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RESUMO 

 

Vários processos sistemáticos de prospecção de cenários são conhecidos. A integração destes 

processos culminou com a elaboração do Método de Grumbach, que tem por base o software 

Puma para a elaboração de cenários prospectivos. Este foi o método escolhido para a 

elaboração desta pesquisa. A escolha pela utilização do Método de Grumbach justifica-se por 

vários motivos e entre eles a nacionalidade do software Puma, implementado no Brasil e 

utilizado em vários órgãos federais do governo, entre outras esferas. A pesquisa parte da 

hipótese substantiva de que não existe uma única abordagem com relação a cenários, existem 

inúmeras e têm por objetivo principal - a partir da base de aplicação de cenários prospectivos 

do Método de Grumbach, com a utilização do software PUMA - a elaboração dos cenários 

prospectivos nos quais as micros e pequenas empresas competirão em 2020.  

 

Área temática: Prospecção de cenários futuros num contexto de complexidade e incerteza 

 

Palavras-chave: 1. Planejamento estratégico 2. Cenários competitivos 3. Técnicas para 

elaboração de cenários 4. Método Grumbach 5. Micros e pequenas empresas  
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RÉSUMÉ 

Plusieurs procédés sistématiques de prospection de scénarios sont connus. L‟intégration de ces 

procédés a abouti à l‟élaboration de la méthode de Grumbach, qui repose sur le software Puma 

pour l‟élaboration de scénarios de prospection. Ça a été la méthode choisie pour l‟élaboration 

de cette recherche. Le choix de l‟utilisation de la méthode de Grumbach se justifie par plusieurs 

raisons, entre elles la nacionalité du software Puma, mis en oeuvre au Brésil et utilisé dans 

divers organes fédéraux du gouvernement, entre autres. La recherche part de l‟hypothèse 

substantielle qu‟il n‟existe pas une approche unique par rapport aux scénarios, il existe 

innombrables approches et elles ont par objectif principal – à partir de la base d‟application de 

scénarios de prospection de la Méthode de Grumbach, avec l‟utilisation du software PUMA – 

l‟élaboration de scénarios de prospection dans lequels las micro-entreprises et petites 

entreprises vont concourir en 2020. 

Domaine thématique: Prospection de scénarios futurs dans un contexte de compléxité et 

incertitude. 

Mots-clé: 1. planification stratégique 2. Scénarios compétitifs 3. Techniques pour l‟élaboration 

de scénarios 4. Méthode Grumbach 5. Micro-entreprises et petites entreprises 

 

INTRODUÇÃO 

A velocidade das mudanças aliada à sofisticação da tecnologia, concorrência aguda, 

globalização da economia, das informações, espetacular aceleração das telecomunicações, 

este é o cenário atual onde se encontram as empresas todas, inclusive as Micros e Pequenas 

Empresas - MPEs. Tomar decisões neste cenário que torna o mundo pequeno requer mais 

conhecimento - para reduzir a margem de erro e manter as empresas, incluindo as MPEs 

atuantes no mercado. A necessidade de rigor e sistematização para a tomada de decisões 

estratégicas leva à busca por informações formais do futuro próximo e até remoto. No futuro 

estão as possibilidades e alternativas de evolução, pela própria conjunção das forças passadas 

e presentes. Saber identificar as tendências em longo prazo pode trazer vantagem competitiva. 

Como os cenários prospectivos podem ser elaborados, apresentar e demonstrar as 

possibilidades de aplicações de cenários nas empresas, inclusive para as micros e pequenas e 
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apresentar quais serão os cenários prospectivos mais prováveis nos quais estas empresas 

competirão em 2020 - são objetivos desta pesquisa.  

Este artigo tem por obejtivo apresentar as fases de elaboração dos cenários prospectivos mais 

prováveis nos quais as PME competirão em 2020, assim como os resultados utilizando para 

isso o Método Grumbach e o software Puma. A escolha pela utilização do Método de 

Grumbach se deve a vários fatores, entre eles do software Puma ser totalmente nacional, além 

de ser utilizado em vários órgãos federais do governo, Tribunal de Contas da União (TCU) e 

outras Instituições de Governo, Banco do Brasil, etc.  

O Método de Grumbach foi tomado como referencial teórico, entre outros. Os eventos para o 

alcance destes resultados foram avaliados por peritos especialistas. Estes peritos responderam 

em escala Likert as perguntas quanto ao seu conteúdo e quanto às características da própria 

pergunta, o que isso significa que também responderam perguntas relacionadas ao seu 

conhecimento (de cada respondente)  sobre a importância da pergunta relacionada ao tema do 

trabalho. O quão relevante era a pergunta para o tema. Responderam ainda em escala Likert 

sobre qual o conhecimento (do respondente) relacionado ao tema. Considerando que os 

respondentes eram peritos em suas áreas, a pergunta era, qual o conhecimento dele (de cada 

respondente) ao tema do trabalho. Responderam à pesquisa trinta e quatro peritos em áreas 

diversas. Como funcionou a pesquisa: Estes peritos foram consultados quanto às 

características dos eventos dos cenários produzidos para a presente pesquisa - quanto à 

ocorrência e à probabilidade e também responderam sobre o nível de conhecimento pessoal, 

para cada evento.  

A pesquisa insere-se no campo de empreendedorismo e desenvolvimento. O estudo da 

pesquisa está limitado à elaboração dos eventos escolhdos para fazer parte da pesquisa  - para 

a elaboração dos cenários prospectivos nos quais as PME competirão em 2020 - através da 

utilização do Método Grumbach e do software Puma. O conhecimento de um cenário 

prospectivo é um elemento importante para profissionais e estudiosos da mudança 

organizacional - a pesquisa pode ser útil fornecendo conhecimento e subsídios.   

Apresentar quais os cenários prospectivos as micros e pequenas empresas competirão em 

2020 possibilitará que estas tenham possibilidades de vencer alguns desafios que são 

apontados neste trabalho. Se necessário, as empresas poderão se adaptar ou mudar seu modelo 

de gestão, considerando o cenário da pesquisa.  
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Segundo estudos preliminares, será necessário um movimento para a conscientização e 

tomada de decisões partindo de cada empresário/gestor. Os micro e pequenos empresários 

devem buscar sempre informações sobre mudanças que podem ser fundamentais para o 

propósito do negócio, buscando além da conscientização, o comprometimento de todos.  

A pesquisa procura também chamar a atenção para importancia da apresentação de cenários 

prospectivos, com utilização de múltiplos cenários. Estes propiciam um melhor planejamento 

estratégico e demonstram mais uma possibilidade de subsídios para que os empreendedores 

tenham certeza em suas decisões.  

Há todo um contexto favorável no campo da Administração, para o uso das diversas 

metodologias, considerando e incluindo-se neste contexto o tema desta pesquisa. Por se tratar 

de um assunto complexo a presente pesquisa é quantitativa e qualitativa, como forma de se 

obter melhor entendimento do objeto de estudo. Sobre a alternância do uso quali e quanti 

Demo (1995) afirma que pode haver uma tendência para o uso e analise de uma ou outra, mas 

é importante lembrar que uma não é maior, nem melhor que a outra. Ambas são da mesma 

importância metodológica. A Administração faz uso de uma pluralidade de áreas 

quantitativas, como a estatística, matemática, contabilidade e também faz uso de uma mesma 

pluralidade de áreas qualitativas como a psicologia, filosofia – e o uso de vários níveis de 

multidisciplinaridade, pareceu inadequado à autora o uso de tão somente um paradigma de 

pesquisa. Portanto a autora optou pela utilização das duas metodologias, qualitativo e 

quantitativo em razão da complexa natureza da pesquisa. 

 

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

Cenários e seus diversos autores 

O conhecimento dos cenários prospectivos pode ser um elemento importante. O uso 

dos cenários tem o propósito de facilitar a elaboração do planejamento estratégico que se bem 

elaborado pode minimizar possíveis descontinuidades de atuação para as MPE´S. A rapidez 

nos processos de mudança em todas as áreas, tecnologicas, economicas, culturais provocam – 

desde muito - preocupação com o futuro.  
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“São cinco os fatores que trazem a preocupação com o futuro: os lucros, a 

taxa de mudança, a própria necessidade filosófica, onde as próprias pessoas 

gostariam de saber para onde iriam, as questões militares, para onde iria o 

mercado bélico e na época o futuro estava em “moda.” (KHAN E 

WIERNER, 1969) 

Essa turbulência sempre existente e crescente do ambiente tem levado as empresas a inventar 

sistemas mais complexos e refinados para tentar prever o futuro. A própria execução do 

planejamento estratégico em longo prazo pode possibilitar que uma empresa fique longe das 

estatísticas de mortalidade. Para Schwartz (1992), cenários são mecanismos para possibiltar 

escolhas no processo decisório para possíveis ambientes futuros.  

Os cenários não devem ser tratados como previsões, mas também não são construções de 

ficção preparadas para instigar a imaginação. Cenários prospectivos têm a finalidade de 

apresentar o futuro de forma prospectiva (sondagens, possibilidades) facilitando tomadas de 

decisão.  

Não existe uma única abordagem com relação a cenários, existem inúmeras, sendo que pelo 

menos três fases são comuns aos tipos de abordagens de cenários: 1.a identificação das 

variáveis chaves ou eventos motrizes; 2.a análise do jogo dos atores e a influência sobre as 

variáveis chaves para poder fazer as perguntas chave para o futuro; e 3.a redução da incerteza 

nas questões chaves e escolha dos cenários ambientais mais prováveis usando os métodos de 

consulta a especialistas. No estudo de cenários prospectivos, há diversas metodologias de 

autores consagrados como Godet, Schwartz, Porter e seus cenários industriais e Grumbach, 

com o Método de Grumbach. Os estudos de cenários prospectivos analisam o macroambiente, 

a organização, o indivíduo e suas visões de futuro.  

Godet & Roubelat (1996), classificam os cenários como possíveis, realizáveis, desejáveis e 

conforme sua natureza ou probabilidade em cenários exploratórios: através do levamento de 

tendências passadas que podem levar a um futuro condizente com estas tendencias e o cenário 

desejado ou normativo, que é a expressão do futuro baseada nos seus anseios e expectativas 

da vontade de uma coletividade descreve o que se espera alcançar num futuro possível.  

Já Porter diz que (1998) os passos para a elaboração do cenário prospectivo com foco na 

indústria são vários como a identificação das incertezas que podem alterar sua estrutura e a 

determinação dos motivos, a elaboração de hipóteses plausíveis sobre cada motivo, a 

combinação das suposições sobre cada fator em cenários internamente consistentes, a analise 
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cruzada da estrutura industrial à luz de cada cenário, a determinação das oportunidades de 

cada cenário e a prevenção do comportamento da concorrência sob cada cenário. 

O método Grumbach  

“O método Grumbach foi desenvolvido, a partir de 1996, por Raul Grumbach, 

brasileiro que estudou o desenvolvimento de Cenários Prospectivos por cerca de dois anos na 

Espanha e, posteriormente, conseguiu aliar algumas idéias de autores consagrados, como Igor 

Ansoff, Michael Porter e Michel Godet, às suas próprias conclusões e de sua equipe, fruto da 

prestação de consultorias a várias empresas públicas e privadas no Brasil”. (GRUMBACH, 

2010).  

Concebido inicialmente como uma ferramenta para geração e análise de Cenários 

Prospectivos, o método evoluiu substancialmente, passando a constituir uma sistemática de 

elaboração de planejamento estratégico com visão de futuro baseada em cenários 

prospectivos. O Método utiliza o software Puma, que automatiza os procedimentos previstos 

em cada uma de suas fases e facilita o emprego do método. Adota o enfoque sistêmico, em 

que a instituição objeto de um Estudo de Planejamento Estratégico e Cenário Prospectivos é 

tratada como um sistema aberto, que influencia e é influenciada pelo seu ambiente.  

O Método exige comprometimento com o aprendizado e envolve a disponibilidade de 

competências e informações estratégicas; exige ainda o desenvolvimento de cultura própria e 

lideranças qualificadas em todos os níveis hierárquicos; o alinhamento e integração dos 

objetivos, estratégias e metas; e o compartilhamento dos conhecimentos e recursos para o 

trabalho em equipe.   

O software Puma 4.0, via web - permite que qualquer instituição, pública ou privada, elabore 

seu Plano Estratégico, podendo utilizar-se da técnica de Cenários Prospectivos, de forma 

prática e objetiva.  

 A Técnica Delphi no Método Grumbach 

 O método Delphi prevê a consulta a especialistas e para aplicação da técnica de Delphi 

e a continuação do Método foi encaminhando a vários peritos, mais de 90, via e-mail, um 

breve relato da pesquisa, com informações sobre o objetivo da pesquisa com a orientação do 
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que se espera da postura de cada um deles e do trabalho relacionado à avalição de cada 

evento. 

Após o levantamento de fatos portadores de futuro, da elaboração dos eventos, esta 

lista dos fatos portadores de futuro foi disponibilizada via WEB - para consulta dos peritos. 

Nesta consulta foi solicitado que cada perito avaliasse a probabilidade da ocorrência de 

eventos, a pertinência – a importância de cada evento para o estudo que se está realizando e a 

auto avaliação, quanto ao conhecimento individual sobre o assunto de cada evento. Os peritos 

responderam as questões de maneira objetiva indicando probabilidades numéricas. Cada 

respondente ao se cadastrar, respondeu a questões relacionadas ao tipo de evento que poderia 

impactar na estratégia das organizações.  

A Técnica de impactos cruzados no Método Grumbach 

Após a avaliação dos peritos foi necessário avaliar qual a relação de causa e efeito        

(Método de Impactos Cruzados), entre as prováveis ocorrências de cada evento e a variação 

da probabilidade de ocorrência dos demais.  

A área de projetos chama esta parte de avaliação de riscos, impacto e probabilidade de ocorrer 

cada evento. Para cada evento - existe a probabilidade deste ocorrer e caso ocorra, qual o 

impacto que este causaria ao acontecer/ocorrer, mais a relação, do „impacto cruzado‟ entre 

cada um destes. 

Há duas formas de efetuar a consulta e os cálculos relativos a essa avaliação: “Na primeira, 

pergunta-se qual o impacto que a suposta ocorrência de um evento causaria nas 

probabilidades de ocorrência dos demais e a na segunda, indaga-se diretamente sobre essas 

probabilidades condicionadas de cada evento, em função da suposta ocorrência dos demais” 

(GRUMBACH 2008). Estes e vários outros fatores foram os contribuintes para a construção 

do software de apoio à aplicação do Método de Grumbach, o software PUMA.   

Segundo Grumbach (2008) o software PUMA utiliza na primeira forma de consulta uma 

curva denominada correção quadrática e na segunda forma de consulta conhecida como 

probabilidades emprega-se a curva conhecida como ODDS. A combinação da ocorrência ou 

dos eventos relacionados gera a quantidade de cenários que serão avaliados.  

Aplicação do Teorema de Bayes no Método Grumbach: geração dos cenários 
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Após a aplicação da pesquisa, uma lista com os valores atribuídos pelos peritos foi 

lançada no PUMA que calcula o algoritmo matemático baseado na técnica estatística do 

Teorema de Bayes. “Caso as respostas dos peritos sejam inconsistentes nas opiniões emitidas 

pelos peritos, o PUMA informa que existe uma inconsistência e não gerará o cenário até a 

correção. Após a correção o PUMA gerará um mapa de cenários prospectivos e apresentará o 

cenário de maior probabilidade” (GRUMBACH, 2008).  

ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Etapas da Construção dos Cenários por meio da Utilização do Software PUMA – O 

passo a passo da pesquisa  

Vários eventos concernentes aos principais possíveis desafios para o futuro e 

relacionados às empresas de micro e pequeno porte foram listados e avaliados. Também 

eventos relacionados à atividade econômica, como, por exemplo, a infraestrutura e qualidade 

de vida, serviços, emprego, transporte, mobilidade, entre outros, foram listados e avaliados.  

Esta lista levou em consideração: quais os possíveis planos estratégicos e quais os fatos que 

poderiam ser considerados pontos fortes e fracos de uma organização, ou oportunidades e 

ameaças, enfim fatos endógenos e exógenos de uma empresa.  

Para aprimorar essa lista foram feitas várias pesquisas em órgãos federais com intuito de 

verificar se cada um destes possíveis fatos portadores de futuro já foi estudado, quais as linhas 

de estudo, quais os impactos que estes fatos poderiam ocasionar em 2020, etc. O intuito era a 

verificação se estes possíveis fatos seriam mesmo relevantes para o futuro.   

Após vários estudos e a aplicação da técnica de Braisntorming - esses fatos portadores de 

futuro formaram a base da produção de uma lista com dez (10) eventos, com real 

possibilidade de ocorrer durante o período de tempo considerado nesta pesquisa. Estes 

eventos têm importância para as empresas de micro e pequeno porte, foco desta pesquisa. 

Segundo Grumbach (2008), eventos, chamados de questões estratégicas, são possíveis 

ocorrências futuras, externas à organização, com tendência a exercer impacto significativo 

sobre a capacidade de esta organização atingir seus objetivos.  

O cadastro dos eventos no Software PUMA 
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A pesquisa via WEB foi colocada no ar para os especialistas no seguinte link  

http://pesquisa.brainstormingweb.com.br - entre os dias 14 de junho de 2011 a 22 de julho, 

obtendo um retorno de 34 respondentes. Por se tratar de uma pesquisa que buscava os 

cenários prospectivos nos quais as MPE competirão em 2020 – esta pesquisa não foi 

direcionada a uma só empresa. O objetivo era produzir eventos que tivessem real 

possibilidade de ocorrer dentro do tempo considerado na pesquisa. A definição/escolha dos 

eventos não foi aleatória – além do brainstorming, a pesquisa buscou por cenários já 

aplicados e por Instituições que já utilizaram o Método de Grumbach para a construção dos 

seus cenários, como TCU, Ministérios Públicos, etc, além da sugestão de autores como Khan 

e Viener.  

Questões Estratégicas ou eventos tendem a exercer impacto relevante sobre a 

capacidade das empresas em atingir seus objetivos. Foram elencados dez eventos dentre 

vários que poderiam possibilitar a construção dos cenários. E estes foram digitados no 

software PUMA. Cada evento foi inserido no PUMA – abaixo sua descrição.  

Evento 1 - Crescimento do PIB Brasileiro: A questão se refere à probabilidade de que, até 

31 de dezembro de 2020, o Brasil mantenha um crescimento médio anual do PIB acima de 

5%.  Evento 2 - Aumento da inclusão digital: A questão se refere à probabilidade de que, 

até 31 de dezembro de 2020, o aumento da inclusão digital possibilite que mais de 50% da 

população tenha acesso a Internet, por meio de tecnologias de banda larga, redes de 

comunicação sem fio ou outras similares. Evento 3 - Aumento populacional: A questão se 

refere à probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, a taxa de crescimento da 

população volte a subir a ponto de que o somatório da população do município de São Paulo 

ultrapasse os 20 milhões de habitantes. Evento 4 - Melhoria do índice de desenvolvimento 

da educação básica: A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, 

o Índice de Desenvolvimento da Educação Básica (IDEB) alcance a pontuação média para o 

Brasil igual ou superior a 5,2 pontos. Evento 5 - Redução da carga tributária no Brasil: A 

questão se refere à probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, ocorra uma redução da 

carga tributária para um patamar de 28% do PIB. Evento 6 - Redução da taxa de 

analfabetismo no Brasil: A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de dezembro de 

2020, o Brasil consiga diminuir a taxa de analfabetismo para 3%. Evento 7 - Colapso da 

mobilidade urbana: A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, 

a mobilidade urbana entre em colapso no Brasil. Evento 8 - Aumento do encasulamento: A 

http://pesquisa.brainstormingweb.com.br/
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questão se refere à probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, aumente o chamado 

“encasulamento” ao ponto de tirar das ruas 38% da população ativa (que trabalha e circula). 

Evento 9 - Aumento da expectativa de vida e pessoas potencialmente ativas: A questão se 

refere à probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, a expectativa de vida do brasileiro 

alcance a média de 75,4 anos. Evento 10 - Capacitação profissional: A questão se refere à 

probabilidade de que, até 31 de dezembro de 2020, cerca de 50% do total de trabalhadores nas 

seis principais regiões metropolitanas do país possua algum curso de qualificação concluído 

ou em andamento.   

A validação da técnica de simulação dos cenários prospectivos  

A validação foi feita a partir da participação dos peritos. As respostas dos peritos 

permitiu a apresentação dos resultados. Sobre a pertinência – quando o perito opta por um 

numero numa escala de um a nove, este perito indica quanto pertinente (importante, relevante, 

válido) da ocorrência ou não de cada evento para o futuro de uma 

instituição/empresa/organização e no caso desta pesquisa a pertinência para o futuro das MPE. 

Sobre a probabilidade – a validação da técnica também se dá a partir da resposta dos peritos 

quando registram suas opiniões, em uma escala de 0% a 100%, sobre as probabilidades de 

ocorrência de cada evento.  

Computados as respostas dos peritos, o software gera um mapa com os valores médios das 

probabilidades e pertinências – de todos os peritos consultados. Os resultados após o emprego 

da primeira consulta com a utilização do Método de Delphi são atualizados pelo PUMA com 

a aplicação do Método de Impactos Cruzados. A matriz de impactos cruzados apresenta os 

eventos, as probabilidades isoladas e as condicionadas.  

Para cada evento é preciso fazer o cruzamento com o seguinte raciocínio, por exemplo - caso 

ocorra o evento 2 qual a nova probabilidade do evento 1? O próprio software divide os grupos 

e o pertencimento de cada evento dentro de cada grupo I (ameaça forte), II (ameaça 

moderada), III (oportunidade moderada) ou IV (oportunidade forte). Quadro I. 

Sobre a relação motricidade x dependência – os resultados desta pesquisa mostraram uma 

grande concentração de eventos de ligação, o resultado de um evento impacta diretamente em 

outro ou outros, onde se permite concluir em consonância ao método de Grumbach que se 

trata de um cenário com elevada instabilidade. 
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Os eventos de ligação desta pesquisa forma: 1(crescimento do PIB brasileiro), 2 (aumento da 

inclusão digital), 4 (melhoria do índice de desenvolvimento da educação básica) 6 (redução da 

taxa de analfabetismo no Brasil), 7 (colapso da mobilidade urbana) e 10 (capacitação 

profissional). Estes apresentam maiores motricidades que dependência. Isso significa que a 

maior atuação da empresa nestes eventos poderá reduzir grandemente a incerteza quanto ao 

futuro.  

O cenário mais provável trata da descrição do cenário em sua conjuntura atual até a descrição 

de um cenário do horizonte temporal (definido por cada instituição/empresa) e no caso desta 

pesquisa o ano de 2020. Este cenário de acordo com a situação atual tem a maior 

probabilidade de ocorrência no ano determinado da pesquisa. Lembrando que não é uma 

previsão e sim um futuro mais provável dentro de futuros possíveis. Cabe salientar que as 

decisões que serão adotadas no presente - pelos atores envolvidos – poderão afetar essa 

probabilidade de futuro mais provável, em benefício ou não da empresa e/ou instituição.   

Analise das questões estratégicas  

Os eventos por definição são também chamados de questões estratégicas e foram os 

dez já descritos nesta pesquisa. Estes são os alvos para a identificação de medidas de melhoria 

e também serão alvos de observação constante caso ocorra evoluções e com isso a 

necessidade de ajustes no planejamento. É de máxima importância a priorização das medidas 

que farão face aos acontecimentos – uma vez que nem sempre todos os recursos e tempo 

estarão disponíveis para a implementação das medidas.  

Segundo Grumbach (2010) as medidas identificadas poderão ser de três tipos: 1.as destinadas 

a alterar a probabilidade de ocorrência de um determinado evento, seja ele ameaça ou 

oportunidade; 2.as destinadas a aproveitar uma oportunidade e 3.as destinadas a proteger a 

instituição contra a determinada ameaça. Estas medidas poderão ser a origem de estratégias 

que estabelecerão as prioridades da Instituição e nesta pesquisa estabelecerão as possíveis 

prioridades das micro e pequenas empresas em 2020.  

Nesta pesquisa os eventos foram cassificados da seguinte forma quanto à tipificação de 

medidas:  
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 Eventos 3,5,9 – grupo I – ameaça forte. Evento 3, aumento populacional; evento 5, 

redução da carga tributária no Brasil e evento 9, aumento da expectativa de vida e 

pessoas potencialmente ativas. 

 Evento 8 – grupo IV – oportunidade forte. Evento 8, aumento do encasulamento. 

 Eventos 1,2,4,6,7,10 – grupo II ameaça moderada. Evento 1, crescimento do PIB 

brasileiro; evento 2, aumento da inclusão digital; evento 4, melhoria do índice de 

desenvolvimento da educação básica; evento 6, redução da taxa de analfabetismo no 

Brasil; evento 7, colapso da mobilidade urbana; evento 10, capacitação profissional.  

 Nesta pesquisa nenhum evento ocorreu oportunidade moderada. 

 
Quando I – Tipificação de medidas dos eventos 

Fonte: autoria própria 

 

É necessário lembrar nesta etapa que a classificação quanto à tipificação, levará a empresa ou 

instituição a adotar medidas que possibilitarão a alteração da probabilidade, ameaça ou 

oportunidade. 

 Considere então que as ameaças fortes, do grupo I precisam que medidas sejam tomadas para 

minimizar, transferir, ou até oportunizar as ameaças fortes. Da mesma forma que as 

oportunidades fortes, precisam ser oportunizadas usadas a favor da estratégia da empresa. 

 

Cenário mais Provável 

No caso deste estudo acadêmico, o horizonte temporal é o ano de 2020. Não se trata de 

uma "preVisão", mas, sim, do "futuro mais provável", num  conjunto de vários "futuros 

possíveis".  
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Cabe ressaltar que dependendo das ações adotadas pelos atores envolvidos, essa probabilidade 

poderá ser alterada, em benefício ou não da instituição/empresa. Nesta pesquisa o cenário 

mais provável apresentou a probabilidade de 6,6266667 de ocorrência. Os demais cenários 

apresentaram probabilidades de ocorrência menor que este índice. É preciso lembrar que 

bastarão pequenas alterações macro ambientais – na conjuntura dos fatores para que as 

possibilidades de alternância entre os cenários ocorram. A construção de cenário mais 

provável buscou fundamentação no grau de importância e „desejabilidade‟ obtidas na técnica 

de Delphi e também o pragmatismo das prováveis ações que poderão ser implementadas por 

MPEs. 

 
Quando I – Tipificação de medidas dos eventos    

Fonte: autoria própria 

Os cenários prospectivos mais prováveis da pesquisa são: estamos em 31 de dezembro de 

2020.....o produto interno bruto (PIB) brasileiro em 2020 manteve o crescimento médio 

anual de 5%, dentro do esperado, considerando que há dez anos, em 2010 variou 7,5% em 

relação a 2009. Foi o mais elevado desde 1986 (também de 7,5%).  

Avaliando as ações do Ministério das Comunicações - até 2011foram implantados 8,9 mil 

novos Telecentros – no total 8.934 Telecentros - estes espaços funcionam como espaços de 

qualificação, de interação e de cidadania. Cumprindo a agenda do CONANDA – Conselho 

Nacional dos Direitos da Criança e do Adolescente com metas para 2011 a 2020, dentro da 

Construção dos Direitos Humanos, publicado em 2010, o Governo Federal cumpriu a meta 

do objetivo estratégico que era até 2020 implantar Telecentros em 100% dos municípios.  
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A taxa de crescimento da população que recuou para 1,05% em 2008 e continuou a recuar  -

em 2020 apresenta taxa de crescimento zero no Estado de São Paulo. Ainda não apresenta 

índice negativo, como a previsão do IBGE de taxa -0,291%, para 2050 - o chamado 

crescimento zero. Em 2009 São Paulo era o município mais populoso com 11 milhões de 

habitantes e em 2020 a população de São Paulo atingiu a casa dos 20 milhões de pessoas.  

A continuidade por parte dos governos da aplicação das politicas públicas sociais e promoção 

social e outros fatores permitiram que os indicadores de média de anos de estudo da 

população se ampliasse. Segundo o INEP, a meta para 2022 é o alcance do índice de 6,00 

média educacional dos países da OCDE. Em 2020 o índice de desenvolvimento da 

educação básica está em 5,2 pontos – pontuação média Brasileira.  

Outro fator aliado que proporcionou que o Brasil tenha melhorado seus índices de 

desenvolvimento, mas não muito, foi redução da carga tributária no Brasil. Entre a década de 

2001 a 2010 a arrecadação tributária cresceu 264,49% - atingindo 35,4% do PIB, fazendo com 

que os brasileiros trabalhassem cinco meses ao ano somente para custear impostos e outros 

cinco meses para pagar ao setor privado os serviços públicos essenciais que o governo deveria 

garantir. A grandeza da carga tributária desta década ainda representa um obstáculo ao 

desenvolvimento. A tabela do imposto de renda que até os dias atuais, em 2020 penaliza 

principalmente a classe média e ainda não penaliza a riqueza patrimonial acumulada, entre 

outras conjunturas, não propiciou uma queda significativa da redução da carga tributária 

que ainda está no alto patamar de 28% do PIB.  

O Brasil, até o ano de 2010, há dez anos, ainda tinha como grande problema social o 

analfabetismo, nesta época, com grande concentração do total no Nordeste Brasileiro. A baixa 

escolaridade média da população apesar de sempre pautar as discussões políticas no Brasil 

ainda não fez recuar os altos índices do analfabetismo. Entre 1992 e 2009, a taxa de 

analfabetismo foi reduzida em 7,5 pontos, somente 0,44 pontos a cada ano. Agora em 2020, a 

taxa de analfabetismo diminuiu para 3% no Brasil, mas a baixa escolaridade média da 

população e a desigualdade ainda são pautas das discussões politicas.  

Não se pode pensar em desenvolvimento social e econômico sem transportes. As pessoas 

precisam se deslocar para estudar, trabalhar, fazer compras, viajar e possuem cada vez mais a 

necessidade de estar em movimento. Mesmo com a cobrança de entrada nas cidades de carros, 

ou a multa por trafego de carros com somente um passageiro, criação de quilômetros de 
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ciclovias, ainda hoje, em dezembro de 2020, o transito está caótico. Esse colapso da 

mobilidade urbana proporcionou o aumento da quantidade de pessoas em contrato/trabalho 

homeoffice e também o chamado encasulamento ou isolamento social. A convergência de 

integração de redes da casa/residência, veículo, trabalho, propiciado por redes mais 

inteligentes e seguras, possibilitaram que agora em dezembro de 2020 o encasulamento 

tirasse das ruas 38% da população economicamente ativa – tornando o encasulamento 

viável, além de pratico e seguro. Os programas desenvolvidos pelo governo federal como o 

FIES criado em 1999 e o Prouni em 2004 possibilitaram o acesso às faculdades e 

universidades em dezembro de 2020 de cerca de 50% do total dos trabalhadores das seis 

principais regiões metropolitanas, que estão em andamento ou já concluíram um curso 

de qualificação. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A opção pela construção de cenários prospectivos veio com o acompanhamento de 

publicações do SEBRAE sobre mortalidade e sobrevivência de MPE desde 1999. 

Acompanhar estas publicações que mostravam números assustadores com relação à tentativa 

de uma enorme quantidade de pessoas que abriam empresas e no geral - o apontamento dos 

dados da pesquisa do SEBRAE – mostrava que a falta de planejamento antes da abertura 

levava à mortalidade da grande maioria delas. O planejamento sempre foi o grande definidor 

das „águas‟, quem planejou tinha mais oportunidade de sobreviver.  

A pesquisa feita individualmente pediu que os respondentes – alguns empresários - 

indicassem uma nota para cada questão dentro da importância que o evento tem/terá para o 

negócio/empresa. É importante lembrar que cada um avaliou os fatos portadores futuro 

segundo sua capacidade organizacional, sua estrutura, sua visão de futuro, segundo seu 

conhecimento. Avaliaram a probabilidade e impacto de cada evento acontecer.  

Para coletar a opinião dos micros empresários quanto às características dos cenários 

produzidos fruto da presente pesquisa foi utilizado um questionário tipo Escala Likert (1-5). 

Os eventos representaram oportunidade para alguns empresários e para outros ameaça: 

conforme a estrutura, tamanho, conhecimento de mercado, vontade de crescer ou manter o 

tamanho da empresa, estratégias para ampliar venda de serviços e ou produtos para classes 

sociais diferentes.  
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Alguns empresários durante a aplicação da pesquisa já manifestaram interesse em ampliar e 

crescer, outros durante a aplicação da pesquisa já vislumbraram oportunidades de expansão 

em áreas que não haviam pensado antes.  

A criação dos pontos de acesso digital que provocarão ampliação da inclusão digital, por meio 

de tecnologias de banda larga e rede sem fio também será benéfica e importante para a grande 

parte dos empresários que responderam a pesquisa.  

A continuidade dos programas de promoção social, incluindo o programa bolsa família – para 

a maioria dos empresários não é muito importante. Que Brasil melhore seus índices de 

desenvolvimento é muito importante para a maioria; a taxa de analfabetismo no Brasil de 3% 

em 2020 para os empresários é ruim, alguns nesta questão comentaram sobre a dificuldade de 

contratar funcionários e se a baixa escolaridade média da população ainda está em pauta de 

discussão política, segundo a maioria dos empresários pode significar que não haverá melhora 

na qualificação.  

A mobilidade urbana é problema para a maioria dos empresários que responderam a pesquisa, 

mas para um nicho de serviços, é muito importante, e estes já começaram a pensar nas 

possibilidades de serviços para nichos de população.  

Benefícios de impostos e aumento nas vendas de veículos causarão um colapso na mobilidade 

urbana e maioria dos empresários procura ver como oportunidade de novos nichos de clientes.  

A convergência e integração de redes de computação para a maioria dos empresários é 

importante, e a maioria durante a pesquisa ainda cruzou as informações de convergência com 

mobilidade urbana, já pensando no futuro e em novos nichos de mercado.  

A janela demográfica deixou os empresários com respostas dispersas, alguns consideraram 

como importante e pensaram em oportunidade - gestores com mais experiência no mercado e 

outros como problema, pessoas mais jovens e inexperientes no mercado para serem 

ensinados.  

No contexto geral as empresas entenderam que precisarão capacitar seus funcionários, criar 

novos produtos e/ou serviços e que possam ser enviados, consumidos via web. Criar 

infraestrutura para atender a novos nichos de clientes, ampliar sua capacidade operacional, 
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aprimorar a qualidade dos produtos e serviços, capacitar desde os gestores até os níveis 

operacionais, privilegiar estudos técnicos e investir em reforço escolar para os próprios 

funcionários e priorizar modos de transporte não motorizados são questões que a maioria dos 

empresários acredita serem importantes e/ou muito importantes para manterem a taxa de 

sobrevivência de suas empresas.  

As respostas dos empresários MPE confirmaram as probabilidades de ocorrência às respostas 

dos peritos – realizadas na aplicação da primeira técnica de Delphi e seus resultados.  

Esta pesquisa representa o resultado de um trabalho experimental, exposição de um estudo 

científico de tema único e bem delimitado. Foi elaborada com base em investigação original, 

e espera-se que constitua em real contribuição para os MPE.  

Cabe lembrar que bastarão pequenas alterações macro ambientais – na conjuntura dos fatores 

para que as possibilidades de alternância entre os cenários ocorram. Com base nestas „visões 

de futuro‟ apresentadas espera-se que os MPE possam decidir as melhores ações a serem 

adotadas em suas áreas respectivas.  

Monitorar de forma sistematizada o ambiente para a elaboração e acompanhamento do 

planejamento é oportuno. Outra indicação – com base nos resultados desta pesquisa é que 

após acompanhar o ambiente e efetivar o planejamento, que as medidas definidas pela 

empresa sejam efetivamente implementadas, o que for percebido, entendido e planejado seja 

efetivamente implementado – é o agir do MPE.  

A utilização prática dos resultados da pesquisa – só poderá ser feita através da percepção de 

cada gestor para a implementação de medidas – se este estiver convencido da importância e 

da validade das informações. Se o gestor não „acreditar‟, não estiver convencido da 

importância das informações e estiver disposto a participar também da implementação das 

ações planejadas – o processo como um todo pode ficar comprometido.  

Uma boa metodologia e um gestor confiante – que poderá agir na direção correta, porque 

entendeu o caminho, o planejamento e espera resultados de suas ações são fatores de suma 

importância que podem propiciar o sucesso da aplicação do método.  
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A mesma pesquisa aplicada neste mesmo método, com os mesmos eventos poderão apresentar 

resultados diferentes e divergentes desta pesquisa em função da escolha de especialistas 

diferentes e da própria forma de analisar os eventos. A sequência de aplicação de uma 

segunda técnica de Delphi em empresários diferentes dos empresários desta pesquisa – ou se 

aplicando a mesma – nos mesmos empresários – este podem ter opiniões diferentes em função 

das condições macro econômicas do momento.  
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