostra uma situagdo necessitada de discussao, investigacéo, deciséo
ou solucao”, questionando as relagdes entre fendbmenos ou variaveis.

Este estudo tem seu foco em desenvolver a construcdo de cenarios prospectivos
causados pelo efeito da mudanca de uso do solo pela eucaliptocultura, com visédo ao
ano de 2020, na Bacia Hidrografica do Rio Ibicui — RS.

Enfim, foram definidas as seguintes questdes de pesquisa:

* Andlise das condi¢cdes exdgenas e enddgenas de passado, presente e
futuro relevantes na bacia, utilizando-se de um método indutivo®.

* Qual a percepcdo estratégica dos atores com relacdo a variaveis social,
politico, econémico, ambiental, tecnologico, legal e demogréafica e também dos peritos
das areas com o qual sera construido os cenarios de futuro da bacia, com o advento da
mudanca do uso do solo pela eucaliptocultura em relagéo aos recursos hidricos.

* Determinacdo das variaveis internas e externas e consequentemente dos
eventos condicionantes de futuro.

* Desenvolvimento de cenarios, com a respectiva simulacdo, emergindo

naturalmente como resultado uma importante discusséo e reflexao de futuro.

3.4 Delimitacdo da pesquisa

ApoOs a conclusdo das etapas para definir o propésito do estudo e da
pesquisa, delimitou-se esta, estabelecendo os aspectos e os limites do trabalho,
reunindo informagdes sobre um campo especifico e realizaram-se anélises sobre
objetos definidos a partir dos quais se compreenda uma determinada situacao.

De acordo com Triviflos (1987, p. 95), existem duas maneiras para delimitar,
definir e formular um problema de pesquisa. A primeira permite ao investigador definir o
problema sozinho e previamente, ao desencadear o processo propriamente dito. A
segunda maneira para delimitar o problema manifesta-se por meio da a¢éo de outros
sujeitos (atores/peritos), além da pessoa do investigador (decisor estratégico).

O referido autor delimita o problema de pesquisa de dois modos gerais:

a) o problema é definido pelo investigador, ndo importando muito o contato

® Método Indutivo segundo Buarque (2003, p. 45) é um processo que parte da analise da regido para
identificar — de dentro para fora — os fatores determinantes de seu futuro (condicionantes).
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com o0 meio de pesquisa;

b) o problema é determinado pelo investigador e pelas pessoas envolvidas no
estudo, em diferentes niveis de participacao.

Ao se estudar o tema, poder-se-ia chegar a varios aspectos delimitadores
(tedricos, geograficos, historicos) que ajudam o pesquisador a ter o seu dominio e a
transformé-lo em um problema mais especifico.

A delimitacdo, nas abordagens qualitativas, é pertinente a ndo-generalizacéo
dos dados e resultados e aos objetivos dos rumos do estudo.

Desta maneira, esta pesquisa delimita a bacia do Rio Ibicui, principal afluente
da margem esquerda do rio Uruguai em territorio brasileiro, localiza-se entre as
latitudes de 280 30’S e 310S e longitudes de 530 30’ e 570W, abrangendo uma area
total de 47.740 km?, no Estado do Rio Grande do Sul. Seus principais formadores
sdo os rios Jaguari, Ibicui-Mirim, Ibirapuitd e Santa Maria. O curso principal do Rio
Ibicui tem nascente no Municipio de Julio de Castilhos e desenvolve-se no sentido
Leste — Oeste, por uma distancia de 386 Km, até a sua foz no rio Uruguai, hum

horizonte temporal do ano de 2020.

3.5 Design e perspectivas da pesquisa

A partir deste momento, definiu-se através do design da pesquisa, 0
fluxograma de execucéo do estudo contemplando desde a definicdo do problema,
revisdo bibliografica — eucaliptocultura, recursos hidricos, cenarios — englobando
desde o Plano Nacional de Recursos Hidricos, a caracterizacdo e analise
retrospectiva da regidao hidrografica (descricdo e caracterizacdo da regiao
hidrografica, caracterizacdo das disponibilidades hidricas, caracterizagdo do solo, do
seu uso e ocupagdo, evolucdo socio-cultural, desenvolvimento econémico regional,
estado de implantacéo do Sistema de Gestdo dos RH e histérico dos conflitos pelo
uso da 4&agua), visdo de presente e futuro — pontos fortes/fracos e
ameacas/oportunidades — analise dos atores, instituicdes, peritos — Método Delphi e
impactos cruzados — até a validagdo dos cenarios, transformando-se em cenérios

mais provaveis, por meio de uma sequéncia légica, conforme Figura 21.
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Figura 21 — Design da pesquisa.

3.6 Coleta e analise de dados

De acordo com Trivilos (1987, p. 137), no estudo de caso, a coleta e a

analise dos dados ocorrem concomitantemente, buscando novas descobertas no

decorrer da pesquisa. Os dados sdo coletados e analisados, procurando-se exercer

uma critica necessaria para garantir confiabilidade e consisténcia.

usados para a coleta e a analise dos dados.

Nesta secdo, exibem-se os tipos dados e os procedimentos metodoldgicos

YW —Q O —000~mZ
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3.6.1 Tipos de dados utilizados

Os dados utilizados, neste trabalho, dividem-se em dois grupos distintos:

1) Primarios: obtidos em estudo de campo por meio de entrevistas semi-
estruturadas (MINAYO, 1993, p. 46), possibilitam ao entrevistado tratar do assunto
proposto, sem respostas ou condi¢cdes pré-fixadas pelo entrevistador. Também
adotar-se-a4 a utilizacdo de uma estratégia menos estruturada, ndo se partindo,
portanto, de uma estrutura teérica definida a priori nem de hipéteses claramente
especificadas, conforme sugerem diversos autores ao se referirem ao planejamento
de estudos de realidades complexas e/ou pouco conhecidas.

Foi também utilizada uma entrevista estruturada aplicada aos atores e peritos
para fomentar o Método Grumbach.

2) Secundarios: coletados em jornais, institutos de pesquisa especializados,
revistas especializadas do setor, livros, dissertacdes, outras pesquisas ja realizadas
no setor, dados levantados por 0Orgdos governamentais, publicacbes diversas e

dados disponiveis no Comité de Bacia.

3.6.2 Coleta de dados

Neste estudo, sera pesquisado o entendimento e a percepcdo dos peritos e
atores envolvidos no sistema da Bacia do rio Ibicui buscando subsidios para
responder os efeitos causados pela substituicdo do uso do solo, via cenarios
prospectivos com uma visdo de futuro para o ano de 2020.

Para Trivinos (1987, p. 137-138), a coleta de dados surge como uma das
atividades caracteristicas da pesquisa descritiva e pode ser realizada por varios
instrumentos tais como: observagcdo direta, entrevista estruturada ou fechada,
questionario fechado, formularios, fichas e escala de opinies.

A coleta de dados inicial, neste estudo de caso, serd uma entrevista semi-
estruturada com peritos, quantidade necessaria para que se possa conseguir
informacgbes suficientes para construir um instrumento capaz de interpretar a

percepcdo do todo e gerar uma entrevista estruturada para fomentar o Método
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Grumbach e o Método Lince.

Pode-se entender por entrevista semi-estruturada, de acordo com Triviiios
(1987, p. 146), “aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em
teorias e hipdteses, que interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo
campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo a medida que
recebem as respostas do informante”.

Desta forma, o informante, seguindo naturalmente a linha de seu pensamento
e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo pesquisador, comeca
a participar na elaboracdo do contetdo de suas respostas.

Entretanto o0 mesmo autor destaca que a entrevista estruturada é usada na
pesquisa qualitativa quando h& a intencdo de dar énfase a existéncia ou a
possibilidade da existéncia, de algum ou alguns tracos especificos do fenbmeno em
estudo, buscando a verificacdo das hipoéteses.

Assim sendo, as entrevistas serdo ferramentas que permitirdo ao pesquisador
entender o contexto do pensamento dos entrevistados a respeito do assunto
oportunizando subsidios na formulacdo de uma Lista Preliminar de Eventos
Relevantes, expondo o exato significado de todos eles, incluindo, se necessério, 0s
Fatos Portadores de Futuro em que se apoOiam. Esta Lista servird para a primeira
consulta aos peritos e atores escolhidos para participar do processo.

A entrevista deve ser muito bem planejada para que ndo constranja o
entrevistado.

Primeiramente as pessoas envolvidas deverdo ser esclarecidas de que o
papel do entrevistador se restringe apenas a pesquisar e que as informacoes fazem
parte de um estudo de cunho cientifico, estando as transcricbes da pesquisa a

disposicéo dos interessados.

3.7 Metodologia de construcao de cenarios regionais

A etapa de cenarizagcdo muitas vezes negligenciada nas acbes de
planejamento consiste em um importante instrumento para contribuir nas definicdes
dos objetivos a serem alcancados. Entretanto a elaboracdo de cenarios a partir de

extrapolacdo de comportamentos passados ndo responde as crescentes
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complexidades do mundo globalizado e aos rapidos avancos tecnoldgicos. Em
funcdo disso, deve-se buscar uma metodologia que estabeleca os estudos futuros
de forma sistematica em um processo de investigacdo coerente e abrangente,
levando em conta a complexidade do sistema socioecondmico e ambiental, as suas
descontinuidades e o papel representado pelo ser humano na construgao do futuro.
A metodologia de cenarizacdo a ser empregada serd o “METODO
GRUMBACH” e o “METODO LINCE” na elaboracdo dos cenarios prospectivos
(Cenario alvo, cenério ideal, cenario mais provavel) analisando e simulando as
acbes que deverdo ser tomadas no presente, para que o futuro no horizonte
temporal de 2020, ndo tenha consequéncias desastrosas. Os estudos globais,
nacionais e regionais terdo por objetivo fornecer subsidios para a elaboracdo dos
cenarios. Os estudos deverdo contar com avaliagdes retrospectivas que buscam
entender a dindmica do desenvolvimento da bacia, seus problemas e as causas
desses, bem como, as formas de relacionamento dos atores sociais. As informacoes

oriundas dessas avaliacbes deverdo possibilitar a descricdo da conjuntura regional.

3.7.1 O método Grumbach

3.7.1.1 Introducéo

Este método foi desenvolvido, a partir de 1996, por Raul Grumbach, brasileiro que
estudou o desenvolvimento de Cenarios Prospectivos por cerca de dois anos na Espanha
e, posteriormente, conseguiu aliar algumas de autores consagrados, como Igor Ansoff,
Michael Porter e Michel Godet, as suas préprias conclusdes e as de sua equipe.

Concebido inicialmente como uma ferramenta para geracdo e analise de
Cenarios Prospectivos, evoluiu substancialmente, passando a constituir uma
sistematica de elaboracdo de Planejamento Estratégico com Visdo de Futuro
baseada em Cenarios Prospectivos.

Algumas caracteristicas do Método merecem destaque:

* tem 0 seu emprego facilitado com a utilizacdo do software Puma, que

automatiza os procedimentos previstos em cada uma de suas fases;
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» adota o enfoque sistémico, em que a instituicdo objeto de um Estudo de
Planejamento Estratégico e Cenario Prospectivos € tratada como um sistema aberto,
que influencia e é influenciada pelo seu ambiente;

* sua estrutura contempla trés elementos basicos:

1) Decisor estratégico: geralmente é o “n® 1” da instituicdo (Titular, Diretor,

Presidente, Chefe, Comandante), ou quem suas vezes fizer, que determina a
realizacdo do estudo.

2) Grupo de controle: pessoal organico da instituicdo, representando todos os

seus setores, com a responsabilidade de conduc¢ao de todo o processo.

3) Peritos: pessoas de notorio saber, normalmente externas a instituicdo, que,
convidadas pelo decisor estratégico, respondem a sucessivas consultas formuladas
pelo grupo de controle.

* desenvolve-se em quatro fases: identificacdo do sistema, diagndéstico
estratégico, visdo estratégica e consolidagcédo. a fase de visdo estratégica, por sua
vez, possui trés grandes etapas: a de visao de presente, a de visdo de futuro e a de
avaliacdo de medidas e gestdo de resisténcias; e

* na etapa de visao de futuro, utiliza a técnica do brainstorming, e os métodos

Delphi e dos Impactos Cruzados.

A Figura 22, a seguir, reproduz a tela do software Puma em que sé&o

apresentadas detalhadamente essas fases e etapas.

3.7.1.2 Fase 1: identificac&do do sistema

A identificacao preliminar dos dados fundamentais do sistema constitui a primeira
fase da metodologia. Trata-se do conjunto de informac¢des que caracterizam e
individualizam a instituicdo, no ambiente em que se encontra inserida, e que orientam a
realizacdo de todo o seu planejamento estratégico, uma vez que, nesses dados, esta
definido o propésito do sistema. Alguns deles sdo essenciais ao inicio do processo de
planejamento, tais como o negdcio, a missao, a visao, e 0s objetivos estratégicos, e seu
estabelecimento é pré-requisito para a fase seguinte, denominada diagndstico

estratégico; outros poderao surgir ao longo do planejamento.
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Figura 22 — Tela do software Puma (GRUMBACH, 1996, p. 2).

Os dados fundamentais do sistema seréo estabelecidos de maneira definitiva
na ultima fase do método, denominada consolidacdo, na qual sdo realizadas uma
revisdo e uma consolidacdo dos dados estabelecidos inicialmente, com base na
analise das medidas sugeridas nas etapas de visdo de presente e de visdo de
futuro, da fase de visao estratégica.

Todavia, algumas acdes de natureza preparatodria, que podem ser entendidas
como a definicdo do problema devem ser conduzidas antes do inicio propriamente

dito da fase. Assim, uma determinada autoridade — a “n’ 1” da instituicdo que
realizara o estudo, aqui denominada decisor estratégico — fixa os propdsitos do
estudo prospectivo que sera realizado, determina a amplitude do sistema a ser
analisado e estabelece o0 horizonte temporal no qual se deve trabalhar.
Adicionalmente, o decisor estratégico determina, em conjunto com sua assessoria,
guais serdo os componentes do grupo de controle (analistas) e que peritos serao
convidados a participar dos trabalhos.

Normalmente, o grupo de controle é formado por pessoas que tenham algum
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vinculo com o sistema. Elas serdo responséaveis pela conducgéo de todo o processo,
por isso devem, preferencialmente, ter os seguintes atributos:

* experiéncia: tempo de servico na instituicdo que lhe garanta um bom
conhecimento de seu funcionamento como um todo;

» capacidade técnica: reconhecidos conhecimentos especificos de sua area
de atuacéo;

* atualizacdo: reconhecida cultura geral, traduzida por habitos de leitura de
livros e periédicos e de acompanhamento do noticiario nacional e internacional;

* linguagem: boa capacidade de expressao oral e escrita, refletindo rapidez de
raciocinio, assim como clareza, precisao e concisao na ordenacao e exposicao de idéias;

* mente aberta: comedimento de atitudes, fugindo a radicalismos de quaisquer
tipos, preconceitos, polarizacdes etc; capacidade de se relacionar bem com superiores,
colegas e subordinados; capacidade de trabalhar em equipe; ser bom ouvinte para
argumentacbes alheias, sabendo reconhecer o0s préprios equivocos ou
desconhecimento, assim como os acertos e o conhecimento de outrem; moderag&o nos
proprios argumentos, evitando se apresentar como “o dono da verdade” ou “polemista”;

» autoridade: ser dotado de algum poder decisério no ambito da instituicao,
em sua esfera de competéncia,

» disponibilidade: poder colocar-se a servico do grupo sem ter de interromper
constantemente suas tarefas.

J& os peritos devem ser, em sua maioria, pessoas de fora da instituicdo,
especializadas em determinadas areas do conhecimento humano, porém detentoras
nao s6 de uma visdo geral do sistema sobre o qual irdo opinar, como do ambiente
em que a instituicdo se insere (ambiente proximo e macroambiente); ou seja, €
fundamental que possuam uma boa cultura geral. Dos Peritos se espera que
possuam também os seguintes atributos:

» honestidade de propdsitos: diz-se que um individuo possui honestidade de

propésitos quando ndo ha diferenca entre sua crenca intima e a que torna publica,
acerca de um determinado assunto;

* nao-polarizacédo: é a independéncia de foro intimo em relacdo a idéias

exégenas. Um individuo pode ser polarizado quanto a uma sociedade ou grupo
particular, a uma ideologia ou, até mesmo, a uma tecnologia especifica;

« precisdo: ao se avaliar um Evento isolado, diz-se que alguém é preciso quando
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sua estimativa é produto da aplicacdo de alguma metodologia de base cientifica;

« realismo: quando a avaliacdo é contextual, ou seja, quando fatos, pessoas,
circunstancias e coisas sao analisados sistemicamente, o grau de proximidade entre
essa estimativa e a realidade € denominado realismo;

- certeza: a certeza esta ligada ao grau de conhecimento, ou familiaridade,
que alguém pode ter em relagéo a determinado assunto.

O decisor estratégico pode transmitir também ao grupo de controle seus
principais juizos de valor acerca do tema que serd estudado. Suas principais
preocupacdes e expectativas podem servir ao grupo como parametros de uma
escala de prioridades. No decorrer do trabalho, principalmente durante a
interpretacdo dos cenarios gerados, o grupo podera identificar com maior clareza os
aspectos mais importantes do ponto de vista do decisor estratégico. Os possiveis
acontecimentos futuros poderdo ser analisados com mais clareza, se significa
ameacas ou oportunidades para a instituicdo, se o grupo conhece em detalhes o
pensamento da autoridade para quem trabalha.

Uma vez definido o problema pelo decisor estratégico, o grupo de controle
iniciara efetivamente seu trabalho, identificando e registrando no software Puma os
dados enumerados a seguir:

« Histérico: parte destinada a preservagdo da memoria da instituicdo. Deve
conter um breve relato de como comecou a existir, as principais alteracées por que
passaram seus dados fundamentais ao longo dos anos e uma sequéncia dos
principais momentos da instituicdo até os dias atuais.

* Negdcio: o negdcio aponta a area de atuacdo a qual a instituicdo quer se
dedicar, considerando o universo de possibilidades existentes no ambiente em que
se insere.

» Misséo: estabelece o que a instituicao faz hoje, para quem o faz, e o que ela
deseja alcancar no futuro. E uma declaracéo explicita das razées de sua existéncia.

* Visdo: € o que sonha a instituicdo. A perseguicao desse sonho é o que deve
manter a instituicdo viva. E o0 que a energiza e inspira. A visdo energiza a instituic&o,
enquanto a missdo da rumo a ela. A visdo é inspiradora, enquanto a missao é
motivadora.

* Valores: sé@o os principios — guia da instituicdo, que sdo incorporados a sua

maneira de agir. S&o conjuntos de padrfes éticos e que norteiam a vida cotidiana da
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instituicao.

» Fatores criticos de sucesso: sdo pré-condicdes de diferentes naturezas,

essenciais para que a instituicdo atinja seus objetivos. Caso ndo se realizem, a
instituicdo devera adotar planos contingentes, elaborados com a devida antecedéncia.

» Politicas: diretrizes gerais que expressam o0s limites dentre os quais as
acOes dos integrantes da instituicdo devem se desenvolver, na busca dos objetivos e
metas.

» Objetivos estratégicos: sdo os alvos ou situagdes concretas que se pretende

atingir. Consistem no que queremos alcancar.

» Estratégias: diretrizes abrangentes que estabelecem como a instituicao ira
conquistar seus objetivos e, consequentemente, cumprir sua missao.

» Metas: sdo passos ou etapas perfeitamente quantificados, especificos para
cada setor organizacional da instituicdo, e com prazos definidos, para que o0s
mesmos alcancem seus objetivos setorialis.

 Planos pré-existentes: documentos oficiais da instituicdo, que consolidam os

resultados da atividade de planejamento.
Esses dados fundamentais do sistema constituem os parametros que

orientardo a pesquisa a ser conduzida na fase seguinte, do diagndstico estratégico.

3.7.1.3 Fase 2: diagndstico estratégico

Esta fase consta de um diagnodstico detalhado do sistema (instituicdo) e do
ambiente em que ele se insere, visando a extrair de ambos, respectivamente, os
pontos fortes e fracos da instituicdo, e as oportunidades e ameacas do ambiente,
gue comporao, por sua vez, os fatos portadores de futuro.

Sao utilizadas, também, técnicas de Gestdo do Conhecimento (“Knowledge
Management” — KM), de “Business Intelligence” — Bl e de Inteligéncia Competitiva — IC. A
utilizacdo da base de dados do software Puma, para registro e analise das informacdes
coletadas nessa fase, facilitara, futuramente, o seu acompanhamento e monitoramento.

E com base nesse diagnéstico da situacdo atual, que extrai e condensa as

informacdes relevantes do sistema e do ambiente (fatos portadores de futuro) para o
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estudo em questdo, sendo desenvolvida na fase seguinte, denominada viséo
estratégica, as solucbes para fazer face as situacdes atuais, identificadas na etapa
de visdo de presente, e as futuras, estas vislumbradas na etapa de visdo de futuro,
por meio de uma analise prospectiva.

Examinemos em detalhes cada um dos conceitos aqui apresentados:

» Pontos fortes: sdo vantagens estruturais controlaveis pela instituicdo, que a
favorecem perante as oportunidades e ameacas do ambiente.

» Pontos fracos: sdo desvantagens estruturais controlaveis pela instituicao,

que a desfavorecem perante as oportunidades e ameacgas do ambiente.

» Oportunidades: séo forgcas ambientais incontrolaveis pela instituicdo, que

podem favorecer sua acdo estratégica, desde que reconhecidas e aproveitadas
satisfatoriamente enquanto perduram.

* Ameacas: séo forcas ambientais incontrolaveis pela instituicdo, que criam
obstaculos a sua acado estratégica, mas que poderdo ser evitadas, desde que
reconhecidas em tempo habil.

e Fatos portadores de futuro (FPF): sdo fatos de comprovada existéncia,

sinalizadores de uma possivel realidade que irA se formar no futuro, isto €,
fenbmenos ou circunstancias, relacionados com cada uma das dimensdes em
estudo. Existem FPF que indicam a manutencdo do rumo atual dos acontecimentos,
ou seja, reforcam a tendéncia. Outros, que podem ser pequenas sinalizacdes,
muitas vezes de dificil percepcdo, indicam rupturas no rumo atual dos
acontecimentos. As analises retrospectivas e da conjuntura atual permitirdo
relacionar essas principais circunstancias e fenébmenos caracterizados por fatos
atuais, ou seja, permitirdo identificar os FPF.

* Analise do sistema: o Sistema € a instituicdo objeto do estudo. A analise

desse Sistema deve ser iniciada pela constatacdo, pelo usuario, de que foram bem
compreendidos seus dados fundamentais, levantados na fase anterior. Segue-se a
analise organizacional (da estrutura), funcional (dos processos) e dos recursos
(meios de toda ordem), visando a identificacdo de variaveis endogenas (Padrbes e
indicadores de qualidade e produtividade e outras variaveis) e dos atores internos
(clientes e fornecedores internos).

» Variaveis endogenas: aquelas cujas mudancas de comportamento poderao

afetar o cumprimento da misséao, e que deverdo ser objeto de monitoramento. Sao
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constituidas pelos padrdes e indicadores identificados na analise funcional, inerentes
a cada processo, e por outras variaveis, a elas ndo associadas diretamente, bem
como as identificadas na analise organizacional e de recursos.

» Atores internos: a partir da analise, organizacional, funcional e de recursos,

também podem ser definidas as relagcdes entre os atores internos (clientes e
fornecedores internos), consolidadas na cadeia de valor. Essas observacoes
também devem ser incluidas na opgéo recursos humanos.

¢ Andlise organizacional (estrutura): consiste num estudo detalhado do

organograma da instituicdo e das atribuicdes de cada um de seus integrantes, com
0s propositos de verificar sua adequacdo a missao e estabelecer e acompanhar os
indicadores relacionados a estrutura do sistema.

» Analise funcional (processos): consiste no detalhamento de todos os processos

da instituicdo, bem como de seus padrdes e indicadores de qualidade e produtividade,
partindo-se de seu macro processo (grandes conjuntos de atividades-fim).

* Andlise de recursos (meios): consiste no estudo detalhado de todos os

recursos de que a instituicdo dispuser para cumprir sua missao, a saber, humanos,
materiais, financeiros, tecnoldgicos, administrativos e outros, bem como no
estabelecimento e acompanhamento de indicadores relacionados a esses recursos.

* Andlise do ambiente: o ambiente pode ser definido como “tudo aquilo que,

nao pertence ao Sistema em estudo, com ele interage de alguma forma”. A analise
do ambiente deve ser efetuada pelo usuério utilizando técnicas de inteligéncia
competitiva, para identificar as variaveis externas e os atores que, de alguma forma,
influenciam o sistema, e observar seus comportamentos.

» Variaveis externas: fenbmenos e/ou circunstancias presentes no ambiente

que podem, de alguma forma, influenciar favoravel ou desfavoravelmente o sistema;
podem ser tipificadas como politicas, econémicas, sociais, militares ou de seguranca
institucional, de meio ambiente, cientifico-tecnoldgicas e outras, tanto no campo
nacional quanto no internacional.

» Atores externos: individuos e/ou instituicbes presentes no ambiente que

podem, por sua atuacdo, influenciar favoravel ou desfavoravelmente o sistema;
podem ser tipificados como clientes, fornecedores, parceiros, concorrentes, governo,
novos entrantes, produtos/servigos substitutos, organizagcdes e outros, tanto no

campo nacional guanto no internacional.
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» Gestdo do conhecimento: visa a levantar e disponibilizar o que a instituicdo

“sabe”, o0 que ela “precisa saber” e quem, dentro dela, “necessita saber”. Sua principal
ferramenta € o Portal Corporativo, empregando as técnicas de “Business Intelligence” (BI)
e Inteligéncia Competitiva (IC). O banco de dados do software Puma, quando totalmente
abastecido, contribui para que a instituicdo conduza a sua Gestao do Conhecimento.

» Business intelligence: permite a busca de informacdes do proprio Sistema, a

partir de dados nele armazenados, por meio de técnicas como o levantamento de
dados analiticos (“OLAP”) e Inferenciais (“Mining”). Os sistemas gerenciais da
instituicAo podem ser usados nessa busca de informagfes, e seus resultados,
inseridos no software Puma.

 Inteligéncia competitiva (IC): conjunto de atividades destinadas a buscar

informacbes do ambiente, por meio da verificacdo de diversos aspectos das
variaveis e dos atores externos, como relatérios financeiros, balancetes, patentes,
sites etc. As informacdes que se conseguir obter com as atividades de Inteligéncia
Competitiva poderéo ser inseridas no software Puma.

Concluindo, pode-se dizer que esta fase tem, basicamente, duas grandes
caracteristicas: pesquisa e compreensdo. Uma vez concluida a pesquisa, isto €, o
diagndstico estratégico, a instituicdo dispora de um conjunto de fatos portadores de
futuro (pontos fortes/fracos do sistema e oportunidades/ameacgas do ambiente).
Nesse momento, € conveniente que o grupo de controle se redna, para que cada um
de seus integrantes transmita aos demais os resultados de seu estudo — esse, 0
sentido sistémico e global de compreenséo.

Na fase seguinte — visdo estratégica — esses fatos portadores de futuro seréo,
inicialmente, interpretados na etapa de visao de presente, e, a seguir, levados a uma

sessao de brainstorming, na etapa de visao de futuro.

3.7.1.4 Fase 3: visdo estratégica

A partir dos fatos portadores de futuro do sistema e do ambiente, deverao ser
conduzidas, inicialmente, em paralelo, duas etapas, denominadas, respectivamente,

visdo de presente e visdo de futuro. A primeira busca o estabelecimento de medidas
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de curto e médio prazo, com base em uma visdo atual do sistema e do ambiente. A
segunda visa o estabelecimento de medidas de médio e longo prazo, a partir de uma
visdo de futuro do ambiente, com base na geracdo e interpretacdo de cenarios
prospectivos.

A segquir, conduz-se uma terceira etapa, denominada de avaliagcdo de
medidas e gestao de resisténcias. Trata-se, aqui, de analisar, individualmente e em
grupo, as medidas vislumbradas e de incorporar, ao conjunto ja proposto das
mesmas, algumas outras, relacionadas a gestao de resisténcias internas e externas.
No ambito da gestdo de resisténcias internas, recomenda-se incluir os aspectos
comportamentais que otimizem a aceitacdo e o apoio as estratégias que implicarem
descontinuidades significativas na cultura e/ou na estrutura de poder da propria
instituicdo. Por outro lado, a gestdo de resisténcias externas contempla o
estabelecimento de estratégias decorrentes da andlise de cenarios prospectivos e

gue neutralizem as resisténcias externas do ambiente.

3.7.1.4.1 Visao de presente

Consiste na interpretagcdo dos fatos portadores de futuro do sistema e do
ambiente, identificados na fase de diagnostico estratégico, e no estabelecimento de
medidas decorrentes. Para tal, se levanta, primeiramente, as possiveis causas e
consequéncias de cada um deles, da maneira mais abrangente possivel e do ponto
de vista do sistema. A seguir, para cada causa e consequéncia identificada deve ser
vislumbrada medidas de curto e médio prazo, que:

» possam ser empreendidas pelo sistema,;

e sejam coerentes com o0 proposito do mesmo (misséo, visdo e objetivos
estratégicos);

* visem a aproveitar as oportunidades e a eliminar ou atenuar as ameacgas
oferecidas pelo ambiente; e

* levem sempre em consideragao os pontos fortes e fracos do sistema.

Em outras palavras, as medidas vislumbradas poderao ser destinadas a:

* aproveitar uma oportunidade do ambiente;

 proteger a instituicdo contra uma determinada ameaca do ambiente;
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» reforcar um ponto forte da instituicdo e/ou suas causas ou consequéncias;

e corrigir um ponto fraco da instituicdo e/ou suas causas ou consequéncias.

As medidas deverdo receber uma classificacdo preliminar, de acordo com o
tipo de dado fundamental do sistema de que mais se assemelhem (objetivos,
politicas, estratégias ou metas). Além disso, devera ser indicado se sdo esperadas
resisténcias internas e, ainda, se sao esperadas resisténcias externas, por parte de
atores presentes no ambiente. Esses dados serdao utilizados como parametros de
agrupamento e filtragem de medidas, na terceira etapa dessa fase, denominada
analise de medidas e gestao de resisténcias.

O resultado obtido desta etapa de visdo de presente € o levantamento de
possiveis acfes a empreender no presente, voltadas para situacdes ja em curso,

favoraveis ou néo, independentemente de uma visao de futuro.

3.7.1.4.2 Visao de futuro

Normalmente, as acOes planejadas e implementadas pelo Sistema no
presente, com base em uma visdo atual dele mesmo e do ambiente, somente trardo
resultados a médio e longo prazo. E uma vez que o ambiente, além de quase
sempre estar fora do controle do sistema, costuma mudar com frequéncia, em
funcdo do comportamento de diferentes atores que influenciam as variaveis
externas, € necessario, também, estabelecer-se uma visdo de futuro do ambiente,
obtida por meio de uma analise prospectiva, de forma a capacitar a instituicdo a
adotar hoje decisdes que lhe permitam fazer face aos possiveis impactos do
amanhad. Esse é um aspecto extremamente importante que deve ser frisado: as
medidas que serdo vislumbradas nesta segunda etapa, embora voltadas para
possiveis acontecimentos futuros, devem ser implementadas no presente.

A andlise prospectiva consiste na busca da identificacdo de diversos futuros
possiveis do ambiente (cenarios prospectivos), dentro de um horizonte temporal
especifico, com o propésito de definir estratégias capazes de:

e alterar, em favor da organizacdo, as probabilidades de ocorréncia dos

acontecimentos abrangidos por sua esfera de competéncia; e/ou
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* prepara-la para o enfrentamento (ou aproveitamento) dos acontecimentos
fora de sua competéncia.

Os cenéarios devem ser interpretados buscando-se identificar, para cada
acontecimento futuro, as suas possiveis consequéncias, também situadas no futuro
e, a partir delas, de maneira pro-ativa, estabelecer medidas, no presente, capazes
de fazer face a essas consequéncias.

A etapa se desenvolve ao longo de uma sequéncia de passos — concepcao,
avaliacdo, geracao e interpretacdo de cenarios, definicdo de questdes estratégicas e
proposicdo de medidas de futuro, cada qual com caracteristicas especificas, como

descrito a seguir.

1° Passo da visao de futuro: concepgao

Aqui, apoés a realizacdo da coleta de fatos portadores de futuro através de
uma pesquisa semi-estruturada aplicada em peritos pré-determinados pelo decisor
estratégico e pela revisdo bibliografica que devera chegar a uma lista de eventos
preliminares — fenbmenos de possivel ocorréncia futura, apoiados naqueles fatos,
que poderdo impactar de alguma forma o sistema.

Os integrantes do grupo de controle devem dispor de tempo para analisar
tudo o que lhes foi apresentado e que se encontra sintetizado naquela relagéo, de
modo a poderem maturar bem todos os dados.

Sugere-se que se posicionem mentalmente no limite posterior do horizonte
temporal estabelecido e que procurem deixar sua imaginacao livre o suficiente para,
com base em todos os fatos importantes arrolados, produzir eventos que tenham
real possibilidade de ocorrer durante todo o periodo de tempo considerado e que
tenham alguma importancia para a instituicdo que realiza o estudo.

Os eventos, também chamados de questfes estratégicas, sdo possiveis
ocorréncias futuras, externas a instituicdo, que tendam a exercer um impacto
significativo sobre a capacidade desta de atingir seus objetivos. Podem ser
consequéncia de oportunidades e/ou de pontos fortes, gerando o que chamaremos
mais adiante de acontecimentos favoraveis, tanto quanto podem decorrer de
ameacas e/ou de pontos fracos, gerando acontecimentos desfavoraveis.

As projecbes do passado — as repeticbes de acontecimentos de outrora — Sao
mais faceis de surgir e ndo devem ser relegadas. No entanto, sdo as rupturas de

tendéncias os principais alvos a atingir. Também o rompimento do status quo — onde
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€ como aparecer — é gue deve ser buscado.

Durante a depuracdo dos eventos, também é importante agrupar aqueles que
tratam dos mesmos aspectos do problema, a fim de evitar que a quantidade final
seja muito grande, e torne impraticavel a analise dos cenarios futuros, que se
constituem nas véarias combinac¢des possiveis de ocorréncias e ndo-ocorréncias de
cada evento.

Ainda no que diz respeito a depuracdo dos eventos, é importante que sejam
formulados de modo a nao permitirem interpretacdes gradativas. Os peritos a serem
consultados responderao as questdes de maneira objetiva, indicando probabilidades
numéricas. Para tanto, eventos do tipo “aumento” de tal coisa ou “diminuicdo” de
outra devem ser mais bem definidos, ou seja, deve-se especificar que o aumento ou
a diminuicao foi de “tantos por cento”, pois “aumentar” e “diminuir’ podem significar
guantidades completamente diferentes, dependendo da pessoa.

A combinacdo da ocorréncia ou ndo dos eventos selecionados nos da,

portanto, a quantidade de cenarios que serdo gerados. O numero dessas

combinacdes sera igual a 2”, sendo “n” o nimero de eventos. E facil constatar,
portanto, a necessidade que o método tem, de apoio computacional, para efetuar
todas essas combinacdes. Essa necessidade levou ao desenvolvimento do software
Puma.

Como dito anteriormente, o grupo de controle precisa formalizar os eventos
escolhidos, relacionando-os numa lista preliminar. A palavra “preliminar” indica que a

lista sofrera nova depuracdo mais adiante. Como ja vimos, um numero elevado de

eventos gera uma quantidade extremamente grande de cenarios (2n), 0 que dificulta
a sua analise posterior. Para se ter uma idéia, 25 eventos geram mais de 33 milhdes
de cenérios. Embora o software Puma permita a listagem de até 50 eventos e a
geracdo de incontdveis cendrios, os peritos teriam grande dificuldade para
interpretar corretamente tal massa de dados e responder aos diversos mapas
(mencionados mais adiante), principalmente o de impactos cruzados.

O ideal é manter até 15 eventos preliminares. Posteriormente, esse numero

deverd ser reduzido para um maximo de 10 eventos definitivos, o que levara a

~ L 10 . .
geracdo de 1.024 cenarios (2 ), mas essa tarefa devera ser realizada levando-se
em conta as opinides dos peritos. Eles estardo atendendo a um convite para

participar de um trabalho de alto nivel, sem qualquer remuneracao financeira,
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embora seja recomendavel que, ao final, o decisor estratégico Ihes manifeste de
maneira eloqiente os agradecimentos da instituicdo. Assim, convém que O0S
questionarios a eles enviados sejam “amigaveis”, isto €, simples, claros, precisos e
concisos, sem exigir esforcos exorbitantes para seu preenchimento. Dentro dessa
ordem de idéias, parece-nos ser muito cansativo responder a uma matriz de
impactos cruzados maior que 10x10 (90 interagbes). Em outras palavras, caso seja
imprescindivel para o estudo selecionar mais de 10 eventos definitivos, ndo havera
problemas de ordem técnica, ou seja, relativos a capacidade do software, mas nao
se podera deixar de levar em conta o acréscimo de trabalho que isso significara para
0S peritos.

2° Passo da visao de futuro: avaliacao

Aqui sdo realizadas diversas consultas aos peritos, empregando-se 0sS
métodos Delphi e de Impactos Cruzados. Ao término das consultas, sdo gerados e
interpretados os diferentes cenarios prospectivos. Vejamos esses passos mais

detalhadamente.

¢ Primeira consulta aos peritos:

Até a etapa anterior (visdo de presente), o método previa apenas a
participagédo dos integrantes do grupo de controle. A partir de agora, veremos como
obter o apoio dos peritos. Trata-se do inicio da aplicagcdo do método Delphi.

O grupo de controle deve elaborar uma carta-padrédo e endereca-la aos
peritos, a fim de orienta-los sobre a postura que se espera deles durante o trabalho
que terdo de efetuar para responder aos questionarios. As cartas devem ser
assinadas, preferencialmente, pelo decisor estratégico, e ser organizadas da
seguinte maneira:

- um corpo principal, em que se da ciéncia ao perito, resumidamente, do
estudo que a instituicdo esta realizando, formaliza-se o convite a participacdo no
trabalho (que deve ter sido feito antes, verbalmente, por telefone ou pessoalmente) e
explicam-se os procedimentos a serem adotados;

- um primeiro anexo, com instru¢des detalhadas para o preenchimento dos
sucessivos mapas que Ihe serdo encaminhados;

- um segundo anexo, com a lista preliminar de eventos; e

- um terceiro anexo, que € o proprio mapa a ser preenchido.
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A lista tem que descrever detalhadamente cada evento e expor o exato
significado de todos eles, incluindo, se necessario, os fatos portadores de futuro em
gue se apoiam. Essa descricdo é necessaria porque, N0s mapas que 0s peritos terdo
que preencher, 0os eventos serdo representados apenas por seus titulos — sinteses
de idéias bastante amplas.

Os mapas da 12 consulta, ttm quatro colunas (Figura 23). A primeira contém o
namero e o titulo do evento. Na coluna seguinte, 0s peritos registrardo suas opinides
acerca das probabilidades de ocorréncia dos eventos, dentro do horizonte temporal
estabelecido. Na terceira, estabelecerdo as pertinéncias dos eventos, isto é, sua
importancia para o estudo que se esta realizando. E, na quarta, terdo a oportunidade de

se auto-avaliarem quanto aos conhecimentos que tém sobre cada evento isoladamente.
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Figura 23 — Mapa de opinides por perito: 12 consulta (GRUMBACH, 1996, p.14).

Para registrarem suas opinides sobre as probabilidades de ocorréncia dos
eventos, numa escala de 0% a 100%, os peritos deverao utilizar a Tabela 10, que
Ihes devera ser encaminhada na carta-padrao ja mencionada.

No que diz respeito a pertinéncia, o perito pode optar por um nimero numa

escala que varia de um a nove. “Pertinente” significa importante, relevante, valido. O
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perito, portanto, deve opinar sobre a importancia (pertinéncia) da ocorréncia ou nao
daquele evento para o futuro do pais, da area, ou da instituicdo para a qual se esta
realizando o estudo. E importante ter em mente que a pertinéncia independe da

probabilidade de ocorréncia do evento.

Tabela 10 — Probabilidades de ocorréncia de eventos.

A ocorréncia do evento é Probabilidade (%)
Certa 100
guase certa 81 a99
muito provavel 61 a80
Provéavel 41 a 60
pouco provavel 21a40
Improvavel 1a20
Impossivel 0

Fonte: Grumbach (1996, p. 14).
Por fim, para a auto-avaliagéo, cada perito tem a oportunidade de atribuir um
grau a si mesmo, relativo ao nivel de conhecimento que detém sobre cada evento,

considerado isoladamente (Tabela 11).

Tabela 11 — Auto-avaliacdo dos peritos.

Auto-avaliacao Peso
Considera-se conhecedor do assunto 9
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento 8
decorre de atividades que exerce atualmente
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento
decorre de atividades que exerceu e se mantém 6/7
atualizado
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento 5
decorre de leituras por livre iniciativa
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento
decorre de atividade que exerceu e nao esta 3/4
atualizado
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento
decorre de leituras, por livre iniciativa, e ndo esta 2
atualizado
Tem conhecimento apenas superficial 1

Fonte: Grumbach (1996, p. 15).

Os mapas devem ser preenchidos pelos peritos isoladamente, ou seja, em
seus proprios locais de trabalho ou residéncias. Estima-se um prazo de pelo menos
duas semanas para que as questdes sejam respondidas e devolvidas ao grupo de
controle, o que caracterizard a aplicacdo do método Delphi.

Recebidas as respostas, os integrantes do grupo de controle as cadastrardo
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no software, com o propoésito de gerar os dados necessarios a elaboracdo da

consulta seguinte.

» Segunda consulta aos peritos:

Uma vez computados os primeiros dados coletados, o software gerara um 2°
mapa (Figura 24), contendo os valores meédios das probabilidades e as pertinéncias
informadas por todos os peritos consultados, e espacos para que cada um deles, se

assim desejar, altere suas opinides iniciais.
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Figura 24 — Mapa de opinies por perito: 22 consulta (GRUMBACH, 1996, p. 16).

Nova carta-padrdo deve ser enviada aos peritos, agradecendo pela
participacdo na 12 consulta e explicando-lhes que tém uma oportunidade de rever
suas opinides, a luz dos valores médios das opinides informadas por todos. Esta é
uma aplicacdo pratica do método Delphi de trabalho em grupo e visa a obter uma
convergéncia de opinides entre os peritos. De posse das novas respostas, 0 grupo
de controle repete a tarefa de inserir os novos dados no computador até obter a

convergéncia desejada.
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Essas informacdes sdo mais uma vez repassadas aos peritos € 0 processo €
reiniciado. A experiéncia mostra que o grupo de controle pode tentar promover a
convergéncia de opinibes até trés vezes no maximo. A partir dai, as estatisticas de
estudos ja realizados revelam que os peritos ndo mais alteram as informacdes que
fornecem. No entanto, a metodologia original prevé a possibilidade de efetuar até seis
consultas. Cabe ao grupo de controle decidir quando interromper essas consultas.

Durante o processo de estabelecimento da convergéncia, um perito pode insistir
em se manter totalmente fora da curva normal de distribuicdo de opinides. Essa
insisténcia deve ser pesquisada pelos analistas, pois pode significar um determinado
conhecimento especifico que ndo é de dominio publico. No caso da informacdo ser
confiavel, os outros peritos devem ser notificados. Aproveita-se uma consulta posterior
para que leve em consideracdo esse novo dado na proxima rodada de opinides.

Caso a informacdo prestada pelo perito detentor daquele conhecimento
especifico seja sigilosa e ndo possa ser divulgada, o método prevé que o peso atribuido

a ela seja maior do que o das demais, apenas com relacéo aquele evento citado.

¢ Selecado de eventos definitivos:

De posse das opinides finais dos peritos sobre os eventos preliminares, 0s
integrantes do grupo de controle decidem os eventos que serdo mantidos. Sua
capacidade de sintese é que determinard a possibilidade de sucesso deste
importante passo.

Inicialmente, relacionam-se o0s eventos preliminares (geralmente 15) em
ordem decrescente dos valores médios das pertinéncias atribuidas pelos peritos.
Naturalmente, esse serd o critério basico para que se reduzam os eventos para 10,
que serdo denominados definitivos. Todavia, recorde-se que 0s integrantes do grupo
de controle, em principio, estdo em melhores condicbes do que o0s peritos para
realizar essa tarefa, uma vez que conhecem mais o sistema, ou seja, aquilo que é
fundamental para determinar que eventos serdo mantidos, enquanto aqueles, de
uma maneira geral, ttm mais conhecimento do ambiente. O conhecimento do grupo
de controle sobre as prioridades do decisor estratégico, amplamente comentadas na
exposicdo da primeira fase do método, sera de extrema utilidade nessa depuracao.
Como tais prioridades talvez ndo sejam do conhecimento dos peritos convidados,
podem néo estar expressas na atribuicdo da pertinéncia dos eventos.

De acordo com as férmulas da analise combinatoria, 10 eventos definitivos
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levardo a geracdo de 1.024 cenarios futuros passiveis de ocorrer — uma quantidade
gue pode ser gerenciada adequadamente. Tais eventos devem, entdo, ser
selecionados no software. Neste ponto, encerra-se o método Delphi.

« Ultima consulta aos peritos: método dos impactos cruzados

Os resultados obtidos com o emprego do método Delphi devem ser
complementados aplicando-se o0 método dos Impactos Cruzados. Apos a selecdo dos
eventos definitivos, o software Puma fornecera aos usuarios do grupo de controle um 3°
mapa a ser encaminhado aos peritos, denominado Mapa de Impactos Cruzados, na
forma de formulario, para que registrem os graus de influéncia (aumento ou reducéo)
gue, em suas opinides, as hipotéticas ocorréncias individuais de cada um dos eventos
exerceriam sobre as probabilidades de ocorréncia dos demais eventos.

Os componentes do grupo de controle elaboram, entdo, nova carta-padréo,
com a finalidade de orientar o preenchimento da referida matriz de impactos

cruzados. A Figura 25 apresenta um exemplo de Mapa de Impactos Cruzados.
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Figura 25 — Mapa de impactos cruzados: 32 consulta (GRUMBACH, 1996, p.18).
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Para o preenchimento desse mapa, os peritos deverao usar a Tabela 12.

Tabela 12 — Preenchimento do mapa de impactos cruzados.

IMPACTO PESO

Certo que ocorreu +5
Aumentou fortemente a probabilidade de ter ocorrido +4
Aumentou consideravelmente a probabilidade de ter ocorrido +3
Aumentou moderadamente a probabilidade de ter ocorrido +2
Aumentou fracamente a probabilidade +1
N&o alterou a probabilidade (s&o eventos independentes) 0

Diminuiu fracamente a probabilidade de ter ocorrido -1
Diminuiu moderadamente a probabilidade de ter ocorrido -2
Diminuiu consideravelmente a probabilidade de ter ocorrido -3

Diminuiu fortemente a probabilidade de ter ocorrido -4
Certo que nao ocorreu -5

Fonte: Grumbach (1996, p.18).

3° Passo da visao de futuro: geracéo e interpretacd o de cenarios

* Geracdo de cenarios:

De posse dos valores atribuidos por todos os peritos cadastrados, os integrantes
do Grupo de Controle devem introduzi-los no software Puma, que, integrando os
valores medianos dos impactos, gerara uma Matriz Mediana de Impactos.

Neste ponto, cabe relembrar uma das segurancas do software Puma: seu
algoritmo matematico € baseado em principios e teoremas consagrados da estatistica,
aos quais as respostas dos peritos deverdo se adequar. Todavia, € comum que alguns
deles registrem respostas em desacordo com essas formulacdes. Nesse caso, 0
software Puma informa ao usuario que existe uma inconsisténcia nas opiniées emitidas
pelos peritos, e ndo gera os cenarios enquanto ela ndo for solucionada.

E necessério que se tenha perfeito conhecimento do método para corrigir as
inconsisténcias ocasionadas pelas opinides dos peritos, nas quais, consequentemente,
o Grupo de Controle devera efetuar pequenas alteragdes. Segundo o método, distorce-
se menos 0 pensamento principal dos peritos quando se alteram apenas os impactos,
uma vez que a vontade das pessoas € mais fielmente expressa quando elas atribuem
determinado grau de probabilidade a ocorréncia de um evento futuro do que quando
expressam sua avaliacdo acerca da influéncia desse acontecimento sobre os demais,
ou seja, do impacto de sua ocorréncia sobre a dos demais.

Assim sendo, neste ponto os integrantes do Grupo de Controle devem efetuar
pequenas alteracdes apenas nos impactos e manter inalteradas as probabilidades
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informadas pelos peritos.

ApOs a correcdo dessas eventuais inconsisténcias, o software Puma calculara
todos os cenarios possiveis. A cada elemento do conjunto de todas as combinacdes
de ocorréncias e ndo-ocorréncias de eventos, da-se o nome de cenario.

A Matriz Mediana, ou de Impactos Cruzados, permite também que se
calculem os graus de motricidade e dependéncia de cada um dos eventos. Isso €
feito pela soma modular (sem levar em conta os sinais [+] e [-]) dos valores dos
impactos medianos constantes da matriz.

Por exemplo: para 2 eventos, teriamos 2 = 4 cenarios, conforme mostra o
Quadro 5.

Cenarios Evento A Evento B
| Ocorre Ocorre
1] Ocorre Néo Ocorre
Il Néo Ocorre Ocorre
v Néao Ocorre Néo Ocorre

Quadro 5 — Cenérios para dois eventos (GRUMBACH, 1996, p. 19).

A soma “vertical” define a motricidade, e a “horizontal”, a dependéncia de
cada evento. Esses dois conceitos dizem respeito as capacidades de cada evento
estar associado aos demais. Em outras palavras, quanto maior for o grau de
motricidade de um evento, mais ele influenciara as probabilidades de ocorréncia ou
ndo dos demais; e quanto maior o seu grau de dependéncia, mais a sua

probabilidade de ocorréncia seré influenciada pelos demais.

Interpretacdo de cenarios

Esta talvez seja a parte mais interessante do Método. Trata-se do momento
em que os analistas do Grupo de Controle podem deixar aflorar toda a sua
capacidade de analise. Dispondo de 1.024 Cenérios distintos, listados em ordem de
probabilidade de ocorréncia (segundo a opinido dos peritos), os analistas do Grupo
de Controle podem interpreta-los de varias maneiras.

Nada substitui a competéncia e a percepcdo do grupo incumbido desse
trabalho. Cabe como sugestdo que o0s analistas separem trés cenarios: o Mais
Provavel, o de Tendéncia e o Ideal.
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Vale lembrar que o nimero de trés cenérios deve ser visto apenas como uma
sugestao. Convém interpretar quaisquer outros cenarios que descrevam conjuntos de
acontecimentos (a ocorréncia ou ndo de determinado evento) extremamente importantes

do ponto de vista do Decisor Estratégico, sejam eles favoraveis ou desfavoraveis.

* Cenario mais provavel:

Trata-se da descricdo da evolugcédo da cena que compde a conjuntura atual até a
conformacgédo de uma outra cena, hipotética, ao final do horizonte temporal definido para
o trabalho, a qual, segundo os peritos convidados, €, de acordo com as condicbes
atuais, a de maior probabilidade de ocorréncia naquele horizonte temporal.

N&o se trata de uma "previsdo", mas, sim, do "futuro mais provavel", num
conjunto de varios "futuros possiveis". Cabe ressaltar que, na dependéncia das
acOes adotadas hoje pelos atores envolvidos, essa probabilidade podera ser
alterada, em beneficio ou ndo da instituicao.

O Cenario mais provavel € aquele que o software coloca no topo da relacdo de
cendrios possiveis. Vislumbrando a ocorréncia e a ndo-ocorréncia dos eventos que 0
compdem, os analistas do Grupo de Controle devem comecar a fazer uma descri¢céo
gue se inicie com a situacdo atual de todos os Fatos Portadores de Futuro que deram
origem aos eventos definitivos selecionados e termine no horizonte de tempo previsto
para o estudo, com a conformacédo do cenério mais provavel. A capacidade criativa do
Grupo de Controle, € que determinara a qualidade da descricdo da evolucdo dos
acontecimentos. Os analistas devem ir efetuando um encadeamento légico de
acontecimentos, sempre com base nos estudos e pesquisas que realizaram, para dar
forma a uma ‘“histéria” ou “caminho” que chegara, no final do horizonte temporal

estabelecido, ao cenario com maior probabilidade de ocorrer.

e Cenario ideal:

E aquele em que ocorrem 0s eventos favoraveis e ndo ocorrem oS
desfavoraveis. Trata-se da descri¢cdo da evolucdo da cena que compde a conjuntura
atual até a conformacdo de uma outra cena, hipotética, ao final do horizonte
temporal definido para o trabalho, a qual, segundo o titular da organizacao, € a que

melhor convém a sua miss&o. E definido pelo Decisor Estratégico.
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* Cenario de tendéncia:

E o que provavelmente ocorrera, se ndo forem observadas rupturas de
tendéncia, isto é, se 0 curso dos acontecimentos se mantiver como no momento
presente. Trata-se da descricdo da evolucdo da cena que compde a conjuntura atual
até a conformacdo de uma outra cena, hipotética, ao final do horizonte temporal
definido para o estudo, a qual, segundo o Grupo de Controle, €, de acordo com as
condi¢gbes atuais, aquela que representa uma projecéo, para aquele momento, da
maneira como 0s acontecimentos em estudo vinham evoluindo, até a data de
realizacdo do trabalho, admitindo-se que continuem a evoluir de maneira
assemelhada. Pode ser considerado como o cenario que a previsao classica busca

predizer. E definido pelo Grupo de Controle.

* Redacdo dos cenarios:

Os trés cenarios mencionados devem ser descritos pelos analistas do Grupo
de Controle.

Para a descricao, o redator deve se posicionar no futuro (horizonte temporal)
e enumerar 0s eventos que compdem o cenario, como se efetivamente houvessem
ocorrido (ou ndo, conforme o caso), a partir do ano atual. E interessante iniciar a
redacdo com a frase “Estamos em dd/mm/aaaa...” (limite do horizonte temporal

definido para o trabalho).

e Separar 0s acontecimentos:

Acontecimento € a ocorréncia ou ndo de um evento, como indicado em cada
cenario gerado pelo software Puma. Sdo separados em desfavoraveis (Ameacgas) e
favoraveis (Oportunidades), podendo ambas as categorias estar fora e dentro da

competéncia da instituicdo.

e Organizar 0s acontecimentos em um roteiro (segiiéncia) de andalise:

Uma parte dessa organizacao € realizada automaticamente pelo software, e
outra pelo Grupo de Controle.

O software Puma comparara os trés cenarios, observando os critérios descritos a
seguir e langando os resultados numa tela denominada Interpretacdo de Cenarios.

1. Igualdade/desigualdade dos acontecimentos em cada um dos trés
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cenarios, determinando a Favorabilidade ou Desfavorabilidade de cada um deles e a
sua distribuicdo por Grupos: 1) Ameacas Fortes; 1I) Ameacas Moderadas; Ill)
Oportunidades Moderadas; e IV) Oportunidades Fortes.

2. Pertinéncia dos eventos;

3. Grau de motricidade de cada evento; e

4. Probabilidade de cada evento recalculada apés os Impactos Cruzados.

Cabera ao Grupo de Controle preencher as colunas da citada tela relativas
aos Cenarios ldeal e de Tendéncia, a capacidade da instituicdo em atuar sobre o
acontecimento (“Fora” ou “Dentro” da esfera de competéncia da mesma), e, ao final,
o roteiro (sequiéncia) de andlise.

E importante ter em mente que essa avaliagio é sempre subjetiva, n&o
devendo pautar-se apenas por critérios matematicos, mas por uma analise
ponderada, realizada em conjunto por todos os integrantes do Grupo de Controle, e
submetida a apreciacdo do Decisor Estratégico.

1) Igualdade/desigualdade dos acontecimentos em cada um dos trés cenarios
(Figura 26).

Na tela mencionada, o software Puma utilizara as abreviaturas “O” e “N”, para
indicar, respectivamente, se os eventos “Ocorrem” ou “Nao Ocorrem” em cada um
dos cenarios. Observemos que as combinacdes “Ocorre/Nao Ocorre” entre 0s

Cenarios podem ser subdivididas em quatro grupos:

+ Prov | Ideal [Tend [Fav/Desf (5rupo |

IV

ZlolZlolzlozZ|0
ZlolZloo|Z2(o|=Z2
ZlolotZlo1Z21Z210

Figura 26 — Igualdade/desigualdade dos acontecimentos em
cada cenario (GRUMBACH, 1996, p. 24).
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* Grupo | (ameaca forte): o acontecimento indicado pelo Cenario Mais Provavel &

diferente do apontado no Ideal e se iguala ao visualizado no de Tendéncia. Se o
Cenario Ideal indica os acontecimentos desejaveis, ou seja, favoraveis a instituicéo,
aqueles que, no Mais Provavel, apontarem na direcdo oposta, deverdo ser
considerados como desfavoraveis. E esse grau de desfavorabilidade sera ainda maior
quando a indicacdo do Cenario de Tendéncia se igualar & do Mais Provavel.

* Grupo Il (ameaca moderada): o acontecimento indicado pelo Cenario Mais

7

Provavel é diferente do apontado no Ideal e também do visualizado no de
Tendéncia. Aqui persiste a desfavorabilidade, embora um pouco atenuada pelo fato
de o Grupo de Controle ter visualizado uma tendéncia "boa", para que o
acontecimento se iguale ao Ideal, embora sem desconsiderar a possibilidade de que
venham a ocorrer rupturas de tendéncia "mas".

» Grupo lll (oportunidade moderada): o acontecimento indicado pelo Cenario

Mais Provavel é igual ao apontado no Ideal, mas diferente do visualizado no de
Tendéncia. Empregando raciocinio inverso ao descrito no Grupo |, ha que se considerar
esses acontecimentos como favoraveis, mantendo-se em mente, entretanto, que o
Grupo de Controle identificou uma tendéncia "m4&", no sentido oposto — embora também
agui possam vir a ocorrer rupturas de tendéncia, que, neste caso, seriam "boas".

» Grupo IV (oportunidade forte): o acontecimento indicado pelo Cenario Mais

Provavel é igual aos apontados no Ideal e no de Tendéncia.

Em todos os quatro casos, o Grupo de Controle deve estar atento as
possibilidades abaixo indicadas, que podem provocar distor¢des na interpretacéo
dos cenarios:

e peritos ou grupo de controle escolhidos de maneira inadequada com
tendéncia a polarizagéo;

* quesitos mal formulados pelo grupo de controle;

» peritos disporem de informagdes privilegiadas, que influenciem suas
opinides finais, mas nao sejam reveladas;

e estudo do grupo de controle ter sido insuficiente ou mal orientado,
influenciando a construcéo do cenario de tendéncia;

* visdo irrealista do decisor, ao formular o cenario ideal; e

* erros de digitacéo.
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1) Pertinéncias dos eventos

O conceito de Pertinéncia — importancia relativa de cada evento para a
missado atribuida pelo Decisor Estratégico — e de que forma ela pode influenciar a
selecao dos eventos definitivos. O software integra as opinides dos peritos e calcula
a pertinéncia média de cada evento, dado essencial ao passo de “Selecdo dos
Eventos”. Esses valores voltam a serem apresentados na tela de Interpretacdo de

Cenérios, introduzidos automaticamente pelo software.

2) Grau de motricidade de cada Evento.

A Matriz Mediana, ou de Impactos Cruzados, permite que se calculem os
graus de motricidade e dependéncia de cada um dos eventos.

O software inserira automaticamente, na tela de Interpretacdo dos Cenarios,

os valores correspondentes aos graus de motricidade de cada evento.

3) Capacidade da instituicdo em atuar sobre o acontecimento (“Fora” ou “Dentro” da
esfera de competéncia da mesma).

Competira ao Grupo de Controle analisar, para cada acontecimento, a
capacidade da instituicio em atuar sobre ele, e registrar sua conclusdo na tela
Interpretacdo de Cenérios, na coluna “Fora/Dentro”, digitando as letras F ou D,

conforme a organizacao seja, respectivamente, incapaz ou capaz de fazé-lo.

4) Probabilidade de cada evento recalculada ap6s os Impactos Cruzados.

Na primeira consulta, os peritos atribuiram Probabilidades, Pertinéncias e
Auto-avaliacbes aos eventos preliminares, Nas consultas subseqguentes, que
buscavam a convergéncia de opiniées, os peritos tiveram a oportunidade de alterar
esses valores, se assim julgassem conveniente. A seguir, a Lista de eventos
preliminares (até quinze) foi reduzida para dez eventos definitivos. Sobre estes, 0s
peritos realizaram os Impactos Cruzados, ou seja, procuraram visualizar como a
ocorréncia de cada um dos eventos, isoladamente, afetaria suas percep¢cdes do que
teria sucedido com os demais, em fungéo daquelas ocorréncias.

As respostas dos peritos aos Impactos Cruzados sobre cada evento (de -5 a
+5, passando pelo 0) sdo traduzidas, matematicamente, em acréscimos e
decréscimos a probabilidade mediana calculada pelo software para aquele evento,

em funcdo das respostas dos peritos. O software, portanto, recalcula essa
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probabilidade mediana, em funcdo das respostas dos peritos a ultima consulta
(Impactos Cruzados) e as insere na tela Interpretacdo de Cenérios.

5) Roteiro (seqiiéncia) de analise dos acontecimentos

Os cinco parametros alinhados anteriormente — Igualdade/desigualdade dos
acontecimentos em cada um dos trés cenarios; Pertinéncias dos Eventos; Grau de
motricidade de cada evento; Capacidade da instituicho em atuar sobre o
acontecimento (“Fora” ou “Dentro” da esfera de competéncia da mesma); e a
Probabilidade de cada evento recalculada apd6s os Impactos Cruzados, todos
exibidos na tela Interpretacdo de Cenarios, constituirdo um ponto de partida para
que o Grupo de Controle preencha a coluna Roteiro (seqiéncia) de analise dos
acontecimentos, para, a seguir, identificar suas consequéncias, levantar medidas e
avaliar estas ultimas.

O estabelecimento desse roteiro (sequéncia) fornecerda ao Grupo de Controle
uma primeira idéia de importancia relativa entre os acontecimentos, sem que iSsSo
signifigue, necessariamente, uma priorizacdo. Na verdade, o que se deve priorizar
sdo as medidas destinadas a fazer face aos acontecimentos, uma vez que nem
sempre se dispora de recursos e tempo suficientes para implementar todas elas

simultaneamente.

4° Passo da visdo de futuro: definicdo de questdes estratégicas

Os acontecimentos definidos pelas ocorréncias e/ou néo-ocorréncias dos
eventos definitivos (geralmente dez) constituirdo as chamadas Questdes
Estratégicas da instituicAo — aquelas que provavelmente mais a impactardo, no
decurso do horizonte temporal definido para o estudo, e, por isso mesmo, deveréo
ser alvo tanto das medidas a serem identificadas nos passos seguintes, quanto de
constante monitoramento, de sorte a se observar sua evolugédo e a necessidade ou

nao de se introduzirem ajustes nas medidas.

5° Passo da visao de futuro: proposi¢cao de medidas de futuro

Uma vez estabelecido o roteiro (sequéncia) de analise dos acontecimentos, o
Grupo de Controle devera:

1. identificar as consequéncias, para a instituicdo, de cada um desses

acontecimentos; e
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2. levantar medidas destinadas a fazer face a essas consequéncias;

O software Puma tem comandos que permitem ao usuario, a partir da ja
mencionada tela de Interpretacdo de Cenarios, registrar essas Consequéncias e
Medidas.

As medidas identificadas poderéo, em principio, ser de trés tipos (Figura 27):

1. As destinadas a alterar a probabilidade de ocorréncia de um determinado
evento, seja ele uma Ameaca ou Oportunidade;

2. As destinadas a aproveitar uma Oportunidade; e

3. As destinadas a proteger a instituicdo contra uma determinada Ameaca.

[ AMEACAS OPORTUNIDADES
GRUPO Il GRUPO Il GRUPO IV
O-N-N 0-0-N 0-0-0
N-0-0 N-N-O N-N-N
AMEACA MODER. ||OPORTUN. MODER.]| OPORTUN. FORTE
CAPACID- I EoRA PROTECAO PROTECAO APROVEITAR APROVEITAR
ATUAGAO
oA [ oentroll _PROTEGAO PROTECAO APROVEITAR APROVEITAR
INSTIT. DIMINUIR PROB. DIMINUIR PRB. || AUMENTAR PROB. || AUMENTAR PROB.

Figura 27 —Tipificacdo de medidas (GRUMBACH, 1996, p. 27).

As medidas deverdo receber uma classificacdo preliminar, de acordo com o
tipo de dado fundamental do Sistema que mais se assemelhem (Objetivos, Politicas,
Estratégias ou Metas). Além disso, deverd ser indicado se sao esperadas
resisténcias internas, se as medidas introduzirem alteracbes na cultura e na
estrutura de poder da organizacéo e, ainda, se sado esperadas resisténcias externas,
por parte de atores presentes no ambiente. Esses dados serdo utilizados como
parametros de agrupamento e filtragem de medidas, na terceira etapa dessa fase
denominada Analise de Medidas e Gestao de Resisténcias.

O Roteiro (sequéncia) de analise dos acontecimentos nédo indicara as
prioridades a serem observadas pela instituicdo, quanto a aplicagcdo das medidas
identificadas para fazerem face a eles. Na realidade, como ja observado, essas
medidas poderdo originar Estratégias e Metas, com diferentes prazos e alocacbes
de recursos. Estes parametros € que estabelecerdo as reais prioridades da
instituicao.

Para um mesmo acontecimento, poderda haver metas com diferentes
prioridades, dependendo das naturezas das medidas de onde advenham: de

protecdo, de aproveitamento de oportunidade ou que visem a alterar a probabilidade
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de ocorréncia do evento considerado.

Merece destaque, nesse particular, a questdo, ja abordada, de um
acontecimento estar “fora ou dentro da competéncia da organizacao”.

Dentro da competéncia: se as medidas visarem a alterar a probabilidade de
ocorréncia de um determinado evento, seja ele uma Ameaca ou Oportunidade,
acredita-se que seria mais importante despender recursos para tentar diminuir as
probabilidades de ocorréncia dos eventos que compdem os Grupos | e Il (Ameacas)
do que aumentar as dos que compdem os Grupos Il e IV (Oportunidades).

Fora da competéncia: por outro lado, para as medidas destinadas a aproveitar
uma Oportunidade ou a proteger a instituicdo contra uma determinada Ameacga, o
raciocinio pode se inverter. Ou seja, se ndao temos possibilidade de agir sobre o
evento, pode ser mais interessante para a instituicado priorizar mais a busca da
Oportunidade do que a protecao contra a Ameaca.

Proteger-se de uma ameaca forte ?

Aproveitar uma oportunidade forte ?

O que sera melhor para a instituicdo ?

O Grupo de Controle deveréa avaliar e sugerir ao Decisor Estratégico.

Ao chegar a este ponto, o Grupo de Controle dispora de dois conjuntos de
medidas: as levantadas na Etapa de Visdo de Presente, destinadas a fazer face a
situacdes ja em curso, e as identificadas na Etapa de Viséo de Futuro, voltadas para
possiveis acontecimentos futuros. Enfatiza-se uma vez mais que, embora 0s
possiveis acontecimentos sejam futuros, as medidas a eles associadas devem ser
aplicadas no presente.

A etapa seguinte consiste numa avaliacdo desses dois conjuntos de medidas
e na busca da identificacdo de possiveis resisténcias internas e externas a sua

aplicacéo.

3.7.1.4.3 Avaliacdo de medidas e gestao de resisténcias

ApoOs o levantamento de medidas realizado nas etapas anteriores, de Viséo
de Presente e de Visdo de Futuro, nesta, num primeiro passo, analisa-se cada

medida individualmente. Na realidade, essas medidas poderdo se transformar em
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novos Objetivos Estratégicos, Politicas, Estratégias ou Metas Corporativas, com
diferentes prazos e alocacdes de recursos. Elas devem ser entdo, agrupadas
segundo esse critério (novos Objetivos, Politicas, Estratégias e Metas).

Além da analise individual de cada medida, deve ser realizada uma outra, de
cada um desses grupos, para verificacdo da possibilidade de se fundirem as
medidas que possuam caracteristicas comuns em uma de mais alto nivel e mais
abrangente.

Além das analises individuais e em grupo, deve-se verificar, também, o grau
de impacto de cada medida sobre os demais dados fundamentais, uma vez que
qualquer uma delas podera, eventualmente, afetar, também, o Negdcio, a Misséo, a
Viséo e os Valores da instituicao.

Ainda nesta etapa, se deve também gerenciar as resisténcias internas as
novas estratégias que implicarem descontinuidades significativas na cultura e/ou na
estrutura de poder da instituicdo. Isso sera feito por meio da incorporacdo, no
conjunto de medidas proposto, de aspectos comportamentais que otimizem a
aceitacdo e o0 apoio a essas estratégias. Isso inclui incorporar ao processo de
planejamento programas de educacao e treinamento necessarios a esse fim.

Deve ser realizado, concomitantemente, o gerenciamento das resisténcias
externas, buscando identificar medidas que permitam:

* de um lado, o estabelecimento de aliancas e acdes que aumentem a
probabilidade de ocorréncia de um determinado cenario favoravel; e

 de outro, a neutralizagdo de aliancas e acbes que aumentem a
probabilidade de ocorréncia de um determinado cenario desfavoravel.

A Fase seguinte da metodologia € a de Consolidacédo do Planejamento.

3.7.1.5 Fase 4: consolidac&o do planejamento

Consta de duas etapas: revisdo (dos dados fundamentais do sistema e

decisao.

12 Etapa: reviséo

Primeira etapa da Fase de Consolidacdo, revéem-se os Dados Fundamentais
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do Sistema, levantados ao inicio ou durante o Planejamento, para constatar se
deveréo sofrer alteragcdes, em funcdo da avaliacdo de medidas realizada ao final da
fase anterior (Visdo Estratégica) e cadastram-se, de maneira preliminar, essas
alteracodes.

Apbés essa revisdo, deve-se submeter ao Decisor Estratégico, para
aprovacao, uma minuta de Plano Estratégico que inclua a nova redacao dos dados
fundamentais do Sistema, incorporando as medidas surgidas ao longo do
Planejamento e mantendo inalterados os dados que nao necessitem sofrer
alteracdes e que devam permanecer em vigor.

Tendo sido aprovada a minuta de Plano Estratégico pelo Decisor Estratégico,
integral ou parcialmente, procede-se ao cadastramento definitivo dos novos dados

fundamentais do Sistema.

22 Etapa: deciséo
A 22 etapa corresponde a fase de consolidacdo, na qual a alta geréncia da
instituicdo aprova e consolida, formalmente, os cenarios de planejamento por meio

de um documento denominado Cenarios Prospectivos do plano Estratégico.

3.7.2 O método Lince

O Método de Cenarios Prospectivos engloba diferentes tecnologias, com o
objetivo de avaliar futuros possiveis, em oposi¢cdo a previsao classica de um futuro
anico. No entanto, os futuros possiveis ndo sdo igualmente provaveis ou desejaveis,
sendo fundamental levar em consideracao as Estratégias dos Atores.

O Método Lince utiliza, como ferramenta, a Simulagdo de Cenarios. Essa
simulacdo considera que alguns Eventos estdo dentro da esfera de competéncia de
uma Alianca de Atores.

O objetivo do Método é analisar e simular as acdes que deverdo ser tomadas
no presente, para que o futuro se aproxime de um Cenario desejado e possivel,
chamado de Cenario Alvo.

O Método é subdividido em duas fases:

e a primeira analisa as acdes e reacdes dos atores que impactam na
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ocorréncias dos eventos futuros. O propdsito € selecionar e avaliar a exequibilidade
do Cenario Alvo, tendo em vista os objetivos de cada Ator e sua capacidade de
atuacao sobre o meio ambiente e sobre os outros Atores; e

e a segunda utiliza a simulacdo Monte Carlo para identificar e avaliar os
eventos de maior impacto para a reducéo de incerteza no Cenario Alvo, bem como
as sequéncias que maximizam esses impactos. O proposito desta fase é selecionar
0S eventos principais, a serem pactuados com os membros da aliangca, bem como a

segUéncia em que deverao ser priorizados.

3.7.2.1 Fundamentacao

O Método Lince considera que o futuro ndo esta definido a priori, e que
podera ser alterado em funcédo de a¢gBes que impactam na ocorréncia dos Eventos e
as possiveis reacdes dos Atores que serdo por elas impactados.

O Método parte do pressuposto de que, se ndo houver nenhuma acgéo
coordenada dos Atores sobre os Eventos que comp&em os Cenarios Prospectivos, 0
futuro sera o “Cenario Mais Provavel”, obtido por meio do Método Grumbach. Este
pressuposto esta baseado na hipdtese de que, ao analisarem as probabilidades de
ocorréncia de cada Evento, os Peritos levaram em consideracdo, de forma holistica, as
acoes individuais de cada Ator. Desta forma, as probabilidades ndo impactadas foram
definidas considerando-se que cada Ator usara sua “influéncia sobre os Eventos”, no
sentido de atingir o seu Cendrio Ideal, ou seja, de acordo com sua prépria Estratégia.

O argumento a favor dessa hipotese é que uma acao coordenada de Atores
somente é viavel ap0s a analise dos Cenarios Prospectivos. Os Cenarios séo
utilizados como um “mapa”, sobre o qual é possivel definir uma nova Estratégia, e
adotar uma acdo coordenada. Neste caso, a acdo sera coordenada pelo Sistema
que detém informacdes privilegiadas, geradas pelo estudo dos Cenarios
Prospectivos. Essas informacfes sao fundamentais para a definicho da funcéo
caracteristica que sera usada para definir possiveis aliancas

O Cenario Mais Provavel é visto como um ponto de equilibrio (Figura 28). O
equilibrio existe porque qualquer Ator que abandone a sua Estratégia fara com que

ocorra um Cenario mais distante do seu Cenario Ideal.



149

ario| Cenario | Cenario| Cenario | Cenario | Cenario | Ce
Ide eal
Ator 1 3 4 5 Ator 2
Cenario| Cena Cenario| Cenario | Cenario ario | Cenario

8 9 1IN — 2 13 14

Cenario| Cenario | Cenarif’| Cenario >enério Cenario | Cenario

Mais
15 16 17 Provavel 19 20 21
Cenario| Cenario | Cengy \_/w Cenrio | Cenério
22 23 24 25 26 27 28
Cenario ario [ Cenario | Cenario | Cenario | Cengp | Cenario
o Ide deal -
\-%‘3” r3 | 30 31 32 33 34 | AONA |- P
P, A
‘/“ ‘.: //?&;3
y‘\;\ ’,‘/ .

Figura 28 — Cenario mais provavel (GRUMBACK, 1996, p.138).

O Método Lince estd baseado em uma mudanca de foco, de Jogos N&o
Cooperativos para Jogos Cooperativos. Jogos Cooperativos sdo aqueles em que os
Atores podem se comunicar e estabelecer compromissos que possuam garantias
efetivas.

Jogos Cooperativos estdao baseados em construcdo de valores, que podem
ser obtidos basicamente de duas formas: (1) agregar valor pelo aumento dos
recursos da alianca e (2) encontrar valores assimétricos que 0s atores possam
trocar, isto €, um ator pode ceder em um tema de pouca importancia para ele, em
troca de uma concessao em outro tema que ele valora muito.

A estruturagdo de um Jogo Cooperativo com varios jogadores estd baseada
em sua “funcao caracteristica”, assim definida:

“Para qualquer subconjunto “S” de um conjunto “N”, a funcdo caracteristica “v”
do jogo da o valor v(S) que os membros de “S” receberdo, se agirem juntos e
formarem uma coalizao”.

O valor de v(S) é obtido pelo calculo do valor do Cenério para os membros de
“S”, sem qualquer ajuda dos atores que estéo fora de “S”.

As possiveis solug¢des do jogo sdo obtidas pela andlise do valor relativo dos
Cenérios para cada ator, da seguinte forma: definimos x = (x1, X2, X3, ...xn) como 0
vetor que indica a diferenca de valores entre o Cenario Mais Provavel e o Cenério
“X”, para os atores 1, 2, 3, ..., n.

Para que o Cenério “X” seja candidato a solugcédo do jogo, ele deve possuir
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duas caracteristica basicas:

x2V({i}) para todo i ON

Féormula 1

x2v({i}) para todo i ON

A primeira equacado indica que o valor de qualquer Cenario candidato a
solucéo deve ser igual ou maior que o Cenario Mais Provavel, para qualquer ator.
Esta equacao representa a racionalidade individual dos atores.

A segunda equacéo indica que este Cenario é o que fornece o ganho maximo
dentre qualquer outra possivel Alianca. Esta equacao representa a racionalidade do
grupo.

Podemos facilmente verificar que o Cenario Mais Provavel atende as duas
equacdes; no entanto, esta € a solucdo trivial, em que todos os ganhos séo iguais a
zero, e a Aliancga é unitaria.

Existem outros fatores que particularizam a aplicacdo da Teoria de Jogos aos
Cenarios Prospectivos. O principal, em nosso ponto de vista, € que os Cenarios nédo
sao equiprovaveis.

Teoricamente é possivel encontrar outras solu¢gdes negociadas e exequiveis,
além da trivial (Cenario Mais Provavel), e utilizar solu¢des classicas de Teoria de Jogos
Cooperativos, tais como “valor de Shapley” e o “nucleolus”. No entanto, tendo em vista
que os Cenérios ndo séo igualmente provaveis, essas solu¢cdes podem gerar riscos
elevados, com definicdo de uma alianca em torno de um Cenario Alvo de baixa
probabilidade de ocorréncia e portanto com baixa probabilidade de sucesso.

A selecdo de um Cenario Alvo tem como propdsito encontrar uma solucao
desejada e exequivel, do ponto de vista do Sistema. Os candidatos a solucéo, se
houver, devem ser analisados em relacdo a probabilidade de ocorréncia, valor do
cenario e aspectos qualitativos de interesse do Sistema.

Uma outra solucdo (Cenario Alvo que ndo atenda a racionalidade individual
dos atores) somente sera obtida com conflito entre os membros de uma alianca e os
outros atores que estéo fora da alianga.

A mudanca de foco para Jogos Cooperativos indica que a Alianga pode obter

um resultado melhor do que o Cenario Mais Provavel (Figura 28). Nesta Figura, os
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Atores “1” e “2”, fazem uma alianc¢a, cujo propdsito € levar os acontecimentos para o
Cenario Alvo. Este Cenéario esta mais préoximo do Cenario Ideal de ambos do que o
Cenario Mais Provavel.

O Cenario Alvo é novamente um ponto de equilibrio, ou seja, qualquer
movimento do Ator que se afaste unilateralmente de sua Estratégia resulta no
distanciamento do seu Cenério Ideal. Este ponto é chamado de Equilibrio
Cooperativo Conjuntural, onde a Alianca atua como um “Super Ator”, e 0os demais
Atores procedem de forma isolada, oferecendo suas melhores respostas possiveis
as acdes da Alianca.

A montagem de uma Alianca para atingir o Cenario Alvo deve ser cuidadosa,
tendo em vista que em algum ponto um Ator pode se ver tentado a desertar, para
maximizar seu lucro individual. A desercdo devera ocorrer no ultimo momento,
visando a ndo permitir qualquer reagéo dos outros membros da alianca.

Neste caso, cada ator da aliangca pode se ver tentado a executar uma
desercao preventiva, levando o resultado, novamente, para o Cenario Mais Provavel.
Este caso esta representado na Figura 29, onde o Ator “1” volta para a sua
Estratégia original, visando a maximizar seu ganho. O ganho, entretanto, seri
aparente, porque a ruptura unilateral do Ator “1” com a alianca fara com que o Ator
“2” volte para sua Estratégia original. O novo equilibrio de forcas é a situacao inicial

em que ocorrera o Cenario Mais Provavel (Figura 30).

Cenaério | Cenério | Cenario
Ideal Ideal
Ator 1 2 3 5 6 Ator 2
Cenario| Cenério | Cenar/ | Cenario | Yenario | Cenario | Cenario

Cenario| Cenério | Cenario

8 9 10 Ao 12 13 14
Cenario| Cenario | Cengy nario | Cenario | Cenario
Mais
15 16 17 Provawel 19 20 21

Cenario| Cenéy#| Cenario| Cenario | Cenario nario | Cenario

22 23 24 25 26 27 28
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Figura 29 — Cenario alvo (GRUMBACK, 1996, p.140)
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Figura 30 — Desercdo (GRUMBACK, 1996, p.142)

Para evitar uma série de desercdes preventivas que destruam a alianca e
inviabilizem o Cenério Alvo, sdo sugeridas algumas condi¢cdes béasicas:

* A alianca ndo deve se restringir aos eventos contidos nos cenarios
prospectivos. Ainda que seja possivel chegar a um acordo com relagcdo ao Cenario
Alvo, outros temas envolvendo os mesmos atores deverdo surgir no futuro.

* Os resultados futuros devem ser suficientemente grandes para compensar a
gratificacdo imediata de uma desercdo. Este ponto mostra a importancia do
conhecimento do valor de cada evento para cada Ator. Mostra também que a posse
de informacdes privilegiadas, obtidas pelo Sistema, fornece uma vantagem
competitiva fundamental para que este lidere a Alianca.

* Os ganhos para o Sistema devem ser obtidos, principalmente, em funcéo da
construcdo de valores, e ndo a custa dos outros atores.

Um ponto importante a ser notado € que uma desercdo somente sera efetiva
se inviabilizar a ocorréncia do Cenario Alvo. Este tipo de ocorréncia deve ser
considerado como um fator de risco. Um Cenario Alvo que nao aceite qualquer tipo
de desercdo é um Cenario de alto risco. O software Lince permite simular desercdes
de aliados potenciais, agregando valor a analise de risco do Cenario Alvo.

Existem diversos pontos de Equilibrio Cooperativo Conjuntural (Cenérios

Alvos) que podem ser explorados pelo Sistema. No entanto, apenas o Sistema é
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7

capaz de coordenar aliangcas, tendo em vista que é 0 Unico que possui as
informacdes levantadas durante a constru¢do dos Cenarios Prospectivos. Os
Cenarios Prospectivos séo o “mapa” sobre o qual é possivel coordenar as acoes.

As acdes da alianca, coordenadas pelo Sistema, e visando a atingir o Cenario
Alvo, fardo com que sejam alteradas as probabilidades de ocorréncia dos Eventos. O
Sistema, como coordenador das acfes, deve definir sobre quais eventos a alianca
exercera acbes e em que prioridade (sequéncia). Esta atuacdo é chamada de
“Gestao do Futuro”, que é a “identificacdo do melhor momento e da melhor forma da
aplicacdo do poder (vontades e meios) disponivel, para ajudar a construir a curva de
futuro, que levara a conquista do objetivo estratégico”, ou seja, do Cenario Alvo.

A Gestdo de Futuro sera simulada, com o propésito de definir as melhores
linhas de acdo. A simulacdo permite que sejam alteradas as probabilidades e
sequéncias de ocorréncia dos eventos, com o propdésito de avaliar o impacto da

Gestao de Futuro na probabilidade de ocorréncia do Cenario Alvo.

3.7.2.2 Metodologia

1. Dados iniciais:

O Método Lince utiliza os seguintes dados de Inteligéncia Competitiva, que

deveréo ser obtidos pelo Sistema (Grupo de Controle):

1.1 Probabilidade de ocorréncia de eventos:
Este dado é obtido através de uma pesquisa DELPHI, utilizando o Método

Grumbach.

1.2 Impacto de evento sobre evento:

Este dado é obtido através de uma pesquisa utilizando o Método Grumbach.

1.3 Impacto de eventos sobre atores:
Este dado deve ser fornecido pelo Grupo de Controle e indica a pertinéncia do
evento para cada Ator. O valor numérico do impacto da ocorréncia do evento para

cada Ator devera indicar a sua dire¢do, ou seja, se o Ator deseja que o evento
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ocorra (sinal positivo) ou néo (sinal negativo). Desta forma, em uma escala de 0 a 2,
um impacto de (-) 2 significa que a ocorréncia do evento é fortemente indesejavel.

1.4 Impacto de atores sobre eventos:
Este dado deve ser fornecido pelo Grupo de Controle e indica a influéncia que
cada um dos Atores possui sobre a ocorréncia dos eventos. O Método considera

que, em caso de conflito, o Ator usara a totalidade de seu poder de influéncia.

1.5 Impacto de atores sobre atores:

Este dado deve ser fornecido pelo Grupo de Controle e indica a influéncia que
cada Ator pode exercer sobre os outros Atores, em relacdo a um determinado
evento. O valor do impacto indica uma relacao de poder de deterréncia entre Atores.

O software Lince permite que sejam pré-definidos dois tipos de relacdo de
forcas, chamados de Deterréncia Parcial e Deterréncia Total.

Deterréncia Parcial significa que a maxima influéncia exercida por um Ator
sera no sentido de anular a intencéo de agir do outro.

Deterréncia Total significa que em caso de maxima influéncia, € possivel
reverter a acao pretendida pelo Ator influenciado, de contréria para favoravel. Neste
altimo caso, o ator com forca de deterréncia maxima podera utilizar os recursos do

ator que sofre a acdo como se fossem recursos proprios.

2. Conceitos de incerteza:

Os conceitos de Incerteza utilizados estdo relacionados as probabilidades de
ocorréncia de Eventos e Cenarios, e as decisdes que podem ser tomadas com base

nessas probabilidades.

2.1 Incerteza de eventos:

Eventos séo variaveis discretas com dois resultados possiveis (ocorréncia ou
nao ocorréncia), que podem ser modeladas como variaveis randémicas de Bernoulli.
A incerteza maxima e a variancia maxima ocorrem quando a probabilidade de
ocorréncia do evento é de 50%. Nesse caso, a probabilidade de ocorréncia é igual a
de ndo ocorréncia.

A incerteza € minima quando a probabilidade de ocorréncia do evento é igual

a 100% ou a 0%, o que corresponde a uma variancia igual a zero. No primeiro caso,
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existe a certeza de que o evento ocorre, e, no segundo, a certeza de que nao
ocorre.
Em geral, os eventos sdo dependentes entre si, sendo essa dependéncia

expressa na Matriz de Impactos Cruzados.

2.2 Incerteza de cenarios:

O conjunto dos Cenarios Prospectivos gerados pela Simulacdo Monte Carlo
possui duas caracteristicas que os definem como uma particdo do espaco amostral:
os Cenarios Prospectivos formam um conjunto mutuamente exclusivo, e a soma das
probabilidades de ocorréncia é igual a “1”, ou seja, 0 proprio espago amostral.

A caracterizacdo dos Cenarios Prospectivos com particdo garante que a
ocorréncia de um determinado Cenario impede a ocorréncia de qualquer outro, e
gue a ndo ocorréncia de um Cenario implica a ocorréncia de um outro. Desta forma,
a incerteza de ocorréncia de um Cenario é representada pelo complemento da sua
probabilidade de ocorréncia. Um Cenério com probabilidade de ocorréncia de 50% é
altamente provavel, pois os 50% restantes deverdo ser distribuidos por todos os

outros Cenarios, e estes nao poderdo ocorrer a0 mesmo tempo.

3. Selecao do cenario alvo:

A selecdo do Cenario Alvo leva em consideragéo diversos critérios, cujos valores
deverdo ser definidos pelo grupo de controle, de acordo com as caracteristicas
incorporadas a linha de acéo desejada, como as a seguir sugeridas para esse fim:

* risco associado a linha de acéo;

* valor do cenério; e

* numero de atores para potencial alianca.

O primeiro aspecto — risco — esta associado a probabilidade de ocorréncia do
Cenério Alvo, e a sua posicdo relativa no conjunto de Cenarios gerados. Quanto
menor a probabilidade de ocorréncia do Cenario Alvo, mais dificil sera atingi-lo.
Quanto maior o numero de Cenarios com probabilidade de ocorréncia situada entre
0 Cenério Alvo e o Cenario Mais Provavel, maior o risco de perdas. Este ultimo
aspecto sera abordado no tépico de acéo defensiva.

O Valor do Cenario confere uma caracteristica de ofensividade a linha de

acao: quanto maior o valor, maior a ofensividade.
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O ultimo aspecto — n° de atores — confere um carater de consenso a linha de
acdo. Se a opcao for por um pequeno numero de aliados, sera mais dificil obter forca
suficiente para viabilizar o Cenario Alvo. Neste caso, o Sistema podera optar por
usar o poder de deterréncia da alianca para forcar os atores que ndo estdo na
alianca a cooperarem com o Cenério Alvo. No entanto, este tipo de acéo, se usado
em larga escala, pode causar o efeito da “maldicdo dos vencedores”, em que uma

vitOria no presente representa possiveis derrotas no futuro.

4. Andlise de exequibilidade:

A andlise de exequibilidade visa a verificar se a alianga tem for¢a para impor
sua vontade e tomar acdes para viabilizar o Cenario Alvo.

Esta analise € uma confrontacdo de forcas (capacidade de influenciar os Eventos)
dos Atores. A alianca atuard em bloco, como um Super Ator, cuja estratégia € o Cenario
Alvo, enquanto os demais Atores atuam individualmente (Cenério Ideal de cada um).

A analise de uma possivel alianga entre outros atores, excluindo o Sistema,
sera objeto de analise na acéo defensiva.

A acdo indireta (acdo de deterréncia) dos Atores da alianga € individual,
devendo ser definido, a priori, que Ator exercera acdo sobre qual Ator. Este fator
corresponde a vontade de exercer o poder de deterréncia, que devera ser calculado
em relacdo a capacidade de exercé-lo.

Assim como a aplicacdo do poder de influéncia sobre os eventos, o poder de
deterréncia sera utilizado em sua plenitude. A légica desta colocacdo é que 0s
eventos sdo binarios (ocorrem ou ndo ocorrem); desta forma, ndo tem sentido
exercer parcialmente o poder, para obter um resultado parcial (ocorréncia ou néo

ocorréncia parcial).

5. Reducéo de Incerteza do Cenério Alvo:

A reducao de incerteza do Cenario Alvo sera obtida por acbes executadas
pela alianca, para reduzir a incerteza de eventos selecionados. A exequibilidade das
acOes foi verificada no item anterior, restando analisar a melhor forma de agir.

A probabilidade de ocorréncia de um determinado Cenério € fortemente
impactada pelo grau de incerteza dos eventos que o compdem. Os eventos cujas
probabilidades de ocorréncia sejam proximas de 50% induzem grande incerteza nos

cenarios gerados, reduzindo desta forma a probabilidade de ocorréncia destes.
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Desta forma, qualquer reducéo no grau de incerteza desse tipo de evento tera forte
influéncia sobre a probabilidade de ocorréncia dos cenarios. Esse fenbmeno é
modelado pelo calculo da probabilidade impactada, considerando uma correcao
quadratica.

Quanto maior a incerteza de um evento, maior serd sua sensibilidade a
impactos provocados pela ocorréncia de outros eventos, ou, em outras palavras, que
eventos com elevado grau de certeza sdo praticamente imunes a impactos
provocados pela ocorréncia de outros eventos.

A férmula utilizada para representar o impacto de um Evento sobre outro é a
seguinte:

P(A/B) = P(A)+ P(A) ([1- P(A)] 0l , g Férmula 2

Onde:

» P(A/B) é a probabilidade do Evento “A” ocorrer dado que o Evento “B” ocorreu.

* | € 0 impacto da ocorréncia do Evento B sobre o Evento A.

-1< IA,B <1
Formula 3
1< A/B <1

Sendo que:

A acao direta sobre um evento representa a reducéo de incerteza do mesmo;
no entanto, esta reducéo induz impactos de primeira ordem em todos oS eventos
que possuem relacdo de dependéncia com o evento impactado. Cada evento
impactado, por sua vez, ira impactar outros eventos, em um conjunto de impactos
em cascata (impactos de ordem superior).

Os impactos de ordens superiores serdo calculados com os dados da matriz
dos impactos de primeira ordem (impactos cruzados). Esta aproximagao busca
resolver o problema causado pelo enorme nimero de informagfes (impactos), que
Sdo necessarias para especificar todas as transicbes, em problema onde as
sequéncias em que os Eventos ocorrem sdo de fundamental importancia (Tabela

13). Neste caso, a probabilidade de um evento ocorrer depende ndo somente do
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evento que ocorreu antes, mas também de todos o0s outros que ocorreram e da

segUéncia em que ocorreram.

Tabela 13 — Quantidade de dados necessarios para especificar completamente o problema.

, Nao considerando as Considerando as
Numero de Impactos de A . e N
E L sequéncias de ocorréncia sequéncias de ocorréncia
ventos primeira ordem
dos Eventos dos Eventos

N N? n2Mt =eN!

2 4 4 4

3 9 12 15

4 16 32 64

5 25 80 325

10 100 5120 = 10 milhdes

Fonte: Adaptado de Turoff (2002).

Para uma definicdo completa da probabilidade de ocorréncia de cada um dos
Cenarios, é necessario considerar todas as seqiiéncias em que eles podem ocorrer.

A nao ocorréncia de um evento, evidentemente, ndo impacta os demais;
desta forma, o numero de Cenarios possiveis (considerando as sequéncias de
ocorréncia dos eventos), é igual ao niumero que aparece na Tabela 13, ou seja,
aproximadamente igual a “eN!”.

Muito embora seja possivel identificar qual a sequéncia que causa o maior
impacto na reducdo de incerteza do Cenério Alvo, este ndo sera o foco da analise.
Existem diversos aspectos relativos aos eventos que deverdo ser analisados, como,
por exemplo, os de carater politico e administrativo, que séo tipicamente qualitativos,
e deverdo ser avaliados com o emprego de técnicas de Selecdo Multi-Critério.

Outro aspecto importante € saber se 0 evento esta dentro da esfera de
competéncia da aliangca. Em caso negativo, a atuacéo da alianga somente é possivel
com acdes indiretas sobre outros atores, em cuja esfera de competéncia esteja o
evento considerado.

A alianca pode, também, atuar sobre um evento que esteja dentro da sua
esfera de competéncia, visando a alterar a probabilidade de ocorréncia de um
evento que esteja fora da sua esfera de competéncia.

A reducdo de incerteza tem como propdsito encontrar uma sequéncia que
seja eficaz, eficiente e exequivel para se atingir o Cenario Alvo. A primeira
aproximacao, para identificacdo das sequéncias de maior impacto, é efetuada com
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base na Dependéncia e na Motricidade Relativa.

A Dependéncia é utilizada para executar a¢des indiretas sobre eventos. Se
houver um evento fora da esfera de competéncia da alianca, e sobre o qual se
deseja executar alguma acao, € possivel fazé-lo, atuando em outros eventos dos
quais este evento é fortemente dependente.

A Motricidade Relativa € uma caracteristica do evento, em relagdo ao Cenario
Alvo, e mostra a contribuicdo relativa do evento para a reducdo de incerteza do
Cenario Alvo. A reducdo de incerteza de um evento com elevada Motricidade
Relativa tende a produzir um grande impacto na reducdo de incerteza do Cenério
Alvo.

Dependéncia e Motricidade Relativa consideram apenas o0s impactos de
primeira ordem, mas nao levam em conta a probabilidade dos eventos impactados e
nem os impactos de ordens superior. Desta forma, devem ser utilizadas como guia,
ou um “chute inicial”, sendo que o impacto real devera ser avaliado com a simulacao
de um novo conjunto de Cenarios Prospectivos.

Ha que se considerar ainda os eventos que estdo completamente fora da
esfera de competéncia da alianca e que tenham incerteza elevada. A manutencéo
desses eventos no estudo do Cenéario Alvo reduz significativamente sua
probabilidade de ocorréncia, cabendo acrescentar que ndo agregam valor a Tomada
de Deciséo. Esses eventos devem ser simulados como pressupostos de uma linha
de acéo, considerando-se sua ocorréncia ou ndo ocorréncia.

A adocgéo de uma linha de agdo com pressupostos de ocorréncia ou nao-
ocorréncia desses eventos devera implicar na modelagem de uma outra linha de

acao contingente, para o caso do pressuposto nao se confirmar.

3.7.2.3 O software Lince: sistema de apoio a deciséo

O software Lince é de propriedade da empresa “Brainstorming Assessoria de
Planejamento e Informatica Ltda”, que o desenvolveu para atuar em conjunto com o
software Puma, também de sua propriedade. O Puma (Sistema de Planejamento
Estratégico e Cenarios Prospectivos) possibilita a geracdo dos Cenarios

Prospectivos, através do Método Grumbach. O Lince utiliza diversas informacdes do
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Puma, principalmente as probabilidades de ocorréncia de eventos e a Matriz de
Impactos Cruzados. O Lince pode ser utilizado em conjunto com softwares de
Analise Multicritério, com o propdsito de incorporar aspectos qualitativos na analise

do Cenario Alvo e dos eventos a serem pactuados com a alianca.

1. Generalidades:

O propdsito do Lince é apoiar a tomada de decisdo apds a geracao de
Cenarios Prospectivos. O Lince foi desenvolvido em ambiente Windows, com

tecnologia Cliente-Servidor.

2. Principais funcdes do software:

O Lince analisa e simula as acfes que deverao ser tomadas para que o futuro
se aproxime de um cenario desejado e possivel, chamado de Cenario Alvo. A
simulagdo considera as possiveis acfes e reacdes dos atores impactados, bem
cCOmo 0S eventos que causam 0S maiores impactos na reducédo de incertezas do

Cenario Alvo.

3. Entrada de dados:

Os dados fundamentais, para a caracterizacao de um Estudo, séo:

3.1 Configuracao do estudo:

A tela de configuracdo do estudo permite que sejam definidos os parametros
gue serdo usados em todos os calculos.

* NUumero de Simulagdes.

O namero de simula¢des minimo permitido € de 150.000. O Lince verifica se o
erro maximo do valor da probabilidade de ocorréncia do Cenéario Mais Provavel esta
dentro de uma faixa de 5%, com um nivel de confianga de 90%. Em caso negativo,
aparece uma mensagem solicitando que o niumero de simulagfes seja aumentado.

» Caracteristica do Poder de Deterréncia.

» Escalas.

O Lince permite definir a escala de valores para as Matrizes de Impactos de
Atores sobre Eventos, Impactos de Eventos sobre Atores e de Impactos de Atores

sobre Atores. O usuario devera indicar o valor maximo da escala. Os valores
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intermediarios séo obtidos por interpolacao linear.

3.2 Cadastro de atores:

O Cadastro de Atores é acessado, no menu, pelo comando “Inteligéncia
Competitiva”. Os Atores sao grupados por tipos, que poderdo ser customizados na
configuracéo geral do estudo.

Na tela “Cadastro de Atores” existem ainda diversas informacdes que deverao
ser preenchidas pelo usuério. Caso seja incluido um novo Ator, o usuario devera
completar as informacoes das telas “Impacto de Atores sobre Eventos”, "Impacto de
Eventos sobre Atores” e “Impacto de Atores sobre Atores”.

3.3 Cadastro de eventos:

O Cadastro de eventos é efetuado na tela de mesmo nome, também
acessada, no menu, pelo comando “Inteligéncia Competitiva”.

O Cadastro de eventos podera ser importado do Puma, ou digitado
diretamente na tela. No caso de digitacdo direta, deverdo ser informadas as
probabilidades de ocorréncia dos eventos, obtidas por meio da consulta aos peritos.

As probabilidades de ocorréncia dos eventos sdo obtidas pelas médias
ponderadas das opinides dos peritos.

Na tela “Cadastro de Eventos” existe a possibilidade de se realizar o
acompanhamento temporal de cada um deles, dentro do cenario considerado.
Ocorrendo efetivamente um determinado evento, dever-se-a lancar esse fato, e a
respectiva data. As simulagdes futuras considerardo a remocao de incertezas
relativas ao evento, e a sequéncia de ocorréncia (em funcao das datas lancadas).

O Lince permite também o registro da certeza de ndo ocorréncia de um
evento. Nesse caso, naturalmente, ndo existira qualquer registro de data.

Outra possibilidade do Lince é o cadastro de novos eventos, quando, apés o
término do estudo, eventualmente ocorrer um evento significativo, que mereca ser
considerado. O Grupo de Controle devera incluir esse evento e a data de ocorréncia,
bem como completar as informacdes nas telas de “Impacto de Eventos sobre Atores”
e “Impacto de Eventos sobre Eventos”.

Na mesma tela também €& possivel desselecionar um evento, o que fard com
gue o0 mesmo nao seja considerado em qualquer simulacdo ou analise que venha a

ser efetuada posteriormente.



162

3.4 Impactos de atores sobre eventos:

O Cadastro de Impactos de Atores sobre Eventos € efetuado na tela de
mesmo nome, também acessada, no menu, pelo comando “Inteligéncia
Competitiva”. Trata-se de uma matriz, na qual o primeiro Ator que aparece é sempre
o Sistema. Deve-se registrar qual o impacto que o Ator (coluna) pode exercer sobre

o Evento (linha).

3.5 Impactos de eventos sobre atores:

O Cadastro de Impactos de Eventos sobre Atores é efetuado na tela de
mesmo nome, também acessada, no menu, pelo comando “Inteligéncia
Competitiva”. Trata-se de uma matriz, na qual o primeiro ator que aparece é sempre
0 Sistema. Deve-se registrar qual o impacto que o evento (coluna) exerce sobre o
ator (linha).

O valor numérico desse impacto tem duas caracteristicas: 0 modulo e a direcao.
O moddulo indica a importancia do evento para o ator, e a direcao, por meio dos sinais +
Ou — mostra, respectivamente, se 0 ator deseja que 0 evento ocorra ou nao.

O sinal utilizado indica, também, qual é o Cenério Ideal deste ator, sendo que

o valor zero (sem sinal) significa que o ator € indiferente a ocorréncia do evento.

3.6 Impactos de atores sobre atores:

O Cadastro de Impactos de Atores sobre Atores é efetuado na tela de mesmo
nome, também acessada, no menu, pelo comando “Inteligéncia Competitiva”. Trata-
se de uma matriz, na qual o primeiro ator que aparece € sempre o Sistema. Deve-se
registrar qual a influéncia que o ator (coluna) pode exercer sobre o ator (linha). O
impacto de ator sobre ator esta vinculado a um determinado evento. Desta forma, o

usuario deverd selecionar o evento ao qual se refere a matriz digitada.

3.7 Impactos de eventos sobre eventos:

O Cadastro de Impactos de Eventos sobre Eventos é efetuado na tela de mesmo
nome, também acessada, no menu, pelo comando “Inteligéncia Competitiva”.

O impacto de um evento sobre outro evento € a Matriz de Impactos Cruzados,
que podera ser importada diretamente do Puma, ou digitada diretamente na tela.

No caso de digitacdo direta, ou de alteracdo da matriz, motivada pela inclusédo



163

de novos eventos, devera ser verificada a consisténcia da matriz. Caso a matriz ndo
esteja consistente, o usuario devera alterar o impacto que aparece em vermelho. A
consisténcia da matriz de impactos cruzados € verificada em funcédo dos limites, para
a probabilidade condicional.

As probabilidades de ocorréncia dos eventos sdo obtidas pelas médias
ponderadas das opinides dos peritos. Os impactos sao fornecidos pelos peritos que
analisaram quais os graus de influéncia (aumento ou reducdo) que, em suas
opinides, as hipotéticas ocorréncias individuais de cada um dos eventos exerceriam

sobre as probabilidades de ocorréncia dos demais.

4. Geracao de cenarios:

A Geracao de Cenarios € acessada, no menu, pelo comando “Cenarios”. O
usuario devera gerar um novo conjunto de Cenarios Base, todas as vezes em que

houver alteracdes das informacdes que estdo sob o titulo “Inteligéncia Competitiva”.

5. Selecao de cenarios-alvo:

A Selecdo dos Cenarios Alvo é acessada, no menu, pelo comando “Teoria
dos Jogos”. O propoésito desta fase € selecionar e avaliar a exequibilidade do
Cenério Alvo, levando em consideragcdo as possiveis acdes e reacdes dos atores.
Esta andlise é feita em relacdo ao conjunto de cenarios base gerados sob a forma
descrita no item 4, com a utilizacdo de matrizes e vetores.

A selecao do Cenario Alvo leva em consideracao dois tipos de acao: ofensiva
e defensiva.

* A acao ofensiva visa a selecionar um Cenario Alvo em que haja um ganho
liquido para o Sistema, em relacdo ao Cenario Mais Provavel. O propésito € avaliar
as linhas de acao que deverdo ser tomadas para que esse cenario seja atingido.

* A acdo defensiva visa a verificar se existe algum cenario em que haja
perdas para o Sistema e cuja probabilidade de ocorréncia seja superior a do Cenario
Alvo. O proposito é avaliar as linhas de acdo que deverdo ser tomadas para evitar

que estes cenarios ocorram.
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5.1 Filtragem dos cenarios:

Os Cenarios sao primeiramente filtrados com base nos seguintes fatores:

¢ Percentual de corte:

O percentual de corte se refere a probabilidade minima de ocorréncia de um
cenario, para que seja considerado na analise. O valor é relativo a probabilidade de
ocorréncia do Cenario Mais Provavel. Desta forma, a utilizagéo do valor de 80%, por
exemplo, significara que serdo considerados todos os cenarios cujas probabilidades
de ocorréncia sejam até 80% inferiores a do Cenario Mais Provavel.

Na acédo defensiva, o percentual de corte ndo aparece, tendo em vista que
serdo analisados todos os cenarios, com probabilidades superiores a do Cenario
Alvo, em que haja perdas para o Sistema.

O valor do percentual de corte reflete o risco associado ao Cenario Alvo. A
escolha de um percentual de corte elevado possibilita a selecdo de um Cenéario Alvo

com probabilidade de ocorréncia muito baixa.

e Cenario ideal:
A filtragem de cenarios com base no Cenario Ideal, considera todos os cenarios
com probabilidade de ocorréncia superior ao Cenario Ideal, onde ndo haja perdas para

0 sistema. S&o considerados para andlise os 64 cenarios mais provaveis.

» Aliancas possiveis:

O Lince considera, a priori, que todos os atores que ganharem com a
mudanca de cenario irdo fazer parte da alianca para viabilizar este cenario. Desta
forma, € possivel pré-selecionar os cenarios segundo suas possibilidades de

viabilizar a concretizacdo de aliangcas com maioria simples ou absoluta (2/3).

5.2 Cenarios solucéo:

A busca de cenarios que sejam solu¢cdes negociadas segue as equacodes
apresentadas no item 3.9.2.2. Estes cenarios servem como guias, e deverao passar
pelos outros critérios aqui apresentados. E bastante provavel que apenas o Cenario

Mais Provavel atenda aos requisitos de ser candidato a solucéo.
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5.3 Ordenacao dos cenarios:
Cenérios que passam pela filtragem inicial sdo ordenados em funcéo de:

* Probabilidade de ocorréncia:

A priorizacado deste parametro reflete a reducédo do risco associado a selecéo

do Cenario Alvo.

+ Ganho para o sistema:

A priorizacdo deste parametro reflete uma caracteristica ofensiva na selecéo
do Cenario Alvo.

O calculo é efetuado de forma linear, ndo levando em consideracdo possiveis
curvas de utilidade. O valor final do cenéario para cada um dos atores é a soma
algébrica dos valores individuais dos eventos.

* NUmero de aliados:

A priorizacdo deste parametro reflete uma caracteristica de consenso na

selecédo do Cenario Alvo.

5.4 Selecdo de cenérios:

A selecdo do cenario é efetuada pelo posicionamento do "mouse” sobre o

Cenario. Confirmada a selecdo, o cenario passara a ser usado nas analises e
simulagdes posteriores.
A opcdo de “visualizar a situacdo” permite que o usuario analise o Cenario Alvo do
ponto de vista de qualquer um dos atores. Esta visualizacdo aparece em forma de
um relatorio, com comparacdes entre os Cenarios: Mais Provavel, Ideal e Alvo, e
uma analise global dos atores que ganham, perdem e que séo indiferentes ao
Cenério Alvo.

6. Andlise de exequibilidade:

O objetivo desta fase € verificar a exequibilidade do Cenario Alvo,
considerando-se as acfes da alianca e as possiveis reacdes dos atores que ndo
fazem parte dela.

A andlise de exequibilidade estad na tela de mesmo nome, onde aparecem
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duas opc¢des: Acdo Direta e Acao Indireta. A analise podera ser efetuada em relacéo
aos cenarios pré-selecionados como Cenéario Alvo ou Defensivo

A Acdo Direta considera apenas o movimento em bloco da alianca, em
possivel oposicdo ao restante dos atores. A oposicdo ocorrerd nos eventos em que
houver discordancia de posicionamento entre a alianga e um determinado ator.

Ainda na Acao Direta, a aliangca e os demais atores utilizam seu poder de
“influéncia sobre os Eventos” no sentido de suas estratégias, ou seja a alianca no
sentido do cenario selecionado e cada um dos demais Atores no sentido de seus
Cenérios Ideais.

A Acéo Indireta considera o emprego do poder de deterréncia, com o
propoésito de mudar o sentido da aplicacdo do poder de influéncia que um ator tem
sobre um evento.

As analises de Ac¢Oes Direta e Indireta podem ser efetuadas em relacdo a
guatro conjuntos de eventos:

 Avaliar o cenario selecionado: Considerar a ocorréncia ou ndo ocorréncia de
todos os eventos no Cenario Alvo.

» Avaliar mudancga de cenario: Considerar apenas 0s eventos que ocorrem no
Cenario Mais Provavel, mas ndo no Cenario Alvo, e vice-versa.

e Avaliar Pacto: Considerar apenas 0s eventos “pactuaveis” que foram
incluidos nas sequéncias (tela acompanhamento da conjuntura, campo sequéncia).

e Avaliar Pacto e Pressupostos. Considerar 0s eventos pactuaveis e 0s
pressupostos. Os eventos “pressupostos” foram definidos como “ocorre” ou “ndo
ocorre” (tela acompanhamento da conjuntura, campos “ocorre” ou “nao ocorre”).

A andlise consiste em uma composicdo de forcas a favor e contra a

ocorréncia ou ndo de cada evento. O resultado aparece em forma de relatério.

6.1 Composicao da alianca:

A alianca é composta, em principio, por todos os Atores que ganham com a
ocorréncia do cenario selecionado (ao invés do Cenério Mais Provavel). Esses atores
mudam sua estratégia de Cenarios Ideais individuais para o Cenario Selecionado.

O usuario podera alterar a composicao da alianca inicial, bem como a posicao
dos neutros e dos Atores contrarios ao Cenério Selecionado.

Os atores que aparecem como neutros e 0s contrarios ao cenario selecionado
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defendem as suas estratégias originais, ou seja, defendem a ocorréncia de seus

Cenarios ldeais.

6.2 Utilizacdo de influéncias indiretas (poder de deterréncia):

A utilizacdo de acgles indiretas deve ser definida na tela de Estratégia de
Acdo, que esta sob 0 menu de Teoria de Jogos, onde sdo definidos os atores que
exercem acao de deterréncia e 0os que sao impactados por esta acao.

A analise considera a capacidade de exercer influéncia, a vontade de exercé-
la e sua eficacia. A capacidade de exercer influéncia foi definida na tela de “Impacto
de Ator sobre Ator”, e esta associada a cada evento.

A capacidade de um ator influr em um evento estara limitada a sua
capacidade maxima de influéncia, definida na tela de “Impacto de Atores sobre
Eventos”.

A acao indireta de um ator da alianca sobre outro ator da alianga € nula,
exceto quando o segundo ator estiver sendo influenciado por atores de fora da
alianca.

O Lince permite a analise de Ac¢bes Indiretas dos Atores que estédo fora da
alianca. O poder de deterréncia desses atores sera sempre no sentido de atingir o
seu Cenario ideal.

7. Reducdo de incertezas do cenario alvo:

O proposito desta fase é identificar e selecionar eventos criticos, que causem
fortes impactos na reducéo de incertezas do Cenario Alvo. O resultado € obtido por
simulacéo.

O Lince permite que sejam analisados os eventos que compdem os Cenarios
Prospectivos, considerando a remocéo de incertezas dos eventos e a fixagdo da
sequéncia de sua ocorréncia. A remoc¢ao de incertezas nada mais € que a definicdo
da ocorréncia ou ndo ocorréncia dos eventos. Este dado € definido na tela de
acompanhamento da conjuntura, como “S” (ocorréncia do Evento) ou “N” (n&o
ocorréncia). Todos os eventos definidos com “S” ou “N” sdo considerados com
probabilidades de ocorréncia de 100% ou 0%, respectivamente.

A definicdo da sequéncia de ocorréncia dos eventos é efetuada na mesma
tela, com a colocacdo dos numeros que indicam essa seqUéncia. Entretanto, a

definicdo de uma sequéncia somente sera valida se os eventos estiverem dentro da
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esfera de competéncia da aliancga.

Para eventos fora da esfera de competéncia da alianca ndo deverdo ser
definidas sequéncias. Esses eventos, bem como os definidos como "néo ocorrendo”,
sao considerados como pressupostos, na montagem das linhas de acao.

Os eventos cujas sequéncias foram definidas na simulacdo deverdo ser
pactuados com os outros membros da alianga, e a sequéncia usada na simulagao

devera ser priorizada nas ac¢fes da alianca.

7.1 Curva de futuro:

O Lince permite que as sequiéncias sejam simuladas de forma continua, como
uma curva de futuro, mostrando a evolucdo do Cenéario Alvo apds cada ocorréncia
de evento.

Os primeiros pontos da curva de futuro sdo formados pelos eventos que ja
ocorreram (definidos na tela de cadastro de Eventos). Em seguida aparecem o0s
eventos que nao tiveram uma sequéncia definida, considerados em bloco como um

pressuposto inicial da curva de futuro.

7.2 Dependéncia e Motricidade Relativa

Para auxiliar a definicho da sequéncia dos eventos, bem como dos
pressupostos, existem dois critérios que sdo apresentados na parte de baixo da tela:

e Dependéncia Relativa.

* Motricidade Relativa.

A primeira aparece quando se seleciona um evento. Esta informacéo devera
ser utilizada para avaliar o impacto dos outros eventos sobre o selecionado. Devera
ser utilizada para alterar a probabilidade de ocorréncia de um evento exégeno, a
partir dos eventos que estdo dentro da esfera de competéncia da alianga.

O segundo critério indica o impacto que o0 evento exerce sobre os outros
eventos, em direcdo ao Cenario Alvo. O evento que possui a maior Motricidade
Relativa € aquele que, em primeira ordem, causa maior impacto sobre os outros
eventos, na direcdo do Cenario Alvo. Entretanto, o impacto real sobre a reducéo de
incerteza do Cenéario Alvo, ou seja, no aumento da probabilidade de ocorréncia do

Cenario Alvo, somente podera ser avaliado por simulacao.
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4 RESULTADOS NO DESENVOLVIMENTO DE CENARIOS

A construgdo de cenarios de futuro vislumbrando o horizonte temporal do ano
de 2020, proposto nesta tese, estd fundamentado na percepcdo de peritos em
recursos hidricos e em eucaliptocultura, como também na revisdo bibliografica
relativa ao tema e principalmente de integrantes ativos do comité da bacia do rio
Ibicui. Utilizou-se uma sequéncia fundamentada no Método de Grumbach, com
algumas alteracdes devido as circunstancias vividas e peculiaridades do ambiente
em estudo durante o seu desenvolvimento.

O estudo se propds a diagnosticar as condicdes gerais da regido da bacia do rio
Ibicui, identificar os principais fatos portadores de futuro relacionando os efeitos da
eucaliptocultura sobre os recursos hidricos através da observagdo da percepcdo dos
atores envolvidos nas questdes da bacia quanto dos peritos envolvidos ou n&o, sobre
as variaveis sociais, econémicas, tecnoldgicas, politicas, legais entre outras ocorridas
em eventos passados ou presentes, que possam gerar consequéncias futuras.

O estudo apresentou como resultado preliminar, a ser utilizado estrategicamente
pelo Comité da Bacia do rio Ibicui, a identificacdo do sistema (Fase 1), o diagnéstico
estratégico (Fase 2) e a visdo estratégica (Fase 3) conforme previsto no Método

Grumbach, a fim de atingir os objetivos propostos, logo abaixo discriminados:

FASE 1 — Identificacédo do sistema:

Constitui de um conjunto de informacdes que caracterizam o sistema (Bacia
do rio Ibicui) com relagdo ao ambiente que estd inserida, através da constatacao
relativos a sua histéria, missao, valores, fatores criticos de sucesso, politicas,
objetivos estratégicos, estratégias, metas e planos.

1) Historico da organizacdo: parte destinada a preservacdo da memoéria da

organizagao.

O Comité de Gerenciamento da Bacia do Rio Ibicui, integrante do Sistema
Estadual de Recursos Hidricos, criado pelo Decreto Estadual n® 40.226, de 07 de agosto
de 2000, foi instalado em 13 de dezembro de 2000.Esta bacia situa-se na Regido
Hidrogréfica do Uruguai, no extremo oeste do Estado, caracterizada como a bacia de
contribuicdo do Rio Ibicui, principal afluente da margem esquerda do Rio Uruguai, em
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territério brasileiro, com 35.062,51 km2. Estdo compreendidas na area de estudo as sub-
bacias da sanga da Pintada ao Norte e a sub-bacia do arroio Touro Passo, arroio
Itapicotai e corrego de Santana do Sul, todos afluentes diretos do Rio Uruguai e o trecho
do Rio Uruguai que se estende desde a foz do arroio Butui até a foz do Rio Quarai. Na
divisdo do estado, proposta pela Comissdo Consultiva do Conselho Estadual de
Recursos Hidricos, a Bacia € identificada com a sigla U-50. Os principais formadores do
Rio Ibicui sédo os Rios Toropi, Jaguari, Ibicui-Mirim, Ibirapuitd e Santa Maria. A bacia
Hidrografica do Rio Ibicui abrange, parcial ou totalmente os territdrios de 30 municipios:
Alegrete, Barra do Quarai, Cacequi, Capdo do Cipd, Dilermando de Aguiar, Itaara,
itacurubi, Itaqui, Jaguari, Jari, Julio de Castilhos, Magambara, Manoel Viana, Mata, Nova
Esperanca do Sul, Quarai, Quevedos, Rosario do Sul, Santa Maria, Santana do
Livr,amento, Santiago, S&o Borja, Sdo Francisco de Assis, Sdo Martinho da Serra, Sao
Pedro do Sul, S&o Vicente do Sul, Toropi, Tupanciretd, Unistalda e Uruguaiana.

2) Neqgdcio do sistema: aponta a area e atuagdo a que a organizacao se

dedica o ambiente em que esta inserida.

Os comités de Bacia sdo os bracos da sociedade no gerenciamento dos
recursos hidricos e tém como atribui¢des:

» Compatibilizar os interesses e eventuais conflitos dos diferentes usuarios da agua;

* Propor o enquadramento dos corpos d'agua da bacia em classes de usos,
de acordo com a qualidade desejada;

* Propor o plano de bacia, a ser incluido no Plano Estadual de Recursos
Hidricos e acompanhar sua implementacéo;

» Aprovar valores a serem cobrados pelo uso da agua.

3) Visao do sistema: estabelece o que a organizagéo quer ser no futuro.

A Constituicdo Federal de 1988 definiu a agua como bem publico, instituindo
a bacia hidrografica como unidade de planejamento e intervencédo e os comités de
Bacias como orgao de gerenciamento dos recursos hidricos.

4) Valores do sistema: sdo os principios guias de como pretende agir para

atingir seus objetivos.

e Solidariedade é um dos principais valores que norteia o Comité de Bacia do
Ibicui, no sentido de tratar dos interesses dos integrantes do Comité, no caso 0 uso
da agua, de forma compartilhada.

5) Fatores criticos de sucesso corporativo: sdo pré-condi¢cdes internas
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essenciais para a organizacao atingir o sucesso.
» Capacidade de analise destes dados para tomada de decisdo
» Conhecimento da realidade socio ambiental da bacia hidrogréafica
» Disponibilidade e acesso a dados quali-quantitativos atualizados
* Modelo de gestao participativa

6) Objetivos estratégicos corporativos: sdo as situacbes concretas que

pretende atingir.
» Implantacdo de um modelo de agéncia de bacia para cobranca pelo uso da agua
« Firmar parcerias com Universidades/Fundacdes/Orgdos Publicos
» Montar um Centro de Referéncia da Bacia Hidrografica do Rio Ibicui

7) Planos em vigor:

« Enquadramento das Aguas

* |l Expedi¢cdo ambiental

Apés definido o problema pelo Decisor Estratégico e identificado o Sistema, é
registrado no Software Puma os dados. Estes dados sdo fundamentais do sistema,
pois constituem os parametros essenciais que conduzirdo a pesquisa a ser realizada

na fase posterior, denominada “Diagnostico Estratégico”.

FASE 2 — Diagnéstico estratégico:

Esta fase consta da determinacdo detalhada do Sistema e do Ambiente em
que ele se insere, apontando respectivamente, os Pontos Fortes e Fracos da
organizacdo, e as Oportunidades e Ameacas do ambiente, que compdem por sua
vez, os Fatos Portadores de Futuro.

1) Pontos Fortes: caracteristicas vantajosas e controlaveis pela organizacao.

Facilidade de dialogo entre os atores envolvidos;

* Relativa organizagao e conhecimento dos problemas;

Disponibilidade de abertura da discussao dos problemas;

» Grupo formado por varios setores com visdes diferentes.

2) Pontos Fracos: caracteristicas desvantajosas e controlaveis pela organizacao.
» Grandes conflitos de interesse entre os atores do sistema;

» Estrutura organizacional deficitaria;

» Dependéncia total da participacao dos integrantes da bacia;

» Pouca disponibilidade financeira.
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3) Oportunidades: forcas ambientais incontrolaveis pela organizagdo que
favorecem a acao estratégica.

* Aumento da receita através da implantacdo da outorga;

* Aumento do interesse e colaboracdo em estudos da Bacia por parte do Comité;

» Ser uma Bacia referéncia com relacéo a sustentabilidade;

» Constante atualizacao de informacfes aprimorando a tomada de decisdes,
agregando valor para o comité;

» Melhora do processo de apoio atraves do exercicio da lideranca;

* Incessante refor¢co da imagem institucional,

» Gestdo das informacdes proprias e comparativas, educacao e capacitacao,
e promogéao da qualidade de vida.

4) Ameacas: forcas ambientais incontrolaveis pela organizacdo que criam
obstaculos a sua acéo estratégica.

* O néo funcionamento do sistema de cobranca da forma e tempo previsto
pelo Comité;

» Decepcao dos integrantes do Comité de Bacia com a sua conducao
(Desintegracao do Comité);

» Degradacéo das matas ciliares e da qualidade das aguas da bacia.

5) Fatos portadores de futuro: sinais infimos por sas dimensdes presentes,
mas imensos por suas consequéncias e potencialidades futuras.

» Florestamento de eucalipto;

» Desertificacéo;

* Reducéao da disponibilidade hidrica;

» Degradacéo da qualidade dos recursos naturais (agua, solo, ar, fauna, flora,
sequestro de carbono, etc...)

» Possibilidade de riguezas com a implantacéo de industrias de celulose ba
regido da bacia;

» Substituicdo do uso do solo para suprir as necessidades das industrias de
celulose.

Foi, ainda, analisado além do sistema (interno), tudo aquilo que, nao
pertencendo ao sistema em estudo, com ele interage de alguma forma. Foram
identificados as variaveis externas e os atores que de certa forma influenciaram

(Andlise Retrospectiva) no comportamento da bacia como um todo, descritas abaixo:
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1) Variaveis Externas: Circunstancias presente que pode influenciar favoravel
ou desfavoravel o sistema podendo ser tipificadas como: sociais, econdmicas,
politicas, ambientais, legais, tecnoldgicas etc...

* Aumento/diminuicdo de empregos;

 Politica dirigida ao florestamento;

* Investimento de fomento para os agricultores;

* Aumento/diminui¢cdo do custo de producéo de culturas tradicionais da bacia;

 Diminuicdo/aumento do valor de comercializacdo de produtos de culturas tradicionais;

* Regramento legal de florestamento;

Melhora/piora das vantagens sociais e econémicas;

» Beneficios/maleficios ambientais com a introducéo da eucaliptocultura;

» Aproximagéao/afastamento de divisas com outros paises;

» Desenvolvimento na area tecnoldgica.

2) Atores externos: individuos ou instituicbes presentes no ambiente que
podem influenciar favoravel ou desfavoravelmente o Sistema. Foram selecionados
pelo decisor estratégico como: peritos (pessoas de notério saber), politicos,
indUstria, agricultores, pecuaristas, representantes de 6Orgaos publicos federais,
estaduais e municipais, organizacdes ndo governamentais (ONG’s), ambientalistas,
movimentos sociais, estudiosos no assunto de Recursos Hidricos e Silvicultura e
integrantes do comité da bacia do rio Ibicui.

O diagnostico estratégico apresenta duas caracteristicas substanciais: Pesquisa
e compreensao. Apos realizacdo da pesquisa, dispomos de um conjunto de Fatos
Portadores de Futuro — os pontos fortes/fracos do sistema e as oportunidades/ameacas
do ambiente — construido no decorrer desta fase. De posse deste diagnostico o Decisor
Estratégico (autor) promove a homogeneizacdo dos fatos portadores de futuro,
disseminando os conhecimentos adquiridos a todos os atores que irdo participar do

processo de identificacdo dos Eventos futuros, na Etapa de Visao de Futuro.

FASE 3 — Viséo estratégica:

Na visdo estratégica é conduzida por em duas etapas denominadas,
respectivamente Visdo do Presente e Visdo do Futuro. A primeira estimula a tomada
de decisdo em curto prazo, com uma visdo atual do sistema e do ambiente.

Enquanto que a segunda visa o estabelecimento de medidas de médio e longo
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prazo, a partir de uma visdo de futuro do ambiente pelo Decisor Estratégico, com
base na geracéo e interpretacao de cenarios prospectivos.

A visdo do presente interpreta os fatos portadores de futuro, do sistema e do
ambiente, visualizados na fase de diagnostico estratégico. Entretanto a visdo de
futuro muda com freqiiéncia de acordo com o comportamento de diferentes atores
que influenciam as variaveis externas, de forma que através da analise prospectiva
sao identificados os diversos futuros possiveis do ambiente (Cenarios Prospectivos),
dentro de um horizonte temporal previsto para o ano de 2020.

Na primeira etapa da visdo de futuro denominada neste trabalho de
“concepcdo” foi realizada uma pesquisa, junto a pessoas de notdrio saber (peritos)
sobre o assunto desenvolvido nesta tese em anexo (Anexo A), a fim de vislumbrar
através da percepcao destes atores quais 0s eventos que poderiam surgir no futuro,
como frutos dos fatos portadores de futuro concretos que se dispdem no presente.

As questdes iniciais propostas na pesquisa foram advindas de contribui¢coes
dos peritos e da revisdo bibliografica realizada pelo Decisor Estratégico deste
trabalho com o intuito de produzir eventos que tenham real possibilidade de ocorrer
durante todo o periodo de tempo considerado e alguma importancia para a Bacia do
rio Ibicui, com tendéncia de exercer impacto significativo sobre o cenario prospectivo

de futuro. Abaixo esta proposto o tamanho da populacdo da pesquisa (Quadro 6).

Unidade Populacao Amostra
Orgéo Publico Federal 07 98
Orgéo Publico Estadual 08 98
Orgéo Publico Municipal 10 98
Ambientalista 07 98
Agricultores 17 98
Pecuaristas 12 98
Inddstria 07 98
Peritos recursos hidricos 06 98
Peritos Silvicultura 11 98
ONG's 06 98
Movimentos sociais 07 98

Quadro 6 — Tamanho da populacdo da pesquisa.

A técnica de analise dos dados da pesquisa de percepcdo aplicada aos
peritos foi interpretada pelo Decisor Estratégico donde subsidiou o0 mesmo a gerar
12 eventos preliminares (Quadro 7). O ideal, de acordo com a revisao bibliogréafica, é

manter até 15 eventos preliminares. Neste caso, foram considerados 12 eventos,
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podendo posteriormente esse namero ser reduzido para um maximo de 10 eventos

definitivos, o que gerara 1.024 cenarios (2'°).

Eventos preliminares

Rejeicdo do projeto de eucaliptocultura por entidades ambientalistas

Incentivos na area tecnolégica com visdo a sustentabilidade

Realizacéo de estudos profundos com relagdo aos impactos sobre os recursos hidricos

Relacionamento entre o agricultor e industria de celulose

Substituigdo do uso do solo em areas florestadas para suprir a necessidade da industria de
papel

Politicas governamentais de estimulo a eucaliptocultura

Implementacéo de regras legais para o florestamento

Preocupacédo com a disponibilidade e qualidade da agua

Mudanca da paisagem do pampa

Degradacéo dos recursos naturais (Fauna, flora, sequestro de carbono etc...)

P
RlBlo|o(~N|o) o |~w|Niek

Transformac&o do ciclo econdmico e social da Metade Sul

[y
N

Possibilidade de conflitos internacionais com a implementacdo da eucaliptocultura na Bacia do
Rio Uruguai

Quadro 7 — Eventos cenarios prospectivos.

Apbs a realizacdo da pesquisa de percepgao considerada como o 1° passo da

etapa de visdao de futuro foi definido os eventos preliminares (12) e em seguida

lancado no software Puma, a fim de que possa iniciar o 2° passo da etapa de visao

de futuro chamado de Avaliacdo. Nesta etapa foram realizadas consulta aos atores

internos e externos (Anexo B)) utilizando o Método Delphi, solicitando inicialmente

valores de probabilidades isoladas de ocorréncia de eventos, além de pertinéncias e

auto-avaliacdes (Tabelas 14 a 23 ).

Tabela 14 — Questionario aplicado a peritos.

Pertinéncia
Variaveis
+ 4+
5 1 0o -1 -2

Importancia da instalacdo de industrias de celulose na metade Sul
Variaveis mais impactadas quando da introducao de florestamento
Variaveis mais importantes na introducéo de florestamento
Conhecimento com relagédo a utilizagao de cenarios

Contribuicdes que os cenarios poderdo trazer para a gestédo da bacia
Pessoas/instituicdes que deverdo participar na elaboracéo de cenarios
Conhecimento em relacdo as técnicas de geracao de cenarios

Perfil do respondente

Qual o impacto cruzado de variaveis no advento de florestamento é mais
pertinente podendo gerar uma incerteza/mudanca de futuro da regido da bacia

Modelos de relacdo da industria de celulose com o agricultor
Total de Peritos 98

fi - n° de consultas
O % foi calculado de acordo com o nimero total de peritos consultados, cujo valor é 98.
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Tabela 15 — Consulta 01: instalagcdo de industrias de celulose na metade Sul (Bacia do Ibicui ago/set.

2006).
Importancia
Total +1 +/- -1
Fi fi % Fi % fi %
98 55 56% 30 31% 3 13%

fi - n° de consultas
O percentual (%) foi calculado de acordo com o nimero total de peritos consultados, cujo valor é 98
Foi classificado em ordem de prioridade: +1 (Importante); +/- (Depende); —1 (Nao importante)

Tabela 16 — Consulta 02: variaveis mais impactadas quando da introducdo de florestamento (Bacia
do Ibicui ago/set. 2006).

Importancia
Variaveis 1 > 3 Total
Fi % Fi % fi % fi %
Recursos hidricos 63 65% 30 31% 5 4% 98 100%
Politicas 63 65% 26 27% 9 8% 98 100%
Tecnoldgicas 34 35% 38 39% 26 26% 98 100%
Legal 60 61% 25 26% 13 13% 98 100%
Ambientais 51 52% 34 35% 13 13% 98 100%
Internacionalizacéo 26 26% 9 9% 63 65% 98 100%
Social 51 52% 39 40% 8 8% 98 100%
Econbmica 60 61% 26 26% 12 13% 98 100%
Cultural 26 26% 34 35% 38 39% 98 100%
Demografica 34 35% 34 35% 30 30% 98 100%

fi - n° de consultas

O percentual (%) foi calculado de acordo com o numero total de peritos consultados, cujo valor é 98.
Foram classificadas as trés alternativas mais registradas nas consultas realizadas a cada perito em
ordem de prioridade: 1, 2 e 3 para o mais importante, e assim por diante.

Tabela 17 — Consulta 03: varidveis mais importantes que atuam sobre a introducéo de
florestamento em uma bacia hidrografica (Bacia do Ibicui ago/set. 2006).

Importancia
Variaveis 1 2 3 Total
Fi % Fi % Fi % Fi %
Recursos hidricos 64 65% 30 31% 4 4% 98 100%
Politicas 64 65% 26 27% 8 8% 98 100%
Tecnolbgicas 34 35% 38 39% 26 26% 98 100%
Legal 60 61% 26 26% 12 13% 98 100%
Ambientais 51 52% 34 35% 13 13% 98 100%
Internacionalizagéo 25 26% 9 9% 64 65% 98 100%
Social 51 52% 39 40% 8 8% 98 100%
Econdmica 60 61% 25 26% 13 13% 98 100%
Cultural 25 26% 34 35% 39 39% 98 100%
Demografica 34 35% 34 35% 30 30% 98 100%

fi - n° de consultas

O percentual (%) foi calculado de acordo com o numero total de peritos consultados, cujo valor é 98.
Foram classificadas as trés alternativas mais registradas nas consultas realizadas a cada perito em
ordem de prioridade: 1, 2 e 3 para o mais importante, e assim por diante.
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Tabela 18 — Consulta 04: estagio de conhecimento com relagdo a utilizacdo de cenarios nos comités

(Bacia do Ibicui ago/set. 2006).

L Total
Variaveis Ei %

Desconhece cenarios e portanto nao aplica 55 56%

Reconhece a importancia de cenarios, porém néo aplica 13 13%

Reconhece a importancia e aplica cenarios elaborados por outras instituicdes 22 22%

Reconhece a importancia, desenvolve cenarios buscando o dominio da metodologia, 8 9%

mas nao aplica

Domina a metodologia de cendrios, mas aplica cenarios elaborados por outras instituicdes

Domina a metodologia e desenvolve seus préprios cenarios que sao utilizados na

definicdo de estratégias

Total 98 100%

fi - n°® de consultas

O percentual (%) foi calculado de acordo com o nimero total de peritos consultados, cujo valor é 98

Tabela 19 — Consulta 05: contribuicdes dos cenarios de futuro para a gestédo da bacia (Bacia do Ibicui

ago/set. 2006).

Importancia
Variaveis 3 Total
fi % fi % fi % fi %
Estimular o pensamento estratégico e 43 30 27 o
estabelecer uma visdo de futuro 42 % 29 % 26 % 98 100%
Melhorar a capacidade de resposta as incertezas 35 35 30 o
do ambiente interno e externo da bacia 34 % 34 % 30 % 98 100%
Reorientar a estratégia utilizada na bacia,
gerados pelo comportamento das 29 22 35 35 42 43 08 100%
mudancas e rupturas no contexto em que a % % %
bacia esta inserida
Nenhuma contribuicéo 0 0% 0 0% 0 98 100%
Total 98 100% 98 100% 98  100%

fi - n° de consultas

O percentual (%) foi calculado de acordo com o nimero total de peritos consultados, cujo valor é 98

Foi classificado em ordem de prioridade — 1 para 0 mais importante, e assim por diante

Tabela 20 — Consulta 06: atores que deverdo participar na elaboragdo de cenarios (Bacia do Ibicui

ago/set. 2006).

P Total
Variaveis fi %
Pecuaristas 26 26%
Arrozeiros 51 52%
Industria de celulose 21 21%
Peritos em relagao a todos os setores 89 91%
Prefeitos das cidades envolvidas 13 14%
Governo do estado 21 22%
Partidos politicos 21 22%
Movimento sociais 26 27%
Plantadores de eucalipto 51 52%
Técnicos cientificos 21 21%
Ambientalistas (ONG'’s) 17 18%
Orgéos representativos do comité de bacia 79 80%

fi - n° de consultas

O percentual (%) foi calculado de acordo com o niumero de respostas da consulta por atores que

deverdo participar pelo total de peritos consultados, cujo valor é 98
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Tabela 21 — Consulta 07: conhecimento em relagdo as técnicas de geracdo de cendrios (Bacia do
Ibicui ago/set. 2006).

‘s Total
Variavel Fi %
Nenhum 13 13%
Superficial 34 35%
Basico 30 30%
Médio 21 22%
Aprofundado 0 0%
Total 98 100%

fi - n° de consultas
O percentual (%) foi calculado de acordo com o nimero total de peritos consultados, cujo valor é 98

Tabela 22 — Consulta 09: modelos de relagdo da industria de celulose com o agricultor (Bacia do
Ibicui ago/set. 2006).

Importancia

Variaveis 1 2 3

Fi % Fi % fi %

IndUstria de celulose compra a terra com direito de uso,

; . 17 | 18% 8 9% 4 4%
explora e maneja a floresta de eucalipto.

Industria de celulose compra a terra com direito de uso e

. . . 13 | 13% | 22 | 22% | 21 | 22%
explora a floresta, mas o agricultor terceirizado maneja.

Industria de celulose compra o direito de uso e explora

0, 0, 0,
a terra de propriedade do agricultor. 8 9% 8 9% 26 | 26%

Industria de celulose fomenta no plantio, na exploragéo

) . 13 | 13% 8 9% 21 | 22%
e no manejo das terras dos agricultores.

O governo federal/estadual financia o agricultor para o
plantio de eucalipto com a safra ja negociada com a 30 30% | 26 | 26% | 13 | 13%
industria de celulose.

O agricultor planta por sua conta e vende ao mercado
(interno e externo) que melhor Ihe convier (livre
concorréncia de mercado), desvinculando-se totalmente
da dependéncia da industria.

17 17% | 26 | 26% | 13 | 13%

Total 98 [100% | 98 | 100% | 98 | 100%

fi - n° de consultas

O percentual (%) foi calculado de acordo com o numero total de peritos consultados, cujo valor é 98.
Foram classificadas as trés alternativas mais registradas nas consultas realizadas a cada perito em
ordem de prioridade: 1, 2 e 3 para o mais importante, e assim por diante.

4.1 Segunda parte

Na sua opinido, com relacdo as variaveis recursos hidricos versus
eucaliptocultura, qual a visdo de futuro com a implantacéo de industrias de celulose

na regido da bacia do rio Ibicui? (Tabela 23).




Tabela 23 — Questionario sobre as variaveis recursos hidricos versus eucaliptocultura.
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Preferéncia

Variavel
1 % 2 % 3 % 4 %
o eucalipto € uma espécie consumidora de grande quantidade 22 22 22 22 54 54
de &gua, podendo se transformar em um ressecador do solo
o eucalipto contribui para o rebaixamento do lencol freético 64 64 17 17 17 17
o plantio deve ser somente em terras secas e altas devido ao 54 54 30 30 9 9 5 5
fato de secar os mananciais existentes
o eucalipto ndo devolvendo nada ao solo, e apresentandouma 34 34 30 30 34 34
grande demanda de nutrientes, tende a esgota-lo
o eucalipto melhora a fertilidade do solo, devido a extracéo de 4 44 13 13 32 32 9 9
nutrientes das camadas mais profundas e os devolvem as
camadas superficiais
0 comportamento ambiental em florestas naturais e plantagbes 38 38 26 26 17 17 17 1
florestais séo diferentes
a integracao das atividades da pecuaria com o plantio de 64 64 22 22 12 12
eucalipto impulsiona a economia da regiéo
as industrias de celulose sdo altamente poluentes 38 38 22 22 30 30 8 8
as planta¢des de eucalipto apresentam bom conceito perantea 34 34 30 30 34 34
sociedade, pois nao interferem no desenvolvimento de outras
espécies vegetais e a fauna
0 eucalipto seca o solo 38 38 13 13 30 30 17 17
o plantio de eucalipto € um vil&o para a sociedade 51 51 34 34 13 13
a eucaliptocultura desenvolve a monocultura impactando 13 13 38 38 26 26 21 21
negativamente na geracéo direta de empregos, provocando o
éxodo rural
a comunicacao/informacao sobre 0s pontos positivos e 4 4 17 17 77 77
negativos da eucaliptocultura sdo adequados
o alcance social desta cultura reverte em beneficio para as 22 22 38 38 22 22 16 16
comunidades diretamente afetadas.
é fundamental para o plantio de eucalipto exigir um 60 60 22 22 4 4 12 12
zoneamento estabelecendo areas e limites para as suas
atividades
o plantio de eucalipto provoca a devastagéo ambiental e 30 30 26 26 34 34 8 8
degradacéo social
as condicdes do plantio de eucalipto e as fabricas de celulose 52 52 17 17 13 13 16 16
devem ser regidas por uma legislagéo ambiental rigida
os plantios de eucalipto prejudicam a qualidade da aguadevido 43 43 21 21 34 34
ao enorme uso de quantidade de agrotéxicos, prejudicando os
moradores das areas ribeirinhas e a pesca
a relacdo de trabalho entre agricultores e fabricas de celulose 73 73 8 8 17 17
deve ser de acordo com o artigo 186 da Constituic&o (fungcéo
social da propriedade rural, inclusive a relacionada aos
trabalhadores)
deve ser regulamentada através de um projeto de lei que 69 69 26 26 3 3
propde disciplinar o plantio de eucalipto no estado do RS
(Projeto de Lei 302 — Sao Paulo)
a expansao da eucaliptocultura na metade Sul trara a reducéo 34 34 30 30 34 34
de outras possiveis formas de produgéo agricola e sobre a
pecuaria
o eucalipto reduz a fertilidade e o pH do solo 8 8 43 43 34 34 13 13
o plantio de eucalipto afugenta a fauna e as plantagbes 43 43 26 26 26 26 3 3

formando grandes latifindios e monocultura
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Tabela 23 — Questionario sobre as variaveis recursos hidricos versus eucaliptocultura. (continuacdo)

Variavel

Preferéncia

%

2

%

3

%

%

o0 plantio de eucalipto reduz o valor da propriedade

o setor florestal contribui para 0 aumento do PIB, aumentando
a arrecadacao de impostos e exportacdes

o eucalipto conduz a desertificagéo através da alta demanda de
agua e nutrientes do solo

0 eucalipto é contra os seres Vvivos, é contra a terra, € contra a
agua, é contra a tudo e todos

as plantagdes de eucalipto se tornardo um elemento familiar da
paisagem rural da metade Sul

0 governo deve ordenar uma cessacgao imediata dos
programas de florestamento com eucalipto, pelo menos até
gue se possa efetuar um estudo aprofundado sobre o assunto

sendo o eucalipto australiano, e a Australia um pais seco,
existe entdo uma relagéo entre arvore e 0 meio

o eucalipto por ser considerada exética deve ser indesejada, ja
gue outras espécies exoticas se transformaram em invasoras
agressivas, deslocando espécies nativas

o florestamento com eucalipto resulta em problemas sociais
devido a converséo de terras agricolas, reduzindo a produgao
de alimentos e de empregos

a plantacdo de eucalipto aumenta o padréo de vida regional
dos envolvidos

a integragdo entre o plantio de eucalipto e a producéo industrial
de celulose, trara um retorno econdmico para a regiao onde se
instala

o plantio de eucalipto gera perspectivas de incremento no
desenvolvimento do setor de celulose inclusive com a vinda de
outras indUstrias

a formacao de talhdes florestais comunitarios em pequenas
propriedades, incentiva a participacao direta dos pequenos
produtores rurais e formag&o de cooperativas de florestamento
social

os programas de florestamento social séo um instrumento para
contribuir para a diminuicdo ameacadora dos desmatamentos,
e ainda refrear o processo de degradacdo da bacia
hidrografica, deterioragdo da qualidade da dgua e perda de
fertilidade do solo

mega florestamento com espécies de rapido crescimento
(eucalipto), diminui dramaticamente a taxa de desmatamento
proporcionando uma decisiva participa¢&o no controle do efeito
estufa, através de sua acdo de absorcao de gas carbbnico

0 eucalipto €, economicamente, uma das melhores culturas
florestais imaginaveis

o plantio de eucalipto, sendo uma espécie de rapido
crescimento, da uma contribuicao significativa aos programas
de recuperacéo de areas degradadas, fornecendo protecéo
adequada a areas criticas

a produgao de celulose e papel no Brasil, € um processo
irreversivel e inquestionavel, pois o0 setor ocupa uma posicao
de destaque no cenario mundial

a presenca de florestas em uma regido afeta necessariamente
a ocorréncia de chuvas na area
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34
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34
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34
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Tabela 23 — Questionario sobre as variaveis recursos hidricos versus eucaliptocultura. (continuagdo)

Preferéncia
1 % 2 % 3 % 4 %

os efeitos resultantes do florestamento de areas de campo b2 52 13 13 13 13 20 20
limpo, ou de pastagem, ocorre uma redugao da producéo de

agua pela bacia hidrografica, de aproximadamente 20%,

devido a interceptacao das chuvas pela copa da floresta

Variavel

ocorre a diminuicdo do escoamento superficial, daerosdoeda 43 43 30 30 25 25
perda de nutrientes apos o estabelecimento de plantagbes de
eucalipto

a qualidade da 4gua em uma bacia hidrografica depende mais 13 13 47 47 8 8 30 30
fortemente das propriedades geoldgicas do que do tipo de
cobertura vegetal

a substituicdo da cobertura florestal por pastagens ou por b2 52 21 21 8 8 17 17
culturas agricolas resulta num aumento significativo da

concentracédo salina, altera também significativamente o

balanco hidrico, enquanto que o florestamento da bacia, resulta

numa reversao do processo

o florestamento da bacia contribui para a melhoriadaqualidade 39 39 39 39 20 20
da agua, o escoamento superficial, eroséo e ciclagem de
nutrientes

dependendo da espécie de eucalipto o sistema radicular pode extrair 47 47 30 30 4 4 17 17
agua de até 30 metros de profundidade, podendo em algumas
espécies ocorrer a extracao nos 60 cm superficiais do solo

o eucalipto rebaixa o lengol freatico 60 60 26 26 8 8 4 4

uma bacia que contém floresta de eucalipto, em condigdes 52 52 17 17 29 29
climaticas adequadas, produz cerca de 70 milimetros de agua

no solo a mais, em comparacdo com uma bacia que contém

culturas anuais

uma bacia com plantio de eucalipto, em condi¢bes climaticas 39 39 17 17 42 42
adequadas, apresenta um déficit anual de agua no solo trés
vezes maior que o observado sob pastagem

os acordos ambientais bilaterais com relagdo a construcéo de 30 30 26 26 26 26 16 16
industrias de celulose, com os paises vizinhos sao de extrema
importancia para o processo

é necessario de uma Corte Internacional do Mercosul paraagir 56 56 30 30 4 4 8 8
como intermediador de possiveis conflitos gerados pelo plantio
de eucalipto e a implantag¢&o de indUstrias de celulose

devera existir uma Corte Regional, 6rgéo 56 56 30 30 4 4 8 8
intermediador/organizador de possiveis conflitos gerados pelo
plantio de eucalipto e indUstrias de celulose

a destruicdo de mudas de eucalipto deve ser uma agéo de 86 86 12 12
repudio contra o plantio de florestas e suas consequéncias

0S movimentos sociais devem atuar contra a formacéo de 60 60 21 21 17 17
florestas de eucalipto em grandes areas no RS
devido a safras frustradas, baixos pregos dos produtos, alto 17 17 13 13 68 68

custo de produgao, o uso do solo sera substituido por
florestamento de eucalipto

devido ao baixo retorno financeiro as terras de pecuaria serdo 8 8 26 26 64 64
substituidas pelo plantio de eucalipto como solugéo
a recarga da agua subterranea de uma floresta de 26 26 26 26 13 13 33 33

eucalipto € menor em relagédo a recarga em culturas
anuais (por exemplo arroz)
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Tabela 23 — Questionario sobre as variaveis recursos hidricos versus eucaliptocultura. (continuacdo)

Preferéncia
1 % 2 % 3 % 4 %

o plantio de eucalipto esta relacionado com o possivel efeito 21 21 13 13 43 43 21 21
alelopatico, ou seja, que o eucalipto possa criar no solo
condi¢Ges desfavoraveis ao crescimento de outras plantas

com a chegada de indUstrias de celulose em uma regiéo, ha b2 52 13 13 8 8 25 25
possibilidade do plantio de eucalipto em sistemas agroflorestais

(modalidade integrada da terra para fins de producéo florestal,

agricola e pecuéaria em consorcio)

Variavel

a plantacéo de eucalipto gera efeitos negativos sobre a flora e 26 26 34 34 30 30 8 8
fauna

a demanda de nutrientes de planta¢des de espécies de 52 52 13 13 8 8 25 25
eucalipto de rapido crescimento é relativamente alta, mas muito
menor do que a demanda de culturas agricolas

a agua drenada de bacias hidrogréficas que contém florestas 43 43 26 26 8 8§ 21 21
de eucalipto é de excelente qualidade
O percentual (%) foi calculado de acordo com o nimero total de peritos consultados, cujo valor é 98
Significado da preferéncia (1- VERDADE 2- MEIA VERDADE 3- INVERDADE 4- NAO SABE
RESPONDER).

A sequir, foi requerida uma avaliacdo sobre as relagcdes de causa e efeito
(Método dos Impactos Cruzados) entre as ocorréncias de cada evento e as
variacbes nas probabilidades de ocorréncia das demais. Em outras palavras, foi
suposto que se ocorre 0o Evento X, o que ocorreria com a probabilidade de
ocorréncia do Evento Y? Aumentaria, diminuiria ou n&do seria afetada?

Foi perguntado ao Decisor Estratégico (autor) e ao Grupo de Controle
(orientador + co-orientador) qual o “impacto” que a suposta ocorréncia de um Evento
causaria nas probabilidades de ocorréncia dos demais (“Probabilidades
condicionadas”), preparando assim para gerar e interpretar os diferentes cenarios
obtidos pelo Software Puma. Foram consultados apenas o Decisor Estratégico e o

Grupo de Controle pelo fato que requereria um tempo muito longo.

4.2 Incertezas criticas e atores relevantes

Foram definidos e analisados as principais incertezas criticas capazes de
impactar as variaveis (recursos hidricos, social, econémica, ambiental, politica,
tecnoldgica, legal e cultural) devido ao efeito causado na Bacia Hidrografica do Rio

Ibicui com o advento do fomento no plantio de florestas de eucalipto. Também foram
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descritas as percepcdes dos atores que influenciaram na geragdo dos eventos de
futuro, visando o horizonte temporal do ano de 2020.

Os dez eventos de futuro s&o os seguintes:

1) Rejeicao do projeto de eucaliptocultura por entidades ambientalistas;

2) Incentivos na area tecnoldgica com visdo a sustentabilidade;

3) Realizacdo de estudos profundos com relacdo aos impactos sobre os
recursos hidricos;

4) Relacionamento entre o agricultor e industria de celulose;

5) Substituicdo do uso do solo em areas florestadas para suprir a
necessidade da industria de papel;

6) Politicas governamentais de estimulo a eucaliptocultura;

7) Implementacédo de regras legais de florestamento;

8) Preocupacao com a disponibilidade e qualidade da agua,;

9) Degradacao dos recursos naturais (fauna, flora, sequestro de carbono etc...);

10) Transformacéao do ciclo econémico e social da Metade Sul.

Os atores que participaram desta pesquisa em numero de 98 foram
agrupados da seguinte forma:

1) Orgao Publico Federal;

2) Orgéo Publico Estadual;

3) Orgao Publico Municipal;

4) Ambientalistas;

5) Agricultores;

6) Pecuaristas;

7) Industria de celulose;

8) Peritos de recursos hidricos;

9) Peritos de Silvicultura;

10) Organizacdes Nao Governamentais;

11)Movimentos Sociais.

De posse destes eventos portadores de futuro e uma série de variaveis que
surgiram durante a execucao da referida tese foi identificado caminhos que depois
vieram a gerar 0s cenarios prospectivos conforme abaixo discriminado:

1) Volume total necessario de investimento na Metade Sul por parte das
industrias de celulose.

2) Aceitacdo da eucaliptocultura por parte dos agricultores, pecuaristas e



184

comunidade local, sem conflito.

3) Eucaliptocultura: Com relagéo ao plantio de eucalipto, o ritmo e a forma de
resposta com relacdo a necessidade da industria.

4) Geracao de riquezas: ritmo e os beneficios econdmicos gerados através do
desenvolvimento de um Plano de Participacéo de todos os atores envolvidos.

5) Meio ambiente: Forma de protecdo ao Bioma Pampa como um todo,
levando em consideracédo todos 0s recursos naturais, sem desvirtuar a cultura e o
visual da regiao.

6) Recursos hidricos: Forma de atuag&o nos Planos de Controle e Gestdo dos
recursos hidricos, e investimentos de protecdo da Bacia do Rio Ibicui, com relagédo a
quantidade e qualidade.

7) Social: Forma de melhoria do indice de desenvolvimento humano (IDH) dos
atores participantes da regido da Bacia.

8)Tecnologia: Adequado manejo florestal apoiado na idéia da sustentabilidade
do desenvolvimento socioeconémico e ambiental. Utilizacdo de Mecanismo de
Desenvolvimento Limpo (MDL) reduzindo a emissdo de gases de efeito estufa,
transformando em créditos de carbono.

9) Politico: Participacdo da comunidade, integracdo das politicas Federais,
Estaduais e Municipais, implementacédo dos planos de Recursos Hidricos e utilizagdo
de instrumentos de gestéao.

10) Legal: Implementacéo do Zoneamento Florestal sustentavel para a regidao da
Bacia. O objetivo é incentivar o plantio de florestas e a recuperagdo de areas degradadas.
O governo federal pretende investir, até 2007, R$ 1,8 bilhdo nas ac¢fes do PNF —
Programa Nacional de Florestas. Estdo previstos também investimentos de R$ 150
milhdes em capacitacdo, assisténcia técnica, pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico.

11) Resultados: Qualidade da agua, disponibilidade de aguas superficiais e

subterréneas e eficacia no uso da agua.

4.2.1 Resultados para descricdo dos cenarios

ApOs a identificacdo do sistema (Comité da Bacia do Rio Ibicui) seu passado

e conjuntura atual (missao, histérico, planos, metas etc...) foi desenvolvido um
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diagndstico estratégico com o levantamento dos atores envolvidos no processo e 0s
fatos portadores de futuro (pontos forte/fraco, oportunidades/ameacas) através das

seguintes etapas de viséo de futuro:

Etapa 1. Cadastro de peritos

As pessoas responsaveis (peritos) foram cadastradas conforme Figura 31
para responder aos questionarios sobre os Eventos do Estudo, especializadas em
determinadas areas, porém detentoras ndo s6 de uma visdo geral do sistema a
opinar, como do ambiente em que a instituicdo se insere (ambiente proximo ou

macroambiente).

& 5 [ |
Puma Estudo Identificagdo do Sistema Diagndstico Estratégico Wisdo Estratégica Consolidacdo Ajuda
aEa e
" [}
Uz e 0
AU 2

Sistema de Planejamento Estratégico
e Cendrios Prospectivos

& Cadastro de Peritos

Jarela  Registro  Localizar  Ajuda
H 4 ¢ W 9 & 4 d [EIMetodo (gaiuda  JFechar
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|Eduards Lanns & Cortatos
P de ros:

b brainstorminc

EQBY S8R0 A s

Figura 31 — Cadastro de peritos (Software Puma 4.0).

Etapa 2. Cadastro de eventos

Neste momento foram cadastrados os fenbmenos que podem ocorrer ou nao
no futuro de acordo com a Figura 32, fruto de um ou mais Fatos Portadores de
Futuro, que sejam importantes para a instituicio em estudo. Os Eventos também
sdo chamados de Questbes Estratégicas, que normalmente dizem respeito ao
Ambiente, e tendem a exercer um impacto significativo sobre a capacidade da
organizacdo em atingir 0s seus objetivos.

Esta opcao permite que o usuario cadastre todos os Eventos futuros que

serdo avaliados e posteriormente selecionados e analisados pelos Peritos e Usuario.
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Figura 32 — Cadastro de eventos (Software Puma 4.0).

Etapa 3. Cadastro de opinides

Nesta etapa foram cadastradas as opinides de cada perito conforme a Figura
33, relativas aos Eventos do Estudo. Os peritos consultados receberam numa
primeira consulta uma lista de eventos preliminares (Visdo Estratégica / Visao de
Futuro / Relatérios / Eventos / Cadastrados / Visualizar) e Mapas de Opiniao (Visao
Estratégica / Visao de Futuro / Relat6rios / Opinides / Visualizar), que deveriam
preencher e restituir ao Grupo de Controle. No momento do recebimento foram
digitadas as respostas no software Puma.

|-=- Cadastro das Opinides =
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100

Probabilidade Pertinéncia Auto-Avaliagia
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8) Mudanga da paisagem 4o pampa 0 ] 7
t.0) 0 ] 7
0 ] 5
a0 7 5
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Figura 33 — Cadastro de opinides (Software Puma 4.0).
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Etapa 4. Selecdo dos eventos

A tela selecao dos eventos conforme Figura 34 permite ao usudrio selecionar
os eventos definitivos do estudo, sendo que dos 12 (doze) escolhidos inicialmente
apenas 10 (dez) foram considerados para a geracao dos cenarios.

Para os eventos eliminados utilizou-se o critério de menor pertinéncia, por
meio de uma andlise subjetiva do Grupo de Controle. Os eventos ndo selecionados

nao sao inteiramente eliminados, mas reconsiderados na interpretacdo de cenarios.

‘-i- Selecao dos Eventos @@
Janels  Eventos
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| |4  Relationamento entre o agricultar T4 8,23 6 L] 23,34 Sim
119 Degradacdo dos recursos naturais 52 7,43 6 98 31,34 Sim
| |10 Transfarmacdo do ciclo econdmico 7 7,30 # a7 21,69 Sim
| |12  Politicas governamentais de estimy 76 7,20 6 98 20,39 Sim
|1 Rejeicdo do prajeto de eucaliptocu 73 6,85 7 98 22,91 Sim
MEl Substituicdo do uso da sola em flor 64 6,72 6 98 25,22 Sim
| |8 Mudanca da paisagem do pampa 68 6,71 6 96 24,04 Néao
| |11 Possibilidade de conflitas internacic 39 5,36 5 96 25,49 Néao
v
Total de eventos: 12 Eventos s =1 10
M @eE” .-_ 3] print SCREEM Resuka,.. E@(} BENRILE s

Figura 34 — Selecdo dos eventos (Software Puma 4.0).

Etapa 5. Matriz de Impactos

A tela da matriz de impactos de acordo com a Figura 35 permite ao usuario
digitar a opinido de cada perito a respeito da percepcdo quanto a influéncia que a
hipotética ocorréncia de um evento teria sobre a probabilidade de ocorréncia dos
demais.

Nas colunas, os eventos sdo tomados como impactadores (dado que ocorreu
o evento 1...), e, nas linhas, como impactados (qual a percepgao que teria ocorrido
com a probabilidade de ocorréncia dos Eventos 2, 3, 4...). De imediato as respostas

dos peritos foram digitadas no software Puma.



& Matriz de Impactos

Janela

EAMétodo (@) Ajuda

Perito selecionado

| Fechar

Eduardo Lanna Eal
impacto
Eventos

1)‘ z)‘ 3)‘ 4)‘ 5)

6)‘ 7)‘ 9)‘ 10)‘ 12)‘

1) Rejeigén do projet de eucaliptocultura por entidades ¢
) Incentivas na 4rea tecnologica com vis#o a sustentabil
3) Realizacia de estudos comn relagdo aos impactas sobré
4) Relacionamento entre o agricultor e indistria de celulo
) substituigde do uso do solo em florestas para suprir a
&) Implementagén de regras legais para o florestamento
7) Preacupagé com a disponibilidade e qualidade da 4gu
9) Degradagén dos recursos naturais (Fauna, flora, seque

10} Transformagio da cicla econdmica e social da Metade

12) Paliticas g is de estimulo a

Linha > [Couna >

Figura 35 — Matriz de impactos (Software Puma 4.0).
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Etapa 6. Impactos cruzados
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A tela de impactos cruzados, visualizada na Figura 36, apresenta uma matriz

gerada pela integracdo dos valores dos impactos informados pelos peritos e

introduzidos pelo usuario nas matrizes de impactos individuais.

A matriz apresentada na tela contém uma coluna das probabilidades médias

de cada evento; uma coluna indicando a dependéncia de cada evento; e uma linha

registrando a motricidade de cada Evento.
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Figura 36 — Impactos cruzados (Software Puma 4.0).
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Etapa 7. Matriz motricidade x dependéncia

Nesta etapa foi apresentada uma matriz formada pela motricidade e
dependéncia do sistema que permite ao usuario verificar quais sdo 0s eventos com
maior capacidade de influenciar os demais. E sobre esses eventos que se devem
concentrar as atengcées no presente, com vistas a chegar-se ao melhor futuro.
Enquanto que a dependéncia permite ao usuario verificar quais sdo os eventos que
mais sao influenciados pelos demais. Sdo os melhores parametros para a
verificacdo das consequéncias das a¢des no presente.

O software permite a visualizagcado da motricidade e da dependéncia conforme
a Figura 37, com a distribuicdo dos eventos em quatro quadrantes, que permitem

tipifica-los em explicativos, de ligacdo, autbnomos e de resultados.
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Figura 37 — Matriz motricidade x dependéncia (Software Puma 4.0).

Etapa 8. Geracdo de cenarios

Os cenarios prospectivos sédo descricdes, de forma coerente, da evolucéo dos
acontecimentos de uma situacao atual para outra futura. Na tela do software Puma
conforme Figura 38, eles sé&o representados pelo conjunto de todas as combinacdes
possiveis de ocorréncias e ndo-ocorréncias de eventos.

O sistema, ap0s a geracdo da matriz de impactos medianos (consistente)
calcula os cenarios possiveis, através de combinacdo das ocorréncias ou nao de

eventos. Também é gerado um grafico de apresentacéo dos cenarios.
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O programa permite a impressdo dos 64 primeiros cenarios possiveis de
ocorrer, permitindo que o grupo de controle avalie sob o ponto de vista da percepgéo
do assunto. O aparecimento de cenarios desfavoraveis, entre 0os mais provaveis,
indica ao grupo de controle que acdes no presente sdo necessarias para tentar
diminuir a probabilidade de ocorréncia de eventos desfavoraveis, ou simplesmente
proteger-se deles.

A andlise dos cenarios gerados originalmente e as conclusdes tiradas de
acOes efetuadas permitem ao grupo de controle listar medidas que devam ser
executadas no presente, para que se possam aumentar as probabilidades de
chegada a cenarios que sejam favoraveis a organizacao, e, também, permita que ela

esteja preparada para enfrentar situacdes adversas futuras.
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Figura 38 — Geragéo de cenarios (Software Puma 4.0).

Etapa 9. Interpretacdo de cenarios

Nesta tela o software Puma disponibiliza uma ferramenta de auxilio ao
processo de interpretacdo de cenérios conforme visualizado na Figura 39.

Na primeira coluna, sdo apresentados os titulos dos eventos. As trés
seguintes se destinam ao registro dos acontecimentos relativos aos Cenarios Mais
Provaveis, Ideal e de Tendéncia. Acontecimento € a ocorréncia ou ndao de um
evento, como indicado em cada cenario gerado pelo Software Puma. Os cenarios
sdo separados em desfavoraveis (ameacas) e favoraveis (oportunidades), podendo
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ambas as categorias estar fora e dentro da competéncia da organizacdo. Para esse
fim, sdo utilizadas as abreviaturas “O” e “N”, que indicam, respectivamente, se 0s
Eventos “Ocorrem” ou “Ndo Ocorrem” em cada um dos cenarios. Os dados relativos
ao mais Provavel sédo inseridos automaticamente pelo software, cabendo ao usuario

digitar os alusivos ao Ideal e ao de Tendéncia.
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Figura 39 — Interpretacdo de cenarios (Software Puma 4.0).

O Software Puma compara os trés cenarios, observando os seguintes critérios
descritos a seguir e langando os resultados na tela interpretacdo de cenérios:

1. Igualdade/desigualdade dos acontecimentos em cada um dos trés
cenarios, determinando a “favorabilidade” ou “desfavorabilidade” de cada um deles e
a sua distribuicdo por Grupos: | — Ameacas Fortes; [| — Ameacas Moderadas; Il —
Oportunidades Moderadas; e IV — Oportunidades Fortes.

2. Pertinéncia dos eventos;

3. Grau de motricidade de cada evento;

4. Capacidade da organizacado em atuar sobre o acontecimento; e

5. Probabilidade de cada evento recalculada apés os impactos cruzados
(probabilidade impactada).

Os cinco critérios mencionados exibidos na tela interpretacdo de cenérios,
constituem o ponto de partida para que o grupo de controle preencha a coluna

roteiro (sequiéncia) de analise dos acontecimentos, e em seguida, identificar as
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consequéncias, levantar e avaliar as medidas, conforme Figura 40.

|l Gravar [AMétodo (g Ajuda 3 Fechar
Evento [[+Frou | Tded [ Terd [Aming & Consequéncias e Medidas
0 N 0 ¥ | 1rela Begstro Localear  aiuda T
0 [ N B 4 F H 9 & & A [Eueteds @Ajuda  EJFechar ica com vi
] 0 0 i ¥ Aco lacio
R 5 ERE [ om & dispanibiidads e qualidade da soua - Ocorref T
e
o N N florestz
¥ [ da qualidade & I
0 0 0 # ‘ ol
i} o o ¥ impactona SISTEMA ais para o
..... & Muito Forte  Fots C L
o o ] k1 bilidads & ¢
5 N 1 Medidas em funcio da co .
[Educagéa ambiental nas escolas o 12 Fa)
10- Transformagio do ciclo econfmica e 0 o [ E: 1 ‘ | o rémica &
Status al
Proposts ~| <
)
dades
r 4o Final Status.
Fator Critico Suces »| [Proposta ~|
e
m @@ E (D veus documentos L Print SCREEM Resukta M E@@'J =@ hIFaE ms

Figura 40 — Interpretacdo de cenarios (Software Puma 4.0).

As Medidas identificadas poderdo, em principio, ser de trés tipos:

1. As destinadas a alterar a probabilidade de ocorréncia de um determinado
evento, seja ele uma ameaca ou oportunidade;

2. As destinadas a aproveitar uma oportunidade; e

3. As destinadas a proteger a instituicdo contra uma determinada ameaca.

O roteiro de analise dos acontecimentos nao indicara as prioridades a serem
observadas pelo Comité da Bacia do rio Ibicui, quanto a aplicacdo das medidas
identificadas para fazerem frente a eles. Na realidade, essas medidas poderao
originar estratégias e metas, com diferentes prazos e alocagfes de recursos. Estes
parametros € que estabelecem as reais prioridades da instituicdo. Para um mesmo
acontecimento, podera haver metas com diferentes prioridades, dependendo da
natureza das medidas de onde advenham: de protecdo, de aproveitamento de
oportunidade ou que visem a alterar a probabilidade de ocorréncia do evento
considerado.

Etapa 10. Influéncias de atores sobre eventos

A tela do software Lince quando se clica em “Inteligéncia
Competitiva/Influéncias de Atores sobre Eventos”, conforme Figura 41, representa
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7

uma matriz, na qual o primeiro ator que aparece é sempre 0 sistema. Deve-se
registrar qual a influéncia que o ator (coluna) pode exercer sobre o evento (linha), de
acordo com a escala de valores selecionada previamente na tela “Configuracédo do
Estudo”.

Naturalmente, esse passo sO é valido para atores e eventos efetivamente
associados uns aos outros. Quando essa associacdo ndo existir, as quadriculas

correspondentes seréo exibidas com fundo cinza, sem possibilidades de edicéo.
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Figura 41 — Influéncia de atores sobre eventos (Software Puma 4.0).

Etapa 11. Impactos de eventos sobre atores

A tela do software Lince quando se clica em “Inteligéncia
Competitiva/Impactos de Eventos sobre Atores”, conforme Figura 42, apresenta uma
matriz na qual o primeiro ator que aparece € sempre 0 sistema. Deve-se registrar
gual o impacto que o evento (coluna) pode exercer sobre o ator (linha), de acordo
com a escala de valores selecionada previamente na tela “Configuracao do Estudo”.

O valor numérico desse impacto tem duas caracteristicas: o moédulo e a
direcdo. O mdédulo indica a importancia do evento para o ator, e a direcdo, por meio
dos sinais + ou - mostra, respectivamente, se o0 ator deseja que 0 evento ocorra ou
nao.

O sinal utilizado indica, também, qual € o Cenario Ideal deste ator, sendo que
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o valor zero (sem sinal) significa que o ator € indiferente a ocorréncia do evento.
Analogamente ao item “Influéncias de Atores sobre Eventos”, esse passo sO

sera valido para atores e eventos efetivamente associados uns aos outros. Quando

essa associacado ndo existir, as quadriculas correspondentes serdo exibidas com

fundo cinza, sem possibilidades de edigé&o.
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Figura 42 — Impactos de eventos sobre atores (Software Puma 4.0).

Etapa 12. Influéncia matua entre atores

A tela do software Lince quando se clica em “Inteligéncia
Competitiva/Influéncias mutuas entre Atores”, conforme Figura 43, trata de uma
matriz na qual o primeiro ator que aparece é sempre o sistema. E, registrado qual a
influéncia que cada ator (coluna) pode exercer sobre os demais atores (linha), de
acordo com a escala de valores selecionada previamente na tela “Configuracédo do
Estudo”. As influéncias mutuas entre atores estdo vinculadas, cada uma, a um
determinado evento. Desta forma, o grupo de controle seleciona o evento ao qual se
refere a matriz digitada. A cada evento selecionado surgird uma nova matriz.

Como nos itens “Influéncias de Atores sobre Eventos” e “Impactos de Eventos
sobre Atores”, esse passo sO € valido para atores e eventos efetivamente
associados uns aos outros. Quando essa associacdo ndo existir, as quadriculas

correspondentes seréo exibidas com fundo cinza, sem possibilidades de edicao.
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Figura 43 — Influéncias mutuas entre atores (Software Puma 4.0).

Etapa 13. Impactos de eventos sobre eventos

A tela do software Lince quando se clica em “Inteligéncia
Competitiva/lmpactos de Eventos sobre Eventos”, conforme Figuras 44 e 45, o
impacto de um evento sobre outro € a matriz de impactos cruzados, importada do

software Puma.

Jarels  Exbir

- x Dy = ~ & [ Metodo (@) Ajuda & Fechar

Escala: -5 a +5

Eventos w1 |e|a]|als|e|7]9 1]
1- Rejeigio do projeta de eucaliptocultura por entidadd 73 1 0|2 400|222
2- Incentivos na drea tecnologica com viséo a sustentd 80 | -2 23| a|2z|1]|3]3]|s=
3- Realizagdn de estudos com relachio aos impactos so] 82 | 1 | 3 3| a0 3|a|a]3
4- Relacionamento entre o agricultor e inddstria de cel| 74 | 2z | 0 | 0 a4l z|o|o|ala
5- Substituigdo do uso do solo em florestas parasuprir 64 | 3 | 3 | 0 | 4 o oo 3|3
&- Implementagén de regras legais para o florestamerl 89 | 3 | 2 | 0 | 4 | 4 0| 3| 2z |4
7- Preocupagdo com a disponibilidade e qualidadedad 87 | 0 | 1 | 4 | 4 | 0 | 0 4 3|1
9- Degradagdo dos recursos naturais (Fauna, flera,se{ 52 [ o | 0o | o | -2 | 4 | o | o z | 1
10- Transformacdo do ciclo econdmico e socialdaMet{ 77 | 2 | 2 | 0 | 3 | 4 | 1 | 0 | 1 3
12- Politicas gover de estimulo a

Figura 44 — Impactos de eventos sobre eventos (Software Puma 4.0).
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Figura 45 — Matriz motricidade x dependéncia (Software Puma 4.0).
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No software Puma, essa matriz integra as respostas dos peritos aos impactos
cruzados, leva a geracdo de cenarios e apresenta os valores de motricidade e
dependéncia de cada evento. Quando importada pelo software Lince, passa a
denominar-se matriz de impactos de eventos sobre eventos.

A matriz s6 permite a geracao de cenarios se estiver consistente. O software
Lince emite dois avisos: “Matriz Consistente” e “Matriz Inconsistente”. Caso a matriz
nao esteja consistente, o grupo de controle deve, sucessivamente, reduzir o impacto
gue aparece em vermelho e verificar a consisténcia da matriz, por meio de um
comando proprio na tela, até conseguir gerar os cendrios. A reducdo do impacto no
caso de uma configuracdo “Probabilidade” (ODDS) consiste em aproximar o valor da
probabilidade condicional ao valor da probabilidade inicial do evento (coluna 2 da

matriz).

Etapa 14. Geracao de cenarios

A dindmica dos cenarios € acessada pelo comando “Dindmica dos
Cenérios/Geracao de Cenérios”, de acordo com a Figura 46. O grupo de controle
deve gerar um novo conjunto de cenarios base todas as vezes que houver
alteracdes das informacdes que estdo sob o titulo “Inteligéncia Competitiva”.

A tela “Geracao de Cenarios” apresenta os cenarios ordenados em funcéao de

suas probabilidades de ocorréncia, comecando pelo Cenério Mais Provavel.
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Figura 46 — Geracgéo de cenarios (Software Puma 4.0).

Os Cenarios sao obtidos pela técnica de Simulagdo Monte Carlo, em funcgéo
dos dados cadastrados sob o menu Inteligéncia Competitiva.

O Cenario Mais Provavel é aquele que, segundo os peritos, tem a maior
probabilidade de ocorréncia no horizonte temporal considerado (2020). Nado é uma
"previsao", mas, sim, o "futuro mais provavel', num conjunto de varios “futuros
possiveis”.

Trata-se de uma ferramenta que permite localizar as probabilidades de
ocorréncia dos primeiros 64 Cenarios do conjunto gerado e suas posicdes relativas.
A partir do 65° cenério, a ferramenta informara apenas “Abaixo de 64” e ndo indicara
a probabilidade de ocorréncia.

Nos reticulos de intersecao de cada linha indicativa de um cenéario com cada
coluna indicativa de um evento, aparecerdo as palavras “Ocorre” ou “N&o”, para
indicar, naturalmente, se, naquele cenario, o evento considerado ocorrera ou néo.

O comando cone de futuro abre a tela simulacdo, muito semelhante a de
geracdo de cenarios. A tela apresentada nas Figuras 47 e 48 permitem simular o
“fechamento” dos cones de futuro possiveis, pela remocao total da incerteza de
alguns eventos. Reduzir totalmente a incerteza de um evento significa atribuir-lhe
probabilidade igual a 100% (assumindo-se sua ocorréncia) ou 0% (ndo-ocorréncia).

Isso é feito no campo “Ocorre ? (S/N)” da tela.
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Figura 47 — Simulag&o do cone de futuro (Software Puma 4.0).
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Figura 48 — Simulac&o do cone de futuro (curva de futuro) (Software Puma 4.0).

Para que essa simulacdo seja valida, € fundamental adotar medidas compativeis
com a fixacdo de eventos. Em qualquer cenario, 0s eventos sempre ocorrerdo em uma
determinada sequéncia, ou seja, um depois do outro, e, por serem interdependentes, essas
seguéncias poderdo potencializar ou ndo a ocorréncia do cenario. No software Lince é
possivel simular a seqiiéncia em que os eventos podem ocorrer, e, dessa forma, visualizar
0 seu impacto nas probabilidades de ocorréncia dos cenarios. Esta simulagdo é efetuada

na tela em estudo. Para materializa-la, o grupo de controle define que determinados
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eventos efetivamente ocorrerdo, digitando a letra “S” nos reticulos de intersecdo da linha
“Ocorre ? (S/N)” com as colunas dos eventos desejados, no primeiro campo da tela.

Cabe recordar que os eventos fixados ndo estdo inteiramente dentro da
esfera de controle do sistema, pelo que, para garantir ndo apenas que ocorram, mas
também que essas ocorréncias se déem em uma sequéncia pré-determinada,
deverdo eles ser pactuados com a alianga, que, adicionalmente, devera ter forca
para implementar essas ocorréncias.

A seguir, 0 usuario clica o botdo “Simular’. O software gerara um novo
conjunto de Cenarios Prospectivos, relativos ao Cone de Futuro definido para essa
simulag&o. Esse novo conjunto de cenarios sera de quantidade inferior & inicial.
Ainda, o software informa a probabilidade impactada, a probabilidade recalculada, a
dependéncia do evento selecionado e a motricidade relativa, permitindo uma analise
mais apurada do sistema.

E disponibilizado pelo software Puma neste momento a tela de interpretacdo de
cenarios conforme Figura 49 que define a ocorréncia ou ndo de cada evento nos cenario
mais provavel, ideal e tendéncia, informando qual o grupo que pertence e se representa
uma ameaga ou uma oportunidade para o sistema permitindo assim que o0 grupo de
controle possa tomar novas medidas com novas consequéncias conforme Figura 50 e
aplicar uma nova simulagdo. Ainda, nesta tela visualiza-se o valor da influéncia, do

impacto, da motricidade e da probabilidade para cada evento de futuro do sistema.
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Figura 49 — Interpretacdo de cenarios (Software Puma 4.0).
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Figura 50 — Conseqiiéncias e medidas da interpretacéo de cenarios (Software Puma 4.0).

De posse dos dados gerados pelo software Puma 4.0 e Lince foi analisado e

em seguida realizado a redacdo dos cenarios resultantes.

4.2.2 Cenérios resultantes

Os trés cenarios resultantes foram descritos pelo grupo de controle. Para a
descricéo o redator se posicionou no futuro (horizonte temporal — 2020), de acordo
com a recomendacédo do Método Grumbach, enumerando os eventos que compdem
0s cenarios, como se efetivamente houvessem ocorrido (ou ndo conforme o caso), a
partir do ano atual (2007), conforme a seguir.

Estamos em 31 de dezembro de 2020.

A rejeicdo da idéia de plantio de florestas de eucalipto por parte de
ambientalistas se encontrava fortemente em curso no ano de 2007, ocasionando um
entrave na implantacdo da industria de celulose na Metade Sul. Era uma variavel
com forte influéncia sobre as outras do processo demonstrando a necessidade de
uma maior conscientizacdo da importancia das florestas para a economia da regiao
através de propostas bem definidas de futuro. A situacdo do caixa do governo

estadual encontrava-se endividado pressionando para o incentivo a implantacédo de
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industrias de celulose e plantio de florestas de eucalipto visando suprir necessidades
econdmicas enfrentadas no estado, gerando receitas para a recuperacdo de sua
capacidade de crescimento evitando um colapso financeiro. Outro fator eram os
baixos precos de comercializacédo da cultura do arroz e a pecuaria, importante papel
na economia da regido, estimulando com uma motricidade muito expressiva a
substituicdo do uso do solo.

Na época eram consensos a preocupacao decorrente dos impactos causados
pelo desflorestamento, a erosédo e compactacdo do solo, as emissdes de gases de
efeito estufa, a poluicdo das aguas, a mudanca da cobertura vegetal e a diminuicdo
da biodiversidade. Estas preocupacdes desencadearam um novo elemento de
mudanca de atitude da sociedade atravées da valorizacdo com relacdo a
conservacao do meio ambiente e da natureza.

Outro temor daquela ocasido também era a crescente demanda por produtos
florestais com possibilidades de um “apagao florestal” (oferta menor do que a
demanda), que se instalava drasticamente no Brasil. Estimativas da FAO indicavam
que até 2030, o consumo mundial de madeira aumentaria aproximadamente 60%
em relacdo ao consumo atual, alcangcando cerca de 2,4 bilh6es de metros cubicos. A
producdo de madeira, originada de plantacdes deveria alcancar 800 milhdes de
metros cubicos até 2030, duplicando os atuais 400 milhdes de metros cubicos.
Segundo previsdao do governo, o Brasil terd& 400 milhdes de metros cubicos de
madeira e mais de US$ 15 bilhdes em produtos de base florestal quando essas
arvores forem colhidas. Inicia na regido da Metade Sul o plantio de 8 mil hectares de
florestas de eucalipto, tendo em curto espago de tempo a expectativa de ampliar
para 14,8 mil hectares. Isto representa um investimento de US$3,3 bilhdes para
atingir a producao de 2,5 milhdes de toneladas de celulose anualmente, a partir de
2010.

Em contrapartida surgiram rumores fortissimos com relacdo as florestas de
eucalipto. As principais criticas, alegavam que o eucalipto era uma espécie exotica
que aumentava o déficit hidrico, reduzia a fertilidade e o pH do solo, afugentava a
fauna, as plantagbes formavam grandes latifindios e monocultura, apresentavam
pouca contribuicdo na geracdo de emprego, provocando o éxodo rural, reduzindo o
valor da propriedade e que causariam um grande dano ambiental no Rio Grande do
Sul. Mesmo utilizando pouco da sua potencialidade o Brasil, com cerca de 550

milhdes de hectares, tinha a segunda maior area florestal do planeta, atras apenas
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da Russia. As florestas brasileiras ocupavam cerca de 50% do territrio e as cadeias
de producéo ligadas diretamente aos recursos florestais respondiam por 4% do PIB
nacional e por 8% das exportacdes. O setor florestal recolhia mais de R$ 3 bilhdes
em impostos a cada ano, gerando dois milhdes de empregos diretos e indiretos.

Outro dos temores daquela ocasido, era da possivel substituicdo do uso do
solo indiscriminadamente por areas de florestas para suprir a necessidade da
indUstria, impactando na mudanca da paisagem do Bioma Pampa, regido com clima
e produtividade em termos globais favoraveis ao plantio de eucalipto.

Instalavam-se polémicas em torno da instalacdo das fabricas de celulose com
paises vizinhos (Argentina e Uruguai), demonstrando tratar de um assunto de
carater internacional.

Uma das consequéncias benéficas sobre as discussdes acaloradas sobre
florestas de eucalipto, vinha tomando posicdo conjunta sobre os critérios e
indicadores para o manejo de florestas tropicais. Essas mudancgas levaram ao
aprimoramento das praticas florestais, com crescente envolvimento e participacdo do
setor privado e segmentos da sociedade organizada, e promovendo acfes voltadas
a expansédo da base florestal plantada, através da implementacdo dos mecanismos
de acesso e gestédo de recursos florestais, com novas metodologias de inser¢céo dos
produtos florestais no mercado internacional, entrando fortemente numa economia
globalizada.

Entretanto a Metade Sul procurava equacionar sua conta-corrente interna, em
parte gracas a mencionada implementagcdo dos projetos florestais e a conseqiente
instalacdo das fabricas de celulose no estado, procurando viabilizar que solos
inadequados ao plantio de outras culturas tradicionais e pecuaria viessem a ser
produtivos. A atividade da celulose e a cadeia produtiva a ela associada foram
objeto de investimentos e transagbes comerciais internacionais de elevado valor,
devido as florestas, pois mais do que matéria-prima € um ativo de alta liquidez.

Através destas constatacdes, surgiram evidéncias que se tornaram
imprescindiveis a concepcéo e implantacdo de a¢des politicas nacionais relativas as
florestas no seu universo econ6mico, social e ambiental, através de estratégias de
desenvolvimento estadual e nos compromissos internacionais.

Baseado nesta contextualizacdo a percepcao dos peritos consultados apés a
utilizacdo do Método Grumbach sinaliza o Cenario Mais Provavel, descrito pela

evolucéo dos fatos ate o horizonte temporal do ano 2020.
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% Cenario Aguas Cristalinas, que se imagina uma integracgéo de interesse
de desenvolvimento sustentavel entre todos os atores do sistema em beneficio da
implantacdo da eucaliptocultura na regido da Bacia do Ibicui, adotando um modelo
de desenvolvimento sustentavel. Neste cenario acontecem grandes investimentos na
area tecnoldgica, estimulando as forgcas vivas do sistema a desenvolver o
conhecimento, reduzindo o “achismo” e a implantagéo significativa de um parque
industrial moderno e produtivo, representando uma oportunidade (classe IlI)
considerada pertinente e robusta pelos atores.

Através de politicas governamentais (Programa Nacional de Florestas)
surgem medidas para estimular o setor florestal com o objetivo de incentivar o
plantio de florestas e a recuperacdo de areas degradadas visando a substituicdo do
uso do solo — considerada como uma fraca ameaca — reduzindo as areas para o
plantio de culturas tradicionais de uma forma desenfreada e desordenada,
sobrepondo-se a variavel econémica. E muito forte a probabilidade da ocorréncia de
um excelente relacionamento entre o agricultor e a industria de celulose,
desenvolvendo atividades em parceria fortalecendo a confianca entre as partes,
preocupados com o manejo adequado do plantio com relacdo aos recursos hidricos
— quantidade e qualidade — transformando a Metade Sul em um pélo sécio-
econdmico reconhecido globalmente. Existem sinalizagbes fortes de ocorréncia da
degradacédo do meio ambiente — recursos naturais, cultura e paisagem do Pampa —
principalmente nos recursos hidricos — quantidade e qualidade — culminando no
afugento da fauna e flora intercedendo no ciclo natural dos seres vivos. Considerado
como uma ameaca ocorrera baseada na percep¢do dos atores envolvidos, a
substituicdo expressiva do uso do solo da Metade Sul, permanecendo as culturas
tradicionais, mas com um incremento importante no plantio de eucalipto.

Porem outros sinais de ameaca (Classe |) ocorrerdo considerado como um
forte impacto, prejudicando a aceleragcao do desenvolvimento, a forte repulsa por
parte de movimentos sociais ambientalistas na implantacdo do projeto de
eucaliptocultura, repudiando como conseqiéncia a degradacdo dos recursos
naturais.

Finalizando ocorrerd uma grande oportunidade (Classe Ill) como ferramenta
propulsora na transformacdo expressiva do ciclo econbémico da Metade Sul,
incentivando o empreendedorismo do homem do campo e a0 mesmo tempo

despertando-o da importancia do seu solo, do seu ar, e da sua agua para 0 seu
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futuro e da humanidade.

A seguir esté descrito o Cenario Ideal onde ocorrem os eventos favoraveis e
ndo ocorrem os desfavoraveis. Este cenario foi desenvolvido pelo decisor
estratégico, refletindo a idéia que melhor convenha a sua percepcao de futuro no
horizonte temporal previsto pelo o estudo.

% Cenéario Aguas Claras , que se imagina uma grande necessidade de
converter plantio de eucalipto/celulose em uma importante saida econémica e social
da Metade Sul caracterizado pelo desenvolvimento de uma integracdo floresta-
pecuaria-cultura tradicional em poélos estabelecidos através de um zoneamento
sustentavel, promovendo ac¢bes de pesquisa, desenvolvimento e inovacéo,
transferéncia de tecnologia e a capacitacdo das condicdes ambientais regionais.
Com a pressdao da sociedade organizada sobre o sistema, se percebe a
necessidade de expandir a base florestal plantada do estado, em conjunto com a
recuperacdo de areas degradadas, aplicando ferramentas de protecdo legal
(Zoneamento florestal, EIA, RIMA etc...) minimizando o descrédito politico com
relacdo ao constante lancamento de programas de desenvolvimento sustentavel,
mas na maioria das vezes nao sendo efetivado o seu cumprimento devido ao jogo
de interesses.

Imagina-se a redugéo dos impactos sobre os recursos hidricos — quantidade e
qualidade — na bacia, com o0 incremento de investimentos no desenvolvimento
tecnoldgico, educacdo ambiental, conscientizacdo da sociedade com relacdo aos
recursos naturais, com uma importante participacdo das universidades regionais e
Comité de Bacia estimulando através de acdes a exigéncia de um controle mais
rigoroso com relacdo a despejos de efluentes e uma reducdo da utilizacdo de
defensivos agricolas, minimizando 0s possiveis impactos ao meio ambiente e
conflitos entre os envolvidos.

Com respeito aos ingredientes de mercado (preco, concorréncia etc...),
assessoramento técnico e o estabelecimento de uma forte relacéo de parceria entre
agricultores e industria de celulose se torna imprescindivel evitando uma ruptura de
relacionamento e sucesso do projeto visivelmente estabelecido na Metade Sul.

Como ideal imagina-se apagar o sinal de alerta bastante acentuado com
relacdo a degradacao dos recursos naturais devido a um manejo inadequado porém
sem indicios da substituicdo do uso do solo pelo plantio de eucalipto, transformando

a regido em uma economia rural equilibrada, culminando na transformacao do ciclo
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econdmico, social e ambiental da regidao Sul.

Também foi descrito o Cenario de Tendéncia que retrata o que provavelmente
acontecera, caso nao forem observadas pelo sistema de rupturas de tendéncia, isto
€, se 0 curso dos acontecimentos se mantiver evoluindo de maneira assemelhada ao
do momento presente.

% Cenario Aguas Fortes , onde se imagina que a Metade Sul ndo aproveita a
oportunidade apresentada através do incremento social e econdmico sustentavel
através do plantio de eucalipto, levando em consideracédo a forte cultura historica
instalada da regido com relagdo ao plantio do arroz e a pecuaria. A falta de
investimentos para o desenvolvimento de estudos de impacto sobre os recursos
hidricos tanto na quantidade como na qualidade ocorrerdo como uma forca de
reacao caracterizando-se como uma grande oportunidade (Classe 1V) de minimizar o
problema. Os problemas de conflito principalmente nas regiées hidrolégicas ja
deficientes de recursos hidricos se transformardo em uma ameaca (Classe )
constante para a continuidade das culturas ja instaladas na regiao e principalmente
para a implantacdo do projeto de florestamento. A degradacdo dos recursos naturais
e notoria, devido a uma gestao liberal, planos inoperantes, pouca regulamentacao e
fiscalizacdo no uso das aguas. Devido as variaveis, na sua maioria, anteriormente
mencionadas terem uma motricidade forte de nao ocorrerem, tem como
consequéncia imediata a continuidade da estaticidade do crescimento das atividades
econbmicas, e a manutencédo da desigualdade social, contribuindo para a reducéo
dos indices de desenvolvimento humano da Metade Sul. A presenca da rejeicdo da
eucaliptocultura € uma ameaca (Classe ) bastante representativa devido a pressées
geradas por movimentos sociais traduzindo-se em um descompasso e um atraso
para o desenvolvimento sustentavel.

As relagbes politicas e legais de 6rgdos responsaveis pelo controle dos
Impactos ambientais e pelo cumprimento das leis continuardo desprovidas de agdes
decisivas para o estancamento da degradacdo dos recursos naturais da Metade Sul.
Porém, os problemas serdo minimizados pelo Comité da Bacia do Rio Ibicui, devido
a uma atuacao nao policial, mas sim de eficiente gestao participativa nos problemas
da regiao.

Ja a substituicdo do uso do solo ndo ocorrera de uma forma representativa
pelo plantio de eucalipto, chegando praticamente a apenas 3% da area

agriculturavel do estado do Rio Grande do Sul. Ocorrera sim & integracdo de
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competéncias para a competitividade do Agronegécio Brasileiro através de um
Sistema Silvipastoril, que sumariza praticas envolvidas na integracdo intencional de
arvores, pastagens e gado numa mesma area e a0 mesmo tempo, com o objetivo de
incrementar a produtividade por unidade de area.

A protagonizagdo da relagdo do agricultor com a industria de celulose nos
permite arremeter uma prospectiva de ocorréncia de um entendimento pacifico com
objetivos bem definidos e comuns.

A probabilidade de ndo ocorrer a transformacdo do ciclo econébmico da
Metade Sul € bastante provavel devido a falta de vontade politica, e de espirito
empreendedor dos governantes, demonstrando incapacidade de gerir o dinheiro
publico de uma forma adequada com visao de sustentabilidade — econdémica, social,
ambiental — incentivando e qualificando o homem do campo a considerar sua
propriedade como uma empresa que deva ser competitiva com produtividade para

permanecer em um mercado cada vez mais exigente e globalizado.



207

5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Tendo como referencial o objetivo principal em avaliar a aplicabilidade da
metodologia de cenarios prospectivos, na Bacia Hidrografica do Rio Ibicui definidos
no inicio do estudo (item 1.2), este capitulo expbe as conclusbes e apresenta
recomendacdes para realizacao de trabalhos futuros.

Como discorrido ao longo de todo o capitulo 3 (Aspectos metodologicos) e
capitulo 2 (Reviséo da literatura), o estudo sobre métodos de cenarios prospectivos
como ferramenta de apoio ao planejamento de uma Bacia Hidrogréafica, busca
preencher uma lacuna de entendimento da percepcao dos principais atores do
sistema sobre os fatos geradores de futuro.

Para tanto, o estudo descreveu o0s métodos de cenarizacdo existentes,
optando para o desenvolvimento do mesmo o “Método Grumbach” e o “Método
Lince”, devido ao fato de ter demonstrado uma eficiéncia satisfatéria para a
utilizacdo em outros estudos da mesma natureza, facil operacionalidade e com
grande capacidade de gerar cenarios de futuro e ainda proporcionando a simulacéo
das variaveis possibilitando proteger-se das ameacas e aproveitar as oportunidades.

O estudo identificou informagdes que caracterizam o sistema (Bacia do rio
Ibicui) com relacdo ao ambiente que esté inserida, através da constatagao relativa a
sua historia, missdo, valores fatores criticos de sucesso, politicas, objetivos
estratégicos, estratégias, metas e planos. Também apontou detalhadamente atraves
de um diagndstico estratégico respectivamente, os pontos fortes e fracos do sistema,
e as oportunidades e ameacas do ambiente. A visdo estratégica foi conduzida por
duas etapas: visdo de presente e visdo de futuro. A primeira estimulou resultados
para a tomada de decisdo em curto prazo, com uma visdo atual do sistema e do
ambiente. Enquanto que a segunda estabeleceu o surgimento de medidas de médio
e longo prazo, a partir de uma visdo de futuro do ambiente pelo decisor estratégico,
com base na geracdo e interpretacdo de cenarios prospectivos. Este processo foi
esclarecido conforme descrito no capitulo 4 (Resultados no desenvolvimento de
cenarios).

Nesta pesquisa foi estabelecido ainda o estado da arte da chamada situacao

problema, delimitando o tema e definindo o foco a ser estudado, introduzindo um
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método com o0 objetivo de gerar trés cenarios prospectivos, sendo o primeiro o
cenario mais provavel gerado no topo da relagdo dos futuros possiveis do software
PUMA/LINCE. O segundo gerado € aquele em que ocorrem os eventos favoraveis e
nao ocorrem os desfavoraveis, o qual é definido pelo decisor estratégico — Cenario
Ideal -, e o terceiro € 0 que provavelmente ocorrera se ndo forem observadas
rupturas de tendéncia, isto €, se o curso dos acontecimentos se mantiver no
momento presente. Neste trabalho os cenarios resultantes detalhados no capitulo 4
(item 4.2.2), foram denominados, respectivamente, “Cenario Aguas Cristalinas”,
“Cenério Aguas Claras” e “Cenério Aguas Fortes”.

O desenvolvimento de cenarios neste trabalho deixou claro a importancia de
desenvolver o exercicio da participagcdo dos atores envolvidos no processo
desencadeando uma dinamica de mudanca com relacdo a estratégia a ser
implantada na regido em relagcdo ao futuro, deflagrando um processo de reflexao
global ao nivel local criando condi¢ces de consenso ou ndo sobre as idéias e a acdo
comum.

Durante a execucado desta tese foi verificado que ndo seria possivel gerar
cenarios de futuro apenas considerando o impacto que a eucaliptocultura causaria
nos recursos hidricos, onde na evolucdo do problema foi necessario agregar
impactos de outras variaveis tais como: ambientais, sociais, econdmicas,
tecnoldgicas, politicas, legais, culturais, para se entender o desenvolvimento do
processo gerado pelo impacto destas variaveis, umas sobre as outras.

A varidvel ambiental teve uma grande importancia refletida na rejeicdo por
parte de organizagcfes nao governamentais ambientalistas sobre o projeto de
instalacdo de industrias de celulose e plantio de eucalipto na regido da Bacia do Rio
Ibicui.

Para que haja crescimento econémico e transformacdo social ha fases a
vencer, devendo haver um engajamento total de todos os atores envolvidos no
processo através da composicao de uma pauta futurista e ndo imediatista buscando
estratégias no progresso e inovacgao, se dispondo a competir no desenvolvimento de
tecnologias geradas localmente/regionalmente e exportada para o mundo, suprindo
a necessidade dos homens e produzindo o desenvolvimento sécio-econémico.

Com relacdo a variavel cultural cabe salientar que as raizes historicas da
regido estdo fortemente incorporadas no sentimento das pessoas que fazem parte

do ambiente, traduzido em n&o alterar a paisagem do Bioma Pampa com o plantio
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de eucalipto de forma inconseqliente e sim através de um manejo de forma
sustentavel, preservando o desejo de seus antepassados.

Percebe-se claramente uma mudanca de foco da regido tendo como origem a
frustracdo de colheitas de outras culturas, com precos ndo compensadores
causando a desmotivacdo do homem a permanecer no campo. Mas através desta
nova possibilidade de diversificacdo se encaminha uma nova histéria de alianca. O
relacionamento participativo torna-se imprescindivel por parte da industria com o
agricultor, induzindo ao estabelecimento de um processo de “ganha-ganha’,
elaborado dentre desta vertente participativa e comunitaria.

O presente estudo possibilitou um campo vasto de iniciativas de futuros
trabalhos ligados a cenarios prospectivos.

Recomendo que outros estudos sejam realizados em outras bacias
hidrograficas e que as variaveis (sociais, econdbmicas, ambientais, tecnoldgicas,
politicas, legais, culturais), seja palco de novos estudos separados, proporcionando
com isso um maior conhecimento dos impactos de uma sobre as outras.

Ainda, também, considero de suma importancia o Comité da Bacia do Rio
Ibicui, o qual foi a origem do trabalho, o aproveitamento dos dados geridos para
desenvolver um Plano Estratégico com o espirito de encaminhar assuntos
considerados de importancia pela percepcdo de seus integrantes. Este Plano
Estratégico podera originar diversos Planos Setoriais decorrentes.

E importante considerar a possibilidade de que outros pesquisadores utilizem
0 modelo proposto para testar e construir novas proposi¢cbes, e assim, tornar
possivel o objetivo maior que é de alcancar um modelo ideal de formulagdo de
cenarios de futuro.

A realizacdo de novos estudos de caso, em outros contextos utilizando os
métodos propostos, em ambientes especificos diferentes do que foi estudado sera
de grande valia, pois se testara, com maior consisténcia, as evidéncias aqui
descritas, fornecendo padrées comparativos aos encontrados no presente.

Considera-se, como mais uma contribuicdo relevante deste estudo, o
entendimento de como os atores percebem e respondem ao contexto atual do
ambiente. Ao mesmo tempo, considera-se, a partir desta pesquisa, o start (inicio)
para discussdes sobre assuntos pertinentes ao futuro da Bacia do rio Ibicui.

Finalmente, o meétodo “Lince”, juntamente com o método “Grumbach”

informatizados nos software “Lince” e “Puma” respectivamente, agregam diversas
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ferramentas de andlise de informagfes que possibilitam uma tomada de decisédo
adequada em face das incertezas de um futuro em rapida evolucdo. Os métodos
estdo baseados em informacdes, obtidas pelo grupo de controle, utilizando diversas
ferramentas de coletas de dados.

A simulagdo matemética apresenta um resultado com nivel de certeza de
90% e erro maximo de 5% para o Cenario mais provavel. Devemos considerar,
entretanto, que existe uma margem de erro de dificili mensuracdo, relativa as
informacdes obtidas pela “Inteligéncia Competitiva”, e as aproximacdes utilizadas
nos algoritmos.

O proposito dos métodos é fornecer dados de apoio a decisdo. Neste sentido,
apresentam claramente os caminhos mais indicados para que o decisor estratégico
nao seja surpreendido por um futuro indesejado. Mais ainda, permitem que o decisor
atue de forma pro-ativa e tome a¢des visando a construir um futuro mais proximo do

futuro idealizado.
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ANEXO A — Primeira carta de apresentacdo da consulta a peritos.

Importante

De: Alexandre Schmidt Cortez
Caro Perito (a):

Em nome do Centro de Ciéncias Rurais da UFSM, apresento-me como
doutorando na area de concentracdo de Engenharia de Agua e Solo. Estou sendo
orientado pelo prof. Dr. Jodo Batista Dias de Paiva e com co-orientacdo do Prof. Dr.
Eduardo Lanna.

Estou desenvolvendo minha tese na Bacia Hidrografica do rio Ibicui, onde
gostaria de colaborar com o desenvolvimento de estudos regionais (estudo
retrospectivo, avaliacdo de conjuntura e estratégia de futuro), com relacéo ao efeito
causado pela substituicdo do uso do solo proveniente da possivel conversao pelo
reflorestamento (eucaliptocultura) em uma grande area de aproximadamente
100.000 hectares da regido hidrogréafica, trazendo subsidios para que se discuta a
partir dos resultados oriundos da elaboracdo de cenarios prospectivos, sobre as
qguestdes relacionadas aos recursos hidricos (quantitativo e qualitativo) regionais,
seus usos e acOes de protecdo numa visao para o ano 2020, observando os
preceitos estabelecidos pelo desenvolvimento sustentavel, conjugando a procura do
desenvolvimento econdémico, social, tecnologico, ambiental, politico, legal etc. Estes
deverdo contar com as avaliacfes retrospectivas que buscam entender a dinamica
do desenvolvimento da bacia, seus problemas e as causas desses, bem como, o
relacionamento entre os atores e 0s eventos condicionantes de futuro.

Em 2004, apds anunciar o investimento de R$3 bilhdes em reflorestamento e
a abertura de industrias de celulose para a fabricacdo de papel na Metade Sul, a
Votorantin Celulose e Papel (VCP), Stora Enzo e Aracruz, passaram a ser criticadas.
As principais criticas alegam que o eucalipto € uma espécie exdbtica que aumenta o
déficit hidrico, reduz a fertilidade e o pH do solo, afugenta a fauna, as plantacdes
formam grandes latifindios e monocultura, apresenta pouca contribuicdo na geragao
de emprego, provocam o éxodo rural reduzindo o valor da propriedade e que
causariam um grave dano ambiental no Rio Grande do Sul. Mesmo utilizando pouco
da sua potencialidade, o setor florestal ainda é capaz de contribuir com cerca de 5%

do PIB, US$3 bi em impostos e US$16 bi em exportagbes (segundo maior em
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superavit comercial), empregar mais de 2 milhdes de pessoas e remunerar seus
trabalhadores melhor que os de atividades similares.

No tocante a recursos hidricos, o eucalipto € taxado como uma espécie
consumidora de grande quantidade de agua. De qualquer forma, seria leviano
afirmar que o eucalipto reduz ou ndo a quantidade de agua no solo, alterando a
vazédo dos cursos d’agua, pois isto € inerente a qualquer cultura e 0 que esta em
jogo, acredito que seja, € o manejo adequado da bacia em consideracao.

S&o pontos chaves do estudo a identificacdo de fatos portadores de futuro os
principais atores que influenciam o sistema, suas estratégias, aliangas e conflitos.

Desta forma o desenvolvimento de cenarios — imagens de futuro — sobre provaveis
comportamentos de variaveis determinantes de um sistema sdo importantes ferramentas
para o planejamento regional sustentavel, andlise integrada e geracéo de conflitos.

Como toda reflexdo sobre futuro, os estudos retrospectivos tratam de eventos e
processos incertos, ocupam-se dos riscos e das eventuais surpresas e
imprevisibilidades, representando uma ferramenta importante de tomada de decisoes,
na medida em que lida com antecipacdes. Mas ndao podem, nem pretendem eliminar a
incerteza, predizer o que vai acontecer com seguranga, pois isto € impossivel.

Os cenarios constituem apenas um referencial para o planejamento,
oferecendo antecipacdes para que 0s decisores preparem as instituicbes, as
empresas e a sociedade para essas diversas possibilidades.

Esta tese tem como foco principal avaliar através de cenarios prospectivos, o
efeito gerado no desenvolvimento da regido compreendida pela Bacia do Rio Ibicui,
com uma provavel mudanca de uso do solo pela eucaliptocultura, com horizonte
temporal do ano de 2020, observando os preceitos estabelecidos pelo desenvolvimento
sustentavel. Para tanto sera utilizado o Método Grumbach e o Método Lince, que
agregam diversas ferramentas de andlise de informacgfes que possibilitam uma tomada
de decisdo adequada em face das incertezas de um futuro em rapida evolugéo.

O Método Grumbach se fundamenta em conceitos de:

% Planejamento estratégico com visdo de futuro baseada em Cenarios

Prospectivos, empregando a Simulagéo Monte Carlo;

% Andlise de parcerias estratégicas, levando em conta principios da Teoria dos
jogos que permitem a Gestdo Estratégica, com base em analise de fatos
obtidos pela Inteligéncia Competitiva;

% Processo de simulagdo e construcdo de futuro através de dois softwares; o
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PUMA -sistema de planejamento estratégico e cenarios prospectivos e o

LINCE — sistema de simulag&o e gestéo de futuro;

% O Método Grumbach se ampara em varias técnicas e meétodos: o
Brainstorming, os Métodos Delphi, de Impactos cruzados, o Teorema de
Bayes, a Simulacdo Monte Carlo, e a Teoria de jogos;

% O método se preocupa sem seguir o caminho normal do pensamento
humano, quando este busca a solucdo de um problema, tomando por base
aspectos concretos e fugindo da mera especulacao.

Por fim, cabe relembrar o conceito do pacto das dguas como um processo
dindmico, orientador da tomada de decisdes em busca dos objetivos pré-estabelecidos.
A constante auscultacdo, percepcao, interacdes e concretizacdo das oportunidades e
da materializacdo dos integrantes da Bacia Hidrografica através de negociacdes
politico-institucional e gestao participativa devem constituir-se na sua mais importante
estratégia de implementacdo, acompanhamento, monitoramento e revisao.

No entanto é importante destacar a necessidade de se conhecer a percepcao
dos atores, peritos e 6rgdos institucionais envolvidos nos problemas da bacia para
gue se possa construir um cenario prospectivo de futuro para um horizonte temporal
do ano de 2020, como instrumento balizador, mobilizador, articulador e promotor de
agendas de sustentabilidade a serem construidas com 0s governos, com 0S
segmentos produtivos privados e a sociedade, de maneira a valorizar a
descentralizacdo, mudar paradigmas e criar ferramentas eficazes de estimulo a
utilizacéo de préticas desejaveis de manejo dos recursos naturais e de conservagao.

As informacdes coletadas na pesquisa serdo apresentadas em relatorio
através de provaveis cenarios prospectivos. Asseguramos que as informacdes seréo
usadas apenas para fins deste estudo.

Honrado e prestigiado, me sinto em contar com a sua contribuicdo através da
percepc¢ao pessoal de seu conhecimento para esta tese de doutorado.

Desde ja agradeco e aguardo pronunciamento por parte do senhor(a).

Muito obrigado

Alexandre Cortez
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ANEXO B — Segunda carta de apresentacédo da consulta a peritos

Santa Maria, 23 de novembro de 2006.

Prezados senhores:

Esta tese tem como foco principal avaliar através de cenarios prospectivos, o
efeito gerado no desenvolvimento da regido compreendida pela Bacia do Rio Ibicui,
com uma provavel mudanca de uso do solo pela eucaliptocultura, com horizonte
temporal do ano de 2020, observando o0s preceitos estabelecidos pelo
desenvolvimento sustentavel. Para tanto sera utilizado o Método Grumbach e o
Método Lince, que agregam diversas ferramentas de andlise de informacdes que
possibilitam uma tomada de decisdo adequada em face das incertezas de um futuro
em rapida evolucgéo.

ApOs ter realizado uma pesquisa de percepcédo junto a pessoas que de uma
forma ou de outra estdo ligados ao assunto pertinente desta tese de doutorado,
concluimos com a apresentacdo de fatos portadores de futuro gerindo eventos que
serdo na 22 etapa apresentada as pessoas para que descrevam sua percepgao com
visdo de futuro de acordo com as instrugbes detalhadas de preenchimento dos
Mapas.

O Mapa da primeira consulta tém quatro colunas (em anexo). A primeira
contém o numero e o titulo do evento. Na coluna seguinte, serdo registradas suas
opinides acerca das probabilidades de ocorréncia dos eventos, dentro do horizonte
temporal do ano 2020. Na terceira, estabelecerdo as pertinéncias dos eventos, isto
€, sua importancia para o estudo que se esta realizando. E, na quarta, terdo a
oportunidade de se auto-avaliarem quanto aos conhecimentos que tém sobre cada
evento isoladamente.

Para registrarem suas opinides sobre as probabilidades de ocorréncia dos
eventos, numa escala de 0% a 100%.

No que diz respeito a pertinéncia, poderdo optar por um nimero numa escala que

varia de um a nove. “Pertinente” significa importante, relevante, valido. Portanto, a
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opinido sobre a importancia (pertinéncia) da ocorréncia ou ndo daquele evento para

o futuro, ter em mente que a pertinéncia independe da probabilidade de ocorréncia

do evento.

A OCORRENCIA DO EVENTO E PROBABILIDADE (%)
Certa 100
Quase certa 81 a 99
Muito provavel 61 a 80
Incerta 41 a 60
Pouco provavel 21a40
Improvavel 1a20
Impossivel 0

Por fim, para a auto-avaliacdo, cada pessoa tem a oportunidade de atribuir
um grau a si mesmo, relativo ao nivel de conhecimento que detém sobre cada

evento, considerado isoladamente de acordo com a seguinte tabela.

Auto-avaliagao Peso
Considera-se profundo conhecedor do assunto 9
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre de atividades que exerce 8
atualmente
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre de atividades que exerceu e 7 0ub

se mantém atualizado
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre de leituras por livre iniciativa 5
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre de atividades que exerceu e

~ . . 40u3
ndo esta atualizado
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre de leituras, por livre iniciativa, >
e ndo esta atualizado
Tem conhecimento apenas superficial 1

Os Mapas deverdo ser preenchidos isoladamente, estimando um prazo para
devolucdo de no maximo duas semanas para que as questdes sejam respondidas e
devolvidas ao Grupo de Controle, 0 que caracterizara a aplicagdo do Método Delphi.

Desde ja muito agradecido, e desculpe o incbmodo causado.

Alexandre Cortez

alexandre.cortez@portobelloshop.com.br ou alexandrecortez@brturbo.com.br
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ANEXO C — Questionario.

qedera,
§a @ @ @ Y . 5
T 2, MINISTERIO DA EDUCACAO
@ =
'J'G/) o q>§ UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

1960

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA AGRICOLA

PESQUISA DE PERCEPCAO

Coleta de informag¢des como subsidio para a realizagdo da tese de doutorado do
Curso de Pés-Graduacdo em Engenharia Agricola, sobre o tema “Avaliacéo
prospectiva do impacto sobre os recursos hidricos, da substituicdo do atual uso do
solo por florestamento — A Bacia do Rio Ibicui — RS”.

Desde j4 agradeco a sua contribuicdo, esperando subsidios importantes para a

geracdo de cenarios, meta principal deste trabalho.

Nome:

Sexo: () Feminino ( ) Masculino
Idade:
Telefone:( )

E-mail;

Municipio onde reside:

Profissao:

Local de trabalho/municipio:

12 PARTE
1) Na sua opinido a instalacdo de industrias de celulose na metade Sul do RS,
representa um progresso para a regiao?
( ) importante ( ) depende ( ) n&o importante
2) Quais as variaveis mais impactadas em uma bacia hidrografica quando da

introducdo de florestamento com relacdo a cenarios de futuro? (Assinale as

questdes que vocé considera importantes e classifique-as em ordem de prioridade — 1 para o

mais importante, e assim por diante).

( ) recursos hidricos () internacionalizac&o

() politicas ( ) social
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( ) tecnoldgicas ( ) econdbmica
() legal () cultural
(1) ambientais ( ) demografica
( ) outros

Quais as varidveis mais importantes que atuam sobre a introducdo de

florestamento em uma bacia hidrografica? (Assinale as questdes que vocé considera

importantes e classifique-as em ordem de prioridade — 1 para o mais importante, e assim por

diante).

( ) recursos hidricos ( ) internacionalizacéo
( ) politicas ( ) social

( ) tecnoldgicas ( ) econdémica

() legal ( ) cultural

( ) ambientais ( ) demografica

( ) outros

Na sua opinido, em que estagio se encontra nossas instituicdes ligadas aos
recursos hidricos, com relacdo a utilizacado de cenarios na gestao estratégica
dos comités de bacia?

( ) desconhece cenarios e portanto ndo aplica

( ) reconhece a importancia de cenarios, porém néo aplica

() reconhece a importancia e aplica cenarios elaborados por outras instituicdes

( ) reconhece a importancia, desenvolve cenérios buscando o dominio da
metodologia, mas nao aplica

( ) domina a metodologia de cenarios, mas aplica cenarios elaborados por
outras instituicdes

( ) domina a metodologia e desenvolve seus préprios cenarios que sao
utilizados na definicdo de estratégias

( ) outros

5) Na sua opinido, quais deverdo ser as principais contribuicdes que 0s cenarios

de futuro poderdo trazer para a gestdo da bacia? (Assinale as contribuices mais

importantes para a bacia e classifique em ordem de prioridade — 1 para a mais importante, e

assim por diante).

( ) estimular o pensamento estratégico e estabelecer uma visdo de futuro
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( ) melhorar a capacidade de resposta as incertezas do ambiente interno e
externo da bacia

( ) reorientar a estratégia utilizada na bacia, gerados pelo comportamento das
mudancas e rupturas no contexto em que a bacia esta inserida

( ) outros

( ) nenhuma contribuigcéo

6) No seu entendimento qual as pessoas/instituicbes/organizacdes que deverao
participar na elaboracdo de cenarios, considerando que esta atividade é
interdisciplinar e multifuncional?

) pecuaristas

) arrozeiros

) industria de celulose

) peritos em relagéo a todos os setores indicados na pergunta 1
) prefeitos das cidades envolvidas

) governo do estado

(

(

(

(

(

(

() partidos politicos
() Movimento sociais

() plantadores de eucalipto

() técnicos cientificos

() ambientalistas (ONG’s)

() 6rgaos representativos do comité de bacia
(

) outros

7) Como vocé analisa seu conhecimento em relacdo as técnicas de geracao de

cenarios?
( ) nenhum () superficial ( ) bésico
( ) médio ( ) aprofundado

8) Informacdes sobre o perfil do respondente
a) Area de atuacdo
( ) técnico cientifico ( ) governo municipal ( ) agricultor

( ) 6rgaos publicos ( ) governo estadual () pecuarista
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( ) Movimentos sindicais ( ) industria () comité de bacia
( ) ambientalista ( ) ecologista ( ) politicos

( ) outro: Qual

b) Funcao:
( ) alta administracdo () gerencial ( ) técnico () outra

C) Instituicdo:

d) Tempo de atuacéao:
( ) menos de 5 anos ( ) entre 5 e 9 anos ( ) entre 10 e 14 anos

( ) entre 15 e 20 anos ( ) mais de 20 anos

No seu entendimento, qual o impacto cruzado de variaveis no advento de
florestamento (eucaliptocultura) € mais pertinente podendo gerar uma

incerteza/mudanca de futuro da regido da bacia? (Assinale as questdes que vocé
considera importantes e classifigue-as em ordem de prioridade — 1 para o mais importante, e
assim por diante). Por exemplo se o impacto da variavel politica sobre os recursos hidricos é
a mais importante coloca-se 1 e se 0 impacto variavel recursos hidricos sobre a politica é a
mais importante coloca-se 1.
Exemplo: (1) politica x recursos hidricos ( ) — primeiro caso

( ) politica x recursos hidricos (1) — segundo caso
Podera acontecer também: ( 1 ) politica x recursos hidricos ( 2 ), em caso da reciproca

também ser importante coloca-se 2.

( ) politicas x recursos hidricos ( ) () tecnoldgicas x recursos hidricos ( )

( ) legal x recursos hidricos ( ) () ambiental x recursos hidricos ( )
( ) social x recursos hidricos ( ) () econdmico x recursos hidricos ( )
() cultural x recursos hidricos ( ) ( ) demografica x recursos hidricos ( )

Obs: As variaveis estdo relacionadas somente com o0s recursos hidricos devido ao assunto

principal da tese.

( ) outros impactos () () ()
() () () ()
() () () ()
() () () ()

Sao descritos seis modelos de relagdo da industria de celulose com o
agricultor da regidao para a obtencdo de madeira das florestas de eucalipto

para suprir a industria de celulose (Assinale o(s) modelo(s) que vocé considera
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importante(s) e classifigue-os em ordem de prioridade; 1 para a mais importante e assim por
diante).
() Modelo A — Industria de celulose compra a terra com direito de uso, explora e
maneja a floresta de eucalipto.
() Modelo B — Industria de celulose compra a terra com direito de uso e explora a
floresta, mas o agricultor terceirizado maneja.
() Modelo C - Industria de celulose compra o direito de uso e explora a terra de
propriedade do agricultor .
() Modelo D — Industria de celulose fomenta no plantio, na exploracdo e no manejo
das terras dos agricultores
( ) Modelo E — O governo federal/estadual financia o agricultor para o plantio de
eucalipto com a safra ja negociada com a industria de celulose
( ) Modelo F — O agricultor planta por sua conta e vende ao mercado (interno e
externo) que melhor lhe convier (livre concorréncia de mercado), desvinculando-se

totalmente da dependéncia da industria

228 PARTE
Classifique de acordo com o seu entendimento as AFIRMACOES abaixo.

Indique a sua preferéncia colocando um namero entre de 1 a 3 no paréntese ao

lado. Use 1 se for VERDADE, 2 se for MEIA VERDADE, 3 se for uma INVERDADE e

4 se nao souber responder.

1) Na sua opinido com relacdo as varidveis recursos hidricos versus
eucaliptocultura qual a visdo de futuro com a implantacdo de industrias de
celulose na regido da bacia?

( ) o eucalipto € uma espécie consumidora de grande quantidade de agua, podendo

se transformar em um ressecador do solo

() o eucalipto contribui para o rebaixamento do lencol freético

( ) o plantio deve ser somente em terras secas e altas devido ao fato de secar os

mananciais existentes

( ) o eucalipto ndo devolvendo nada ao solo, e apresentando uma grande demanda

de nutrientes, tende a esgota-lo

( ) o eucalipto melhora a fertilidade do solo, devido a extracdo de nutrientes das

camadas mais profundas e os devolvem as camadas superficiais

( ) o comportamento ambiental em florestas naturais e plantacdes florestais sao
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diferentes

( ) aintegracdo das atividades da pecuaria com o plantio de eucalipto impulsiona a
economia da regiao

( ) as industrias de celulose séo altamente poluentes

( ) as plantacdes de eucalipto apresentam bom conceito perante a sociedade, pois
nao interferem no desenvolvimento de outras espécies vegetais e a fauna

( ) o eucalipto seca o solo

( ) o plantio de eucalipto € um vildo para a sociedade

( ) a eucaliptocultura desenvolve a monocultura impactando negativamente na
geracéo direta de empregos, provocando o éxodo rural

( ) a comunicacao/informacdo sobre o0s pontos positivos e negativos da
eucaliptocultura sdo adequados

( ) o alcance social desta cultura reverte em beneficio para as comunidades
diretamente afetadas.

( ) é fundamental para o plantio de eucalipto exigir um zoneamento estabelecendo
areas e limites para as suas atividades

( ) o plantio de eucalipto provoca a devastacao ambiental e degradacao social

( ) as condicbes do plantio de eucalipto e as fabricas de celulose devem ser regidas
por uma legislacdo ambiental rigida

() os plantios de eucalipto prejudicam a qualidade da agua devido ao enorme uso
de quantidade de agrotéxicos, prejudicando os moradores das areas ribeirinhas e a
pesca

() a relagdo de trabalho entre agricultores e fabricas de celulose deve ser de
acordo com o artigo 186 da Constituicdo (funcdo social da propriedade rural,
inclusive a relacionada aos trabalhadores)

( ) deve ser regulamentada através de um projeto de lei que propde disciplinar o
plantio de eucalipto no estado do RS (Projeto de Lei 302 — S&o Paulo)

( ) a expansao da eucaliptocultura na metade Sul trard a reducdo de outras
possiveis formas de producédo agricola e sobre a pecuaria

() o eucalipto reduz a fertilidade e o pH do solo

( ) o plantio de eucalipto afugenta a fauna e as plantagdes formando grandes
latifindios e monocultura

( ) o plantio de eucalipto reduz o valor da propriedade

() o setor florestal contribui para o0 aumento do PIB, aumentando a arrecadacgéo de
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Impostos e exportagdes

() o eucalipto conduz a desertificacdo através da alta demanda de &agua e
nutrientes do solo

( ) o eucalipto é contra os seres vivos, € contra a terra, € contra a agua, é contra a
tudo e todos

() as plantagbes de eucalipto se tornardo um elemento familiar da paisagem rural
da metade Sul

( ) 0 governo deve ordenar uma cessacdo imediata dos programas de
florestamento com eucalipto, pelo menos até que se possa efetuar um estudo
aprofundado sobre o assunto

( ) sendo o eucalipto australiano, e a Australia um pais seco, existe entdo uma
relacdo entre arvore e 0 meio

( ) o eucalipto por ser considerada exoética deve ser indesejada, ja que outras
espécies exoticas se transformaram em invasoras agressivas, deslocando espécies
nativas

( ) o florestamento com eucalipto resulta em problemas sociais devido a conversao
de terras agricolas, reduzindo a producgéo de alimentos e de empregos

( ) a plantagéo de eucalipto aumenta o padrao de vida regional dos envolvidos

() a integracao entre o plantio de eucalipto e a producgéo industrial de celulose,
trard um retorno econémico para a regido onde se instala

() o plantio de eucalipto gera perspectivas de incremento no desenvolvimento do
setor de celulose inclusive com a vinda de outras industrias

( ) a formacdo de talhdes florestais comunitarios em pequenas propriedades,
incentiva a participacdo direta dos pequenos produtores rurais e formacao de
cooperativas de florestamento social

() os programas de florestamento social sdo um instrumento para contribuir para a
diminuicdo ameagadora dos desmatamentos, e ainda refrear o processo de
degradacédo da bacia hidrografica, deterioracdo da qualidade da agua e perda de
fertilidade do solo

( ) mega florestamento com espécies de rapido crescimento (eucalipto), diminui
dramaticamente a taxa de desmatamento proporcionando uma decisiva participacéo
no controle do efeito estufa, através de sua acédo de absorcéo de gas carbonico

( ) o eucalipto €, economicamente, uma das melhores culturas florestais imaginaveis

( ) o plantio de eucalipto, sendo uma espécie de rapido crescimento, da uma
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contribuicdo significativa aos programas de recuperacdo de areas degradadas,
fornecendo protecdo adequada a areas criticas

( ) a producdo de celulose e papel no Brasil, € um processo irreversivel e
inquestionavel, pois o setor ocupa uma posicédo de destaque no cenario mundial

( ) a presenca de florestas em uma regido afeta necessariamente a ocorréncia de
chuvas na area

( ) os efeitos resultantes do florestamento de areas de campo limpo, ou de
pastagem, ocorre uma reducdo da producdo de agua pela bacia hidrografica, de
aproximadamente 20%, devido a interceptacao das chuvas pela copa da floresta

( ) ocorre a diminuicdo do escoamento superficial, da erosdo e da perda de
nutrientes apos o estabelecimento de plantaces de eucalipto

( ) a qualidade da agua em uma bacia hidrografica depende mais fortemente das
propriedades geoldgicas do que do tipo de cobertura vegetal

( ) a substituicdo da cobertura florestal por pastagens ou por culturas agricolas
resulta num aumento significativo da concentracdo salina, altera também
significativamente o balanco hidrico, enquanto que o florestamento da bacia, resulta
numa reversao do processo

( ) o florestamento da bacia contribui para a melhoria da qualidade da agua, o
escoamento superficial, erosao e ciclagem de nutrientes

() dependendo da espécie de eucalipto o sistema radicular pode extrair agua de
até 30 metros de profundidade, podendo em algumas espécies ocorrer a extracao
nos 60 cm superficiais do solo

( ) o eucalipto rebaixa o lencol freatico

( ) uma bacia que contém floresta de eucalipto, em condi¢cdes climaticas
adequadas, produz cerca de 70 milimetros de agua no solo a mais, em comparacéo
com uma bacia que contém culturas anuais

( ) uma bacia com plantio de eucalipto, em condi¢cdes climéticas adequadas,
apresenta um deéficit anual de agua no solo trés vezes maior que o observado sob
pastagem

( ) os acordos ambientais bilaterais com relagdo a construcdo de industrias de
celulose, com os paises vizinhos séo de extrema importancia para o processo

( ) € necessario de uma Corte Internacional do Mercosul para agir como
intermediador de possiveis conflitos gerados pelo plantio de eucalipto e a

implantacdo de industrias de celulose
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( ) devera existir uma Corte Regional, 6rgao intermediador/organizador de possiveis
conflitos gerados pelo plantio de eucalipto e industrias de celulose

( ) a destruicdo de mudas de eucalipto deve ser uma acao de repudio contra o
plantio de florestas e suas consequéncias

() os movimentos sociais devem atuar contra a formacao de florestas de eucalipto
em grandes areas no RS

( ) devido a safras frustradas, baixos precos dos produtos, alto custo de producao,
0 uso do solo sera substituido por florestamento de eucalipto

( ) devido ao baixo retorno financeiro as terras de pecuaria serao substituidas pelo
plantio de eucalipto como solucao

( ) arecarga da agua subterranea de uma floresta de eucalipto € menor em relacao
a recarga em culturas anuais (por exemplo arroz)

( ) o plantio de eucalipto esta relacionado com o possivel efeito alelopatico, ou seja,
que o eucalipto possa criar no solo condi¢cdes desfavoraveis ao crescimento de
outras plantas

( ) com a chegada de industrias de celulose em uma regido, ha possibilidade do
plantio de eucalipto em sistemas agroflorestais (modalidade integrada da terra para
fins de producéo florestal, agricola e pecuéria em consorcio)

( ) a plantacéo de eucalipto gera efeitos negativos sobre a flora e fauna

( ) a demanda de nutrientes de plantacdes de espécies de eucalipto de rapido
crescimento € relativamente alta, mas muito menor do que a demanda de culturas
agricolas

( ) a 4gua drenada de bacias hidrograficas que contém florestas de eucalipto é de
excelente qualidade

( ) a introducdo de alguns mecanismos, tais como a cobranca pelo uso da agua
(outorga) com culturais anuais (com a finalidade de reduzir o consumo de nossos
recursos hidricos), também néo seria justo proceder a cobranca para o plantio de

eucalipto

Obrigado

Fone/Fax: 0(xx)55.32232106 ou 0(xx)32218678

alexandrecortez@brturbo.com.br




ANEXO D - Sistema de planejamento estratégico e cenarios prospectivos.

Estudo: Cenarios Bacia do Rio Ibicui
Nome do Perito:
E-mail do Perito:
Instituicao:

Mapa de opinido por Perito

Descricdo do evento Probabilidade Pertinéncia

Auto-
Avaliacéo

. Rejeicao do projeto de eucaliptocultura por entidades ambientalistas

. Incentivos na area tecnologica com visao a sustentabilidade

. Realizacdo de estudos com relagéo aos impactos sobre os recursos hidricos
Relacionamento entre agricultor e industria de celulose

. Substituicdo do uso do solo em florestas para suprir a necessidade da indUstria
. Implementacéo de regras legais para o florestamento

. Preocupacao com a disponibilidade e qualidade da agua

. Mudanca da paisagem do pampa

. Degradacédo dos recursos naturais (fauna, flora, seqiestro de carbono etc...)
10. Transformacéo do ciclo econdmico e social da Metade Sul

11. Possibilidade de conflitos internacionais na Bacia do Rio Uruguai

12. Politicas governamentais de estimulo a eucaliptocultura

OBSERVACAO:
1) As instrucdes de preenchimento estdao contidos em anexo;

2) Favor devolver preenchido somente este anexo para um dos seguintes endereco:

alexandre.cortez@portobelloshop.com.br ou alexandrecortez@brturbo.com.br
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