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RESUMO

Pasqualotto, B. (2020). Simulacdo de cenarios como instrumento de apoio para decisdes
estratégicas do setor publico: uma aplicagdo em uma Prefeitura. Dissertacdo de mestrado,

Universidade Estadual do Oeste do Parana, Cascavel, Parana, Brasil.

O objetivo desta pesquisa € a simulacédo de cenarios futuros para auxiliar a tomada de decisdo
e consecucdo do planejamento estratégico da Prefeitura Municipal de Palotina. Para tanto, o
Modelo Rojo de Simulagdo de Cenéarios foi aplicado em todos 0s seus cinco niveis: técnica
Delphi, inteligéncia competitiva, simulacdo de cenérios, formulacdo de estratégias e elaboragdo
dos planos de acdo. O estudo utiliza uma abordagem qualitativa do tipo exploratério e se
caracteriza como um estudo de caso. Para a obtencdo das varidveis criticas foi realizado
entrevistas com roteiro semiestruturado e questionarios com quatro especialistas.
Posteriormente, aplicou-se o nivel de inteligéncia competitiva por meio da analise SWOT que
serviu de apoio para a simulacdo dos cendrios. Apds isso, para cada cenario simulado foram
formuladas estratégias a serem seguidas pela organizacao. Por fim, por meio das estratégias foi
possivel elaborar planos de acdes, ou seja, metas para alcancar os objetivos tracados. Os
resultados deste estudo visaram contribuir para a tomada de decisdo estratégica das
organizacBGes do setor publico, por meio de um compilado de informacdes resultante do
processo, fazendo com que os gestores consigam tomar decisdes com agilidade e assertividade.
Além disso, o objeto do estudo, apds a aplicacdo do modelo, possui um planejamento
estratégico robusto com estratégias e acdes mapeadas que facilitam a execucdo das atividades
rotineiras em periodos instaveis. Conclui-se que o0 modelo de simual¢do de cenarios futuros
aplicado possibilitou uma visdo mais ampla dos dirigentes em relacdo as variaveis de maior
interferéncia na execucgdo das atividades, proporcionando melhoria nos processos por meio da

reducdo das incertezas.

Palavras-chave: Simulacéo de Cenarios; Setor Publico; Modelo Rojo.



ABSTRACT

Pasqualotto, B. (2020). Simulation of scenarios as a support instrument for strategic decisions
of the public sector: an application in a City Hall. Master's thesis, State University of Western

Parand, Cascavel, Parana, Brazil.

The objective of this research is the simulation of future scenarios, to assist in decision-making
and achievement of the strategic planning of the Palotina City Hall. Therefore, the Rojo
Scenario Simulation Model was applied in all five levels: Delphi technique, competitive
intelligence, scenario simulation, strategy formulation and elaboration of action plans. The
study uses a qualitative, exploratory approach and is characterized as a case study. To obtain
the critical variables, interviews were conducted with semi-structured script and questionnaires
with four specialists. Subsequently, the level of competitive intelligence was applied through
SWOT analysis, which supported the simulation of the scenarios. After that, for each simulated
scenario, strategies were formulated to be followed by the organization. Finally, through the
strategies it was possible to develop action plans, that is, goals to achieve the objectives
outlined. The results of this study aimed to contribute to the strategic decision-making of public
sector organizations, through a compilation of information resulting from the process, making
managers able to make decisions with agility and assertiveness. In addition, the object of the
study, after the application of the model, has a robust strategic planning, with strategies and
actions mapped, which facilitates the execution of routine activities in unstable periods. It is
concluded that the model of symualcéo of future scenarios applied allowed a broader view of
the leaders in relation to the variables of greater interference in the execution of activities,

providing improvement in the processes through the reduction of uncertainties.

Keywords: Scenario Simulation; Public Sector; Model Rojo.
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1 INTRODUCAO

O ato de planejar é essencial para toda organizagdo, pois toda entidade busca resultados.
Por meio do planejamento é possivel identificar elementos necessarios e conduzir acoes e
métodos a serem utilizados, objetivando o cumprimento de metas e propdsitos (Andrade &
Maria, 2015).

O planejamento estratégico no setor publico vem crescendo consideravelmente nos ultimos
anos, visando garantir melhor desempenho para a organizagdo, otimizando recursos e
direcionando as ac@es publicas da melhor maneira possivel. Isso faz com que as organizacdes
sejam eficientes e eficazes em suas decisdes (Couto, Dutra, Conceicdo, & Silva, 2016).

Devido a necessidade das organizacGes tomarem decisfes a todo momento, a utilizagéo de
ferramentas gerenciais que auxiliam o conhecimento de informagdes fundamentais para o
processo decisorio é determinante na conducgdo das mesmas (Neto, Oliveira, Santos, & Pedroza,
2018).

Uma dessas ferramentas sdo 0s cendrios, que estdo cada vez mais sendo utilizados como
suporte para a formulacdo das estratégias devido a metodologia de simular possiveis alteracdes
no contexto microecondmico e macroecondmico. Desta forma, as organizacdes conseguem se
preparar para o futuro, principalmente em relacdo aos desafios que estdo por vir (Viana, 2012).

A finalidade da simulacdo de cenarios ndo € ter a certeza absoluta do que acontecera no
futuro, mas auxiliar na formulacdo da estratégia organizacional por meio das varidveis
simuladas que interferem no ambiente interno da organizacao (Oliveira, EI-Aouar, & Nobrega,
2017).

As organizacBes que incorporam 0s cendrios no planejamento estratégico possuem
vantagens em relacdo as outras pelo fato de estudarem as incertezas, preparando-se para as
adversidades futuras (Moritz, Nuner, & Pereira, 2008).

A partir da simulacdo de cendrios é possivel preparar estratégias que minimizam seus
pontos fracos e potencializam os pontos fortes. Assim, a organizacdo tem possibilidade de criar
estratégias para se manter competitiva nos futuros cenarios (Blois, Rothen, Carvalho, & Nunes,
2018).
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Com o aumento da competitividade entre as organizaces, crise financeira e politica,
surgem os desafios para gerir uma empresa, ou seja, para lidar com as despesas e receitas de
maneira sustentavel. Diante disso, uma ferramenta que vem ganhando espaco é o planejamento
estratégico, pois norteia as decisdes otimizando as receitas e diminuindo as despesas (Couto et
al., 2016).

Devido ao fator de que poucas organizacdes se preparam para o futuro, as tomadas de
decisfes sdo mais lentas e demandam maior tempo dos dirigentes. Um instrumento de gestéo
que possibilita uma visdo do futuro é a simulacdo de cenarios. Quando aplicada nas
organizac0es, ela pode gerar informacdes que servem de subsidios aos gestores, possibilitando
maior agilidade e assertividade nas tomadas de decisdes (Rojo, 2005).

Os nichos de mercado estdo cada vez mais competitivos e as organizagdes enfrentam
todos os dias desafios para manter sua estabilidade, sem contar a exigéncia elevada dos clientes
gue almejam decisdes concretas e rapidas e novas regulamentacdes governamentais que
ocasionam mudanca na gestdo. Estes aspectos tornam necessarios novos modelos de gestdo,
mais inovadores, referente ao processo decisorial, devido a instabilidade do ambiente (Moritz
& Pereira, 2005).

A maioria das organizaces possuem aversdo a mudanga, seguem pProcessos
institucionalizados ha anos e agem de acordo com a cultura organizacional existente, 0 que
dificulta a inovacdo de atitudes e acgdes. Este receio a mudangca pode comprometer a
sobrevivéncia da organizagédo (Faller & Almeida, 2014).

O planejamento estratégico ainda é pouco implementado nas instituicdes publicas
devido as politicas partidarias e concepg¢des governamentais. As agdes futuras geralmente ndo
sdo estruturadas e estudadas, 0 que provoca baixa qualidade e assertividade nas tomadas de
decisbes (Papi, Rosa, & Hamerski, 2017).

Cada vez mais os gestores de instituices publicas necessitam de ferramentas
estratégicas que auxiliem na gestdo do surgimento de novas demandas e novas tecnologias,
além de fornecer maior agilidade e transparéncia nas agdes. Isso é possivel por meio de
ferramentas que contribuam para a formulacéo de objetivos e metas a serem alcancados atraves

de iniciativas concretas (Fernandes, Furtado, & Ferreira, 2016).
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1.1.1 Questdo de Pesquisa

Quais sdo os possiveis cenarios futuros que podem contribuir para a tomada de deciséo

e a elaboracéo do planejamento estratégico da Prefeitura Municipal de Palotina?
1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Simulacdo de cenarios futuros para auxiliar a tomada de decisao e consecuc¢éao do

planejamento estratégico da Prefeitura Municipal de Palotina.

1.2.2 Especificos

a) Analisar junto aos servidores o planejamento estratégico atual da organizacgéo;
b) Elencar as variaveis criticas para serem simuladas;

c) Simular os cenarios de acordo com as variaveis criticas;

d) Formular estratégias para cada cenario simulado;

e) Tracar metas e construir planos de aces.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA PRODUCAO TECNICA

Este estudo se justifica pela importancia de agregar a simulacdo de cenarios ao
planejamento estratégico das organizagdes do setor publico. A simulacdo de cendrios permite
as organizagdes uma previa do futuro por meio da identificacdo de variaveis que influenciam
diretamente e indiretamente o contexto em que estéo inseridas. Ndo acompanhar as mudancas
gue estdo acontecendo e também aquelas que podem vir a ocorrer gera grande possibilidade de
originar tomada de decisdes equivocadas, colocando em risco o desempenho da organizagéo
(Junior, 2012).

Analisar o futuro possibilita a organizacdo um amplo dinamismo, pois facilita o
alinhamento estratégico e contribui para percepc¢do de contextos incertos com baixo custo, ou
seja, de maneira acessivel a organizacdo (Carvalho, Sutter, Polo, & Wright, 2012).

Ademais, a construcdo de cenarios futuros orienta as entidades em relacdo a uma nova

realidade por meio de variaveis mensuradas. Isto favorece a elaboragéo de estratégicas a serem
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empregadas proporcionando maior assertividade no processo de tomada de decisdo (Hoss,
Bromberger, Rojo, & Ferreira de Sousa, 2012).

Devido a constante mudanca no mercado de trabalho nos aspectos politicos, sociais e
financeiros, o planejamento por cenarios é considerado a ferramenta mais adequada para
detalhar as variaveis que influenciam a Prefeitura Municipal de Palotina, sendo possivel se
posicionar estrategicamente em relagdo aos concorrentes (Viana, 2012).

Além do posicionamento estratégico, os cenarios possibilitam identificacdo de pontos
fracos e pontos fortes, potencializando assim a otimizacao de recursos por meio das decisdes

oriundas da anélise destes cenérios (Blois et al., 2018).

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente estudo foi dividido em cinco capitulos. No capitulo 1 esta a introducdo que
apresenta 0 contexto da pesquisa, seguida pelo problema de pesquisa, 0 objetivo geral e 0s
objetivos especificos, sendo finalizada pela justificativa e contribuicdo da producéo técnica. O
capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, sendo subdivido em seis subsecdes: legislagdo
municipal, planejamento estratégico no setor publico, simulacdo de cenérios, ferramentas
gerenciais, modelo Rojo de simulacdo de cenarios e experiéncias similares. O capitulo 3 é
composto pelos métodos e técnicas de pesquisa empregados no estudo. Ja no capitulo 4 ¢
apresentado os resultados da simulacdo dos cenérios e por fim, o capitulo 5 apresenta as
consideracdes finais da pesquisa.
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2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

Neste capitulo explora-se estudos anteriores sobre a legislagdo municipal, planejamento
estratégico no setor publico, simulacdo de cenarios, ferramentas gerenciais, modelo Rojo de

simulacdo de cenarios, e experiéncias similares no Brasil e no mundo.

2.1 LEGISLACAO MUNICIPAL

O capitulo I, art. 182 da Constituicdo Federal de 1988 diz que a politica de
desenvolvimento urbano executada pelo poder publico municipal, conforme diretrizes gerais
fixadas em lei, tem por objetivo ordenar o pleno desenvolvimento das fungdes sociais da cidade
e garantir o bem-estar de seus habitantes.

Paragrafo 1° do art. 182 da Constituicdo Federal decreta que o plano diretor, aprovado
pela Camara Municipal, obrigatério para cidades com mais de vinte mil habitantes, é o
instrumento basico da politica de desenvolvimento e de expansao urbana.

O capitulo 111, art. 39 do Estatuto das Cidades (Lei n° 10.257, de 10 de julho de 2001)
estabelece que a propriedade urbana cumpra sua funcdo social quando atende as exigéncias
fundamentais de ordenacdo da cidade expressas no plano diretor, assegurando o atendimento
das necessidades dos cidaddos quanto a qualidade de vida, justica social e ao desenvolvimento
das atividades econdmicas.

O capitulo 11, art. 40 do Estatuto das Cidades (Lei n° 10.257, de 10 de julho de 2001)
determina que o plano diretor aprovado por lei municipal deve ser parte do processo de
planejamento municipal, devendo o plano plurianual, as diretrizes orcamentarias e orcamento
anual incorporar as diretrizes e as prioridades nele contidas.

O Estatuto das Cidades define que o plano diretor deverd englobar o territério do
municipio como um todo, tendo que ser revisto pelo menos a cada dez anos.

A Constituicdo do Estado do Parana de 1989 prevé que todos 0s municipios do estado
devem elaborar seu plano diretor e a Lei estadual 15.229, de 25 de julho de 2006, determinou
gue o estado s6 firmara convénios de financiamento com municipios que disponham de plano

diretor. Por isso, é importante ter um planejamento atualizado.



20

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PUBLICO

O planejamento estratégico esta cada vez mais sendo utilizado devido a constante
mudanca nos ambientes e variaveis das organizagdes. E um instrumento que organiza as agdes
a serem feitas de maneira inteligente e detalhada (Alday, 2000).

O processo de planejar estrategicamente as acdes das organizacdes garante a melhora na
qualidade das atividades desenvolvidas, favorece a alocacdo e economia dos recursos,
promovendo maior eficiéncia e eficacia na gestdo organizacional (Marcelino, 2014).

Em relagdo as instituicBes publicas, o planejamento estratégico necessita atender as
demandas da populacdo, com consciéncia e coesao. Para isso, as organizacGes carecem de metas
e planos de acdes que serdo realizados para alcancar o objetivo tracado (Fernandes, Furtado,
& Ferreira, 2016).

Outro fator que o planejamento estratégico leva em consideracdo é a analise do ambiente
que influencia diretamente nas organizac6es. As informaces referente ao ambiente em que a
empresa esta inserida norteiam e sustentam a elaboracdo de estratégias que visam a eficiéncia
e eficacia da empresa (Seramim & Bulhdes, 2017).

Por meio das informac@es oriundas do planejamento estratégico, 0s gestores conseguem
obter maior eficacia nas suas escolhas desde a formulacdo da estratégia até o momento de
concretizacdo da meta (Fernandes, Figueiredo, Costa Junior, Sanches, & Brasil, 2015).

Outra ferramenta que possibilita uma gama de informacg6es evidentes para as empresas
é a simulacdo de cenarios, a qual pode ser anexada ao planejamento estratégico com intuito de
ofertar maior seguranga a tomada de decis&o.

2.3 SIMULACAO DE CENARIOS

A simulacdo de cenarios é uma ferramenta que permite o levantamento de diversos fatores
e informacg0es, sendo necessario fazer o controle e gerenciamento deles. As informac6es podem
ser valiosas para a organizagéo, pois com o aumento da competitividade, conhecer o ambiente
faz com os gestores tenham discernimento para tomar suas decisdes (Calazans & Toffano,
2006).

O uso da simulagéo de cenérios norteia as decisdes que serdo tomadas de modo a gerir de
forma estratégica as organizacgdes, principalmente as que possuem um contexto de turbuléncia
(Da Silva, Spers, & Wright, 2012).
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Quanto mais instavel for o ambiente em que a organizacdo se encontra, maior serdo as
possibilidades de necessidade de mudangas nas estratégias e nos planos de acdes. Além disso,
devido a constante mudanca, o planejamento precisa ser inovado gradativamente, o que
demanda mais tempo dos gestores durante o processo decisério (Ribeiro, 2015).

Os cenarios apresentam diversos beneficios quando simulados pelas organizacdes, entre
eles, a identificacdo de ameacas, oportunidades e alteracOes e tendéncias de mercado que
possam vir a acontecer. 1sso proporciona maior assertividade nas tomadas de decisdes (Heinze,
Antonello, & Klidzio, 2011).

Outro beneficio esta relacionado a construcdo de um plano de acdo com estratégias
formuladas e metas tracadas, aumentando a possibilidade de alcancar os objetivos almejados.
Além disso, serve de instrumento de apoio para as decisfes, com informac6es privilegiadas e
detalhadas sobre os fatores que circundam a organizacao (Muller, Waldow, Hsu, & Rojo, 2013).

Segundo o estudo feito por Carvalho, Sutter, Polo e Wright (2012), todos os métodos de
simulacdo de cenarios possuem suas especificacdes e peculiaridades, porém todos visam

facilitar a tomada de decisao e oferecer maior robustez a estratégia organizacional.

2.4 FERRAMENTAS GERENCIAIS

O aumento da competitivdade dos negdcios levam os gestores a pensarem de uma maneira
diferente e a buscarem novas tecnologias como ferramentas gerenciais que garantem a
sustentabilidade da empresa no ambiente instavel em que estdo inseridas (Fernandes, 2012).

As ferramentas gerenciais visam facilitar o processo de gestdo por meio de informacdes
internas e externas que influenciam no desenvolvimento da empresa e aumentam a
competitividade em relagdo ao mercado de trabalho (Paton et al., 2000).

De acordo com a pesquisa dos autores Lima e Imoniana (2008), as empresas utilizam as
informacdes provindas do uso de ferramentas gerenciais como instrumento de apoio para o
processo decisorio.

Uma maneira de simplificar o processo decisério é compreender quais sdo 0s pontos
fortes e os pontos fracos de uma empresa, alem de, perceber quais sdo as ameacas e
oportunidades. Deste modo, a analise SWOT se torna uma ferramenta relevante e crucial para
a tomada de decisdo, pois possibilita uma visdo de mercado detalhada por meio da analise do

ambiente interno e ambiente externo (Fernandes et al., 2015).
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A analise SWOT contribui para a elaboracéo de uma estratégia através do conhecimento
das variaveis que influenciam diretamente a organizacdo e identificacdo das necessidades
futuras (Fernandes, 2012).

A utilizacdo desta ferramenta permite a melhoria continua dos processos, identificando
as falhas e acertos, possibilitando a visdo do verdadeiro cenario que a instituicdo se encontra.
Assim, é possivel melhorar a execugdo dos processos, atendendo a demanda existente (Leite &
Gasparotto, 2018).

Com a aplicacdo desta ferramenta é possivel conhecer quais sdo os pontos fortes da
organizacdo e 0 que precisa ser evitado e corrigido. Sendo que, as forcas podem ser
intensificadas, as oportunidades aproveitadas, as fraquezas corrigidas e as ameagcas evitadas.

Para exemplificar a matriz SWOT apresenta-se a Figura 1.

Figura 1 - Analise SWOT

Oportunidades

Fraquezas Ameacgas

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

E de suma importancia, desde os primérdios, entender o seu negdcio, o contexto em que
esta inserido e seus concorrentes. Isto é feito por meio informacdes provindas da analise SWOT,
sendo possivel, minimizar a tomada de decisGes equivocadas e potencializar acbes que
objetivam favorecer o desenvolvimento organizacional e consequentemente o alcance das

metas tracadas (Santos & Fernandes, 2015).
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25 MODELO DE SIMULAGAO DE CENARIOS

O Modelo Rojo (2005) de simulacédo de cenarios é uma ferramenta que gera informacdes
por meio de variaveis criticas elencadas por especialiastas que servem de apoio para as tomadas

de decisBes. A Figura 2 representa a dindmica da formacao de cenérios.

Figura 2- Dindmica de Formacao de Cenarios

- ~
R i e———

Fonte: (Rojo, 2005).

De acordo com a Figura 2, os cenarios sao simulados com base na técnica Delphi,
ferramentas gerenciais e estratégias. Estes elementos precisam ser monitorados o tempo todo
para manter a organizacgdo atualizada em relacdo as mudancas do ambiente.

O ambiente influencia constantemente as mudancas nos cenarios, sejam elas externas ou
internas, como legislacdo, contexto politico, econdémico, social, concorréncias, entre outros.

Desta forma, na Figura 3 é possivel observar a influéncia ambiental na simulacao de cenarios.



Figura 3 - Influéncia ambiental na simula¢do de cenérios.

Delphi

1

Inteligéncia
Competitiva

L § |

Cenarios

Fonte: (Rojo, 2005).

As mudangas no ambiente, como é possivel vizualizar na Figura 3, influencia nas etapas

Cenario
B

Influéncia Ambiental
e Competidores

Estratégias

e Planos de
acao

1

desvios

a0: Possiveis

Execuc

|

Metas e
Objetivos

da construcdo dos cenérios estratégicos, nas fomulacao das estratégias e nos planos de acéo.

O dinamismo ambiental faz com que as organizagdes tenham que rever suas estratégias,
incluindo essas mudancas no planejamentoto estratégico e no momento das tomadas de decisdes
(Martucheli, 2018).

Apos a explicagdo da influéncia ambiental, tem-se as cinco etapas para a elaboracéo do

Modelo Rojo (2005). O primeiro nivel é composto pela técnica Delphi para obtencdo das

variaveis criticas, conforme a Figura 4.
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Figura 4 - Técnica Delphi
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apresentacio dos resultados
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. -
| Nivel 2 — Inteligéncia Competitiva

Fonte: (Rojo, 2005).

O método Delphi é utilizado para a obtencdo de opinides dos especialistas, sejam elas
convergentes ou divergentes, e 0 objetivo é que 0s especialistas transmitam suas experiéncias
profissionais e pessoais e que possam contribuir para o processo. Por fim, é necessario que um
consenso seja estabelecido referente a escolha das varidveis criticas que possuem maior
influéncia sobre a organizacdo e que possam ser simuladas para a constru¢do dos cenarios
(Santos & Pedron, 2019).

Apbs os especialistas obterem o0 consenso, as variaveis elencadas serdo a base para a
simulacdo dos cenarios e passa-se para o segundo nivel, a inteligéncia competitiva, de acordo

com a Figura 5.

Figura 5 - Inteligéncia Competitiva

1 |

Nivel 3 — Cenarios

= Delphi
i Ferramentas:- A ‘Variavel | [Variavel | [ Variavel |
- Critica [* Critica [* Critica
F1 r— V1 V2 Vin
F2
F3 '
. Fn - I Inteligéncia Competitiva
-~ )
=

Fonte: (Rojo, 2005).



26

Esta etapa é caracterizada pela escolha das ferramentas gerenciais que serdo utilizadas
para auxiliar a simulaco de cenarios. E importante que as ferramentas sejam elencadas pelos
especialistas, levando em consideracdo sua aplicabilidade.

Apbs a aplicacdo das ferramentas, € possivel simular os cenarios, conforme a Figura 6.

Figura 6 - Simulacéo de Cenarios

Nivel 2 — Inteligéncia Competitiva

i

Simulaciao de Cenarios ‘

A S

Cenario
Cn

Nivel 3 - Cenarios

MNivel 4 — Estratégias
Fonte: (Rojo, 2005).

Os cenérios sdo simulados por meio da visdo do futuro, sendo considerado possiveis
alteracdes no contexto organizacional. O modelo ndo delimita a quantidade de variaveis criticas
a serem simuladas, isso dependera do ambiente que a organizacdo esta inserida, ou seja, cada
organizagdo simula conforme sua necessidade. Entretanto, neste modelo para cada variavel
critica, sdo simulados trés cendrios: o otimista, o intermediario e o pessimista.

A partir da simulacdo dos cenarios, na Figura 7, é possivel observar a formulacdo das

estratégias que corresponde ao quarto nivel do Modelo Rojo (2005).



Figura 7 - Formulacédo das estratégias em funcdo dos cenarios.
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Formulacio das Estratégias
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Fonte: (Rojo, 2005).

Nivel 3 — Cenarios Simulados

Estratégia
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Em cada cenério sdo apontados problemas, as estratégias buscam solucbes para esses

problemas, sendo, portanto, meios utilizados para alcancar o objetivo tracado. As estratégias

podem ser divididas em metas para facilitar o alcance dos objetivos, conforme a Figura 8,

correspondente ao quinto nivel a elaboracao do plano de agéo.

Figura 8 - Plano de Acéo.

| MNivel 4 — Estratégias
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Fonte: (Rojo, 2005).
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As metas sdo os procedimentos, tarefas e acGes que necessitam ser realizados para que

determinado objetivo seja alcangado. ApOs as metas serem tracadas, o ciclo é concluido.

Porém, é importante que periodicamente os dirigentes das organizacGes atualizem as

informacdes, retornando ao inicio do processo para que a ferramenta sempre esteja atualizada

e pronta para ser utilizada durante as tomadas de decisoes.
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Estudos anteriores a este apontam resultados positivos da simulacdo de cenarios como

apoio para as tomadas de decisbes organizacionais. No Quadro 1 tem-se os resultados

encontrados em artigos e relato técnico.

Quadro 1 — Resultados encontrados em artigos e relato técnico de anos anteriores.

Titulo Autores/Ano Periddicos Resultados Encontrados
Planejamento de cenarios: | Gilberto de Oliveira | Revista de | Por meio dos cenarios é possivel que
a evolugdo do pensamento | Moritz e Mauricio | Ciéncias da | as empresas se preparem melhor para

prospectivo.

Fernandes Pereira

(2005).

Administraco.

o futuro e que seus gestores tenham
informagdes necessarias para lidar

com um ambiente de mudanca
constante.
Um método para cenérios | Jodo Mauricio Gama | Revista de | Os cenarios possuem caracteristicas
empregando  Stakeholder | Boaventura e | Administracdo que podem influenciar no
analysis: um estudo no | Adalberto Ameérico | (FEA-USP). desempenho da empresa futuramente.
setor de automacéo | Fischmann (2007).
comercial.
Cenérios prospectivos e a | Henrique Dias Blois e | Revista de | Cenarios prospectivos servem de

dindmica de sistemas:
proposta de um modelo
para o setor cal¢adista.

Jodo Carlos Souza
(2008).

Administracdo
de Empresas.

apoio para a tomada de decisdo,
protegendo a empresa de ameacas que
possam vir a existir e aproveitando as
oportunidades que surgem.

Os métodos de prospec¢édo

Gilberto de Oliveira

Faces: revista de

A utilizacho de cenérios é utilizada

de cendrios e sua aplicagdo | Moritz, Rogério | Administracdo pelas melhores companhias
nas organizagbes: um | Nuner e Mauricio empresariais e propicia uma visdo de
estudo de caso no periodo | Fernandes Pereira futuro que auxilia a formulacdo de
1998-2008. (2008). estratégias.

A estratégia na incerteza: | Rodrigo Bahia | Revista de | Ap6s a simulacdo dos cenarios a
explorando cenérios para | Cerqueira Viana | Economia, empresa consegue se antecipar aos
empresas recém-criadas no | (2012). Administracdo e | acontecimentos futuros, além de

mercado  brasileiro  de
tecnologia da informac&o.

Turismo

diminuir a resisténcia da organizacao
em relacdo as mudangas que sdo
necessarias para melhorar
desenvolvimento.

Simulacdo de cenarios: | Osni Hoss, Vanderlei | Revista Ibero- | A simulacdo de cenérios permite que
estudo de caso nas fontes | Bromberger, Claudio | americana  de | os gestores obtenham um melhor
de recursos da fundacdo de | Antonio Rojo e Almir | estratégia conhecimento sobre as variaveis que
apoio a educacdo, pesquisa | Ferreira de Sousa interferem na organizacdo facilitando
e desenvolvimento | (2012). a tomada de decisdo, principalmente
cientifico e tecnoldgico da como agir e decidir referente as
Universidade Tecnolégica mudancas que possam ocorrer.
Federal do Parana campus

Pato Branco.

Simulacéo como | Luiz Paulo da Cruz | Revista de A simulagdo de cendrios aumenta a
ferramenta de | Scarp, Alvaro | Administragdo, | possibilidade de fazer a melhor
tomada de decisdo do | Augusto Viana Braga | Contabilidade e | escolha, pois serve de embasamento
processo de | Torres e Alexandre | Economia para 0s gestores nas tomadas de
atendimento em empresa | Navarro da Silva | (online) decisdes, podendo prever as
de varejo. (2013). consequéncias de tais alteracdes.

Continua...
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Titulo Autores/Ano Periddicos Resultados Encontrados
Modelagem matematica e | Cleibson Aparecido | Revista de | O planejamento por cenarios otimiza
simulagéo para otimizar o | Almeida, Jodo | Administragdo, | os resultados da organizagdo por meio
escoamento  da  soja | Cardoso Neto, | Contabilidade e | da diminui¢&o das incertezas.
brasileira  exportada a | Robson Seleme, | Economia
China. Elaine Cristina da | (online).

Silva Schilipack e
Vanessa  Terezinha
Alves (2013).
Quanto mais faco, mais | Raimundo Nonato Revista de | E importante que os tomadores de

erro? Uma analise sobre a
presenca de vieses

Lima Filho e Adriano
Leal Bruni (2013).

administracdo e
contabilidade da

decisdo integrem as varidveis do
ambiente externo no planejamento da

cognitivos em julgamentos Unisinos. organizacéo, tornando a decisdo mais

sobre orcamento. segura e consciente.

Cenérios prospectivos para | Antonio Thiago | Revista de | Conhecer os possiveis cendrios faz

0 comércio | Benedete da Silva, | Administracdo com que o0s gestores estejam melhor

internacional de etanol em | Renata  Giovinazzo | (FEA-USP). preparados para 0s acontecimentos

2020. Spers, James Terence futuros, tendo informagdes
Coulter Wright e privilegiadas para formular estratégias
Priscila Rezende da e trabalhar com as incertezas do
Costa (2013). ambiente.

Planejamento por cenérios: | Lisiane Pellini Faller | Revista de | A construgio de cenarios facilita o

preparando pequenas | e Martinho Isnard | administragédo processo de decisdo do que fazer

empresas do varejo de | Ribeiro de Almeida | (FEA-USP). diante das mais diversas

moveis planejados paraum | (2014). possibilidades.

futuro competitivo.

InovagBes metodoldgicas | Rafael Caldeira | Revista de | E importante simular cenérios, pois 0s

para construgéo de
cenarios estratégicos em
bacias hidrograficas.

Magalhdes e Ana
Rosa Baganha Barp
(2014).

Administragéo e
inovacéo.

gestores sdo capazes de incorporar no
planejamento a visdo do futuro
aumentando a possiblidade de
executar acBes mais eficientes e
eficazes para a organizacao.

Avaliacéo e gestdo | Raquel Alves | Revista de | Os cenarios podem auxiliar a alta
econdmico-financeira de | Moreira, gestdo e | administracdo no momento de
projetos:  um  estudo | Ronaldo Lamounier | projetos. elaboragdo de estratégias e tomada de
aplicado ao setor | Locatelli e Tarcisio decisdo, principalmente decistes de
metaldrgico. Afonso (2015). investimento.
A aplicagdo da ferramenta | Henrique Dias Blois, | Revista de | Os cenarios prospectivos buscam
de Ana Claudia | Administracédo otimizar o resultado da empresa,
cenarios prospectivos em | Machado Padilha, | da UFSM. diminuindo os pontos fracos e
um bairro de baixa renda | Janine  Fleith  de potencializando os pontos fortes, por
localizado em  Passo | Medeiros, Cassiana meio de uma realidade futura
Fundo, Rio Grande do Sul. | Maris Lima Cruz e estudada.
Juliane de Castilhos
Spanholi (2015).
Técnicas de prospeccdo: | Dalcio Roberto dos | Revista de A utilizacdo de varias técnicas em
um estudo comparativo. Reis, Ticiana Braga | Administracéo conjunto beneficia a organizacéo, pois
de Vincenzi e | contemporanea | as desvantagens de uma técnica sdo
Fabricio Palermo | (online). compensadas pelas vantagens de outra
Pupo (2015). técnica. Isso auxilia o processo de
tomada de decisdo nas diferentes
organizacoes.
Simulagdo de cenarios na | Rafael Galvédo | Revista Ibero- | Os cendrios servem de base para a
Pro-Reitoria de gestdo de | Nojima, Carlos | Americana  de | formulagcdo de estratégias e a
pessoas de uma instituicdo | Eduardo Jacoby e | Estratégia. elaboragdo do plano de acdo,

de educacdo  superior
publica do oeste do Parana.

Claudio Antonio Rojo
(2017).

mitigando as incertezas futuras.

Continua...
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Titulo Autores/Ano Periddicos Resultados Encontrados
Alternativas para aumento | Joyce Milanez | Revista A simulacdo de cenarios melhora a
de capacidade de um | Zampirolli (2017). Eletrbnica capacidade de decisdo dos gestores e
terminal  portuario de Estratégia e permite o conhecimento  das
minério de ferro. Negocio. variagbes que possam  ocorrer
futuramente, podendo se preparar
para tal cenario. Outra vantagem da
utilizagdo de cenarios é o baixo custo
envolvido na simula¢&o dos mesmos.

A elaboracdo de cenarios | Wanderson F. M. de | Revista Existe uma vantagem competitiva em

estratégicos como | Oliveira, Walid | eletrénica relacdo as tradicionais formas de

vantagem Abbas EIl-Aouar e | Mestrado em planejamento, sendo que o

competitiva. Kléber  Cavalcanti | Administracdo. | planejamento por cendrios € um

Nobrega (2017). instrumento que facilita a formulacdo

de estratégias, realizada pelos
gestores e assim, é possivel tomar
decisbes mais precisas.

Cenarios prospectivos | Suzana de Lucena | Perspectivas em | A elaboragdo de cenérios facilita a

para implantacdo  de | Lira, Wagner | Gestdo & | consecucdo do planejamento

comunidades de prética | Junqueira de Aradjo e | Conhecimento. | estratégico, tomada de decisdo e

em unidades de | Emeide Nobrega anélise de mercado.

contabilidade em | Duarte (2017).

universidades publicas.

A construgdo de cenérios | Daiane Aparecida de | Revista de | Cenérios podem ser utilizados no

para 0 | Melo Heinzen e | Ciéncias da | alinhamento da formulacdo e

alinhamento entre | Sidnei Vieira | Administracdo. | implementacdo  das  estratégias

formulacéo e | Marinho (2018). organizacionais.

implementacédo da

estratégia.

Proposta de planejamento
para o setor lacteo no Rio
Grande do Sul.

Henrigue Dias Blois,
Aliston de Oliveira
Rothen, Maité Peres
de Carvalho e Bruno
Blois Nunes (2018).

Perspectivas em
Gestédo &
Conhecimento.

Por meio da simulagdo de cenérios, é
possivel que as organiza¢fes tomem
decisdes que enfatizam os pontos
fortes, aproveitando as oportunidades
que surgem.

Transporte hidroviario de
cargas: proposta  de
modelo de estimativa de

custos de linha na
navegacao interior
brasileira.

Luis Eduardo Bender
e Fernando Dutra
Michel (2018).

Revista
eletrdnica
Estratégia e
Negdcio

A partir da utilizagdo de cenarios é
possivel conhecer os custos de tal
investimento, tendo conhecimento se
0 projeto é viavel ou nao.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

De acordo com o Quadro 1, a simulagdo de cenérios serve de base para a formulacdo das

estratégias e plano de acdo; permite conhecer 0s custos de tal investimento; diminuir as

incertezas; obter uma visdo mais ampla da organizacdo no contexto em que esta inserida; se

preparar para os acontecimentos futuros, diminuindo os riscos de situagOes indesejadas;

adquirir informacgdes sobre o meio externo; potencializar os pontos fortes e facilitar a

elaboracdo do planejamento estratégico. Sendo que, para 0s gestores, no momento da tomada

de decisOes, todas essas perspectivas contribuem de maneira significativa, pois simplificam as

incertezas do ambiente externo, favorecendo o aumento da possibilidade de realizar a escolha

certa dentre tantas que cercam a alta direcdo de uma empresa. Além disso, o custo da simulagéo



31

de cenérios é baixo, outra vantagem para as organizacfes que desejam implantar esta técnica
no seu processo de planejamento estratégico.

Fez-se a pesquisa também em teses e dissertagdes, podendo ser visualizada no Quadro 2.

Quadro 2 — Resultados encontrados nas teses e dissertacdes de anos anteriores.

Titulo

Autor/Ano

Programa

Resultados Encontrados

Modelo para a simulagéo de
cenarios:

uma aplicacédo
instituicdo  de
superior privada.

em
ensino

Claudio
Antonio Rojo
(2005).

Programa de P0s-
Graduagdo em Engenharia
de Producéo da
Universidade Federal de
Santa Catarina.

E possivel simular cenarios em
ambientes competitivos e isso
auxilia a organizacdo no processo
de tomada de decisao.

Construcdo de cenario para
uma refinaria de petrdleo
com baixa escala e ndo
integrada: um estudo de
caso.

Sérgio  Satt
Junior
(2012).

Programa de Pés
Graduagéo em
Administracdo da

Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — Unisinos.

Os cenarios podem ser utilizados
para a descoberta de novos
caminhos a serem seguidos pela
organizacdo e agbes que possam
ser realizadas a médio e longo
prazo para melhor desempenho
organizacional.

Planejamento de cenérios
adotando a metodologia
Shell no setor de energia
elétrica: visualizagbes da
geragdo distribuida no
Brasil.

Julio Cesar da
Silva Freitas
Vieira (2013).

Programa de Pés
Graduagdo em
Administracéo da

Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — Unisinos.

A metodologia de cenérios
permite que os tomadores de
decisbes tenham maior facilidade
para lidar com as incertezas e
mudangas  futuras, buscando
resultados a longo prazo.

Cenérios prospectivos para
a distribuicdo de modais de
transporte do setor
petroquimico de segunda
geracdo das regibes Sul e
Sudeste do Brasil.

Henrique
Otavio Koops
(2014).

Programa de Pés-
Graduagdo em Gestdo de
Negdcios da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos
— Unisinos.

A elaboragdo de cendrios
proporciona para 0s gestores uma
visdo mais ampla da organizacdo
e quais sdo 0s possiveis cenarios
para o setor, podendo conhecer
qual melhor decisdo tomar diante
das mudancas que podem
acontecer.

Analise de Cenarios na

Bibiana Dutra

Curso de Mestrado

Por meio dos cenarios é possivel

Saude Suplementar: Um | Antunes da Profissional em Gestéo de | compreender melhor o ambiente
estudo sobre a entrada de | Cunha (2014). | Negécios da Universidade | em que a organizagcdo esta
capital estrangeiro a partir do Vale do Rio dos Sinos | inserida e as varidveis que a
da perspectiva de — Unisinos. interferem e que precisam ser
prestadores de servigos. levadas em consideracdo no
momento da tomada de deciséo.
O wuso de cenarios em | Vinicuis Programa de Pds- | Os cenarios podem ser utilizados
marketing. Gustavo Graduagéo em | como apoio as decisfes futuras
Trombin Administracdo da | relacionadas ao consumidor e a
(2014). Faculdade de Economia, | concorréncia.
Administracdo e
Contabilidade da
Universidade de Séo
Paulo.
A utilizacdo de cenarios | Maristela Programa de Pos- Os cenérios contribuem para a
prospectivos na elaboracdo | Nunes (2015). | Graduacdo do Mestrado percepcdo da necessidade de
do planejamento estratégico Profissional em adequacdes e mudangas na
e 0 alinhamento Administracdo da estratégia, possibilitando um
organizacional: estudo de Faculdade Alves Faria. melhor desempenho da empresa.
caso no Sistema IndUstria.
Formulacdo de estratégia e | Pang Lien Programa de Mestrado | A simulagdo de cendrios auxilia
controladoria no terceiro | Hsu (2015). Profissional em | na compilacdo das ferramentas
setor: uma abordagem por Administracdo da | estratégicas oferecendo maior
simulacdo de cenarios. Unioeste. estabilidade para as tomadas de

decisoes.

Continua...
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domiciliaria as tendéncias
do mercado.

— Unisinos.

Titulo Autor/Ano Programa Resultados Encontrados
Estudo de <caso para | Luciana Programa de P0s- A simulacdo de cenérios
melhoria do processo de | Mangueirada | Graduacdo em permitiu a criacdo de um sistema
tomada de decisdo no | Silva Sposito | Administracdo De de informac®es cruciais que
laboratério nacional de | (2016). Empresas da oferece suporte aos gestores no
astrofisica: uma aplicacdo Universidade momento da tomada de decisoes.
pratica através da geragdo Presbiteriana Mackenzie.
de cenérios.
Simulagdo de cendrios no | Maria Inés Programa de Mestrado | Os cenarios possibilitam aos
terceiro setor: uma | Presrlak Profissional em | dirigentes uma visdo diferenciada
aplicacdo em uma fundacéo | (2016). Administracdo da | no que se refere a antecipar-se as
de apoio a instituicdo de Unioeste. mudancas que possam OcCorrer.
ensino superior. Além disso proporciona
diferentes fontes de informacdes
que servem de base para tomada
de decisdo, aumentando a
possibilidade de realizar a melhor
escolha.
Simulacdo de cenérios: | Andréia Programa de Mestrado | A simulacdo de  cenérios
planejamento estratégico do | Liongo Profissional em | integrada a0  planejamento
processo sucessério de um | (2017). Administracio da | estratégico da empresa auxilia a
grupo empresarial. Unioeste. elaboracéo de estratégias e plano
de acOes aumentando a
possibilidade de tomar a melhor
decisdo.
Simulagdo de cenarios no | Michel Programa de Mestrado A simulagdo de varios cendrios
mercado de agdes com | Figueiredo Profissional em referentes as variaveis criticas da
aplicacdo de logica Fuzzy | Marques Administracdo da empresa, possibilita que a
como ferramenta de suporte | (2017). Unioeste. mesma se prepare para o futuro e
a decisdo de investimento. diminui o risco de ocorréncia de
surpresas negativas.
Elaboracéo de cenarios para | Didlia de Programa de Poés- | O método de simulacdo de
0 comércio  eletrbnico | Carvalho Graduagdo em | cenarios propicia a descoberta de
varejista  brasileiro:  um | Graziano Administracdo De | novas variaveis que possam
estudo usando a analise de | (2017). Empresas da | influenciar a organizagdo, além
stakeholders. Universidade daquelas ja conhecidas.
Presbiteriana Mackenzie,
Analise de cenarios para a | Fernanda Programa de Pds- | A partir dos cenarios a empresa
industria postal brasileira: | Rocha de Graduagdo em Gestdo e | tem conhecimento sobre as
um  estudo sobre a | Aguiar Negocios da Universidade | perspectivas das  mudangas
adequacdo da distribuicdo | (2018). do Vale do Rio dos Sinos | necessarias para sobreviver no

mercado de trabalho.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Os trabalhos concluem que a simulacdo de cenarios auxilia na tomada de deciséo, pois

facilita a elaboracdo das estratégias, descoberta de novas variaveis criticas, redne informacées

provindas da aplicagcdo das ferramentas estratégicas, percepcdo de adequacBes e mudancas

necessarias para melhor desenvolvimento da empresa e servem de apoio para que a melhor

deciséo seja tomada.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA DA PRODUCAO TECNICA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodolégicos utilizados nesta
pesquisa. Primeiramente tem-se 0 modelo escolhido para simular os cenarios conforme Figura
9.

Figura 9 — Modelo Rojo de Simulacao de Cenarios.

Nivel 1. Nivel 2. Nivel 3. Nivel 4. Nivel 5.
Delphi - Inteligéncia = Simulagdo de - Formulagao - Planos
competitiva cendarios (reformulagao) de agao

de estratégias

4 h

| Avaliagdo dos resultados |

Fonte: (Rojo, 2005).

A escolha do modelo de Rojo (2005) para simulagdo de cenarios foi motivada pelo
carater dindmico e por permitir que sejam realizadas adaptacdes conforme o contexto e a esfera
da instituicdo. Além de projetar os possiveis cenarios para um planejamento estratégico das
acoes futuras.

A simulagdo dos cenérios foi realizada com base no modelo proposto por Rojo (2005),
0 qual é composto por cinco niveis.

O primeiro nivel do modelo Rojo (2005) é a Técnica Delphi que objetiva descobrir por
meio das respostas dos dirigentes da empresa quais Sao as variaveis criticas que eles consideram
importantes para a simulacéo de cenérios futuros da empresa.

Para isso, foram realizadas as entrevistas com o prefeito, vice-prefeito, secretario de
administracdo e setor de planejamento com o intuito de descobrir quais sdo as variaveis criticas
que possuem maior interferéncia nas agdes do municipio.

Ap0s isso, foi possivel realizar a segunda rodada da técnica Delphi, a qual foi solicitado
aos respondentes que classifiqguem as variaveis em grau de importancia, atribuindo uma nota de
1 a5, sendo 5 para mais importante, 4 para importante, 3 para importancia média, 2 para pouco
importante e 1 para menos importante. Apés atribuidas as notas, calculou-se a média de cada
variavel.

As maiores médias sdo as variaveis criticas a serem simuladas. Caso exista empate, 0s
dirigentes precisardo entrar em um consenso para decidir qual variavel simular de acordo com

0 grau de importancia para a prefeitura.
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Feito isso, o resultado foi apresentado aos entrevistados com intuito de descobrir se é
possivel realizar a simulacdo de cenarios com estas varidveis. Se for possivel, serd dado
andamento ao processo de simulacdo. Caso contrario, serda feito a entrevista com o0s
respondentes novamente.

O segundo nivel é determinado como Inteligéncia Competitiva, a qual apresenta
ferramentas de diagndstico estratégico que serdo utilizadas para gerar informacfes Uteis a
construcdo da simulacdo de cenérios. A ferramenta utilizada neste trabalho foi a Analise SWOT
(estuda a competitividade de uma organizacdo segundo quatro variaveis: Strengths (Forgas),
Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacgas)), com base na
andlise das variaveis criticas apontadas no nivel 1 pelos especialistas e de acordo com os dados
secundarios coletados.

A partir disso, segue-se para o terceiro nivel, a Simulacdo dos Cenarios. Para isso

foram consideradas as variaveis criticas escolhidas em conjunto pelos entrevistados.

Para a simulacdo dos cenarios foram consideradas trés perspectivas: C1 = Cenario
Otimista, C2 = Cenario Intermediario, C3 = Cendrio Pessimista, para cada variavel escolhida
pelos respondentes.

O quarto nivel corresponde a Formulacdo das Estratégias para cada cenario
simulado, objetivando mitigar as possibilidades de surpresas indevidas com acontecimentos
futuros.

Por fim, o quinto nivel é composto pela realizacdo das metas, Plano de Acao, para a

concretizacdo das estratégias formuladas.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo, quanto aos objetivos, se caracteriza como exploratério, com o intuito
de proporcionar maiores informacdes sobre determinado assunto (Marconi & Lakatos, 2003).
Em relacdo aos procedimentos, optou-se pelo estudo de caso de carater qualitativo, o qual
permite um amplo e detalhado conhecimento sobre o contexto em que estd sendo feito
determinada investigagdo (Gil, 2010).
O objeto do estudo é a Prefeitura Municipal de Palotina, localizada na rua Aldir Pedron,
898, no estado do Parana.
Esta pesquisa se caracteriza como pesquisa-acdo devido ao fato da participacdo do
pesquisador no processo, 0 que torna possivel para o pesquisador entender a realidade da

organizacdo por meio da interacdo com os administradores e servigos responsaveis pelo
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planejamento da empresa. Em outras palavras, foi realizado a andlise do planejamento

estratégico da empresa juntamente com os servidores do setor de planejamento para

compreender como se da o processo e como esta estruturado (Grittem, Meier, & Zagonel, 2008).

Ap0s isso, desenvolveu-se um plano de acdo com estratégias e metas de acordo com

cada cenério, as quais devem ser levadas em consideracdo no momento da construcdo do
planejamento estratégico e das tomadas de decisdes.

O tema da pesquisa é de carater empresarial e social, pois visa a otimiza¢do dos recursos

do municipio e maior assertividade nas tomadas de decis6es. Consequentemente, ao utilizar

uma ferramenta com a finalidade de melhorar o desempenho do municipio, a populagdo também

sera beneficiada.

3.2 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

O objeto de estudo da pesquisa é a Prefeitura do municipio de Palotina. Em 1940, por meio
da Marcha para o Oeste, chegam os primeiros imigrantes em Palotina, que ainda era municipio
de Guaira, somando uma populacdo de 10 habitantes.

A origem do nome Palotina € uma homenagem aos padres palotinos que marcaram
presenca no municipio desde a derrubada das primeiras arvores. Foram testemunhas do
desbravamento, dos conflitos e do desenvolvimento do municipio e agentes vivos na
implementacdo da religiosidade que caracteriza o seu povo. Por esse motivo, foi escolhido
como padroeiro do municipio, Séo Vicente Pallotti.

A criacéo do Distrito de Palotina foi em 24 de junho de 1957, totalizando uma populagéo
de 100 habitantes. Em 1960, exatamente no dia 25 de julho, ocorreu a emancipacdo politica
administrativa de Palotina. A partir disso, criaram-se 0s distritos administrativos e judiciarios
de  Marip4d, Pérola Independente, Alto Santa Fé e Sd  Camilo.
Em 1970 o municipio perde a area de Alto Santa Fé para o municipio de Nova Santa Rosa e é
criado o distrito administrativo da Vila Candeia. Em 1980 ocorre a elevagdo da Vila Santo
Antonio como distrito administrativo. Na década de 1990, com a elevacéo do distrito de Maripa
a municipio, englobando os distritos de Pérola Independente e Candeia, acarreta uma perda de
30% do territorio do municipio de Palotina.

A cidade foi crescendo e atualmente conta com uma populagédo estimada em torno de
32 mil habitantes, contando com um territério de 651 Km?, possui produto interno bruto (PIB)
de R$ 62.619,57, uma taxa de escolarizacdo de 6 a 14 anos de 99,4%, e mortalidade infantil de

8,35 6bitos por mil nascidos.
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O municipio é dividido em 10 secretarias, entre elas, administracao, agricultura e
gestdo ambiental, assisténcia social, educacao e cultura, esporte, finangas, industria comércio e
turismo, planejamento, transportes e obras publicas e saude.

O namero de servidores pode ser visualizado no Quadro 3.

Quadro 3 — Quantidade de servidores ativos.

Quantidade de servidores ativos 940 servidores
Comissionados 31 servidores
Conselheiro Tutelar 5 servidores
Efetivo (estatutario) 780 servidores
Efetivos (outros regimes) 112 servidores
Prefeito e vice 2 servidores
Secretario Municipal 10 servidores

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Apos a quantidade de servidores ativos, tem-se 0 organograma do quadro de pessoal

sintetizado na Figura 10.

Figura 10 — Organograma sintetizado.

Prefeito

Gabinete
do
prefeito

Assessoria i Assessoria
Juridica Hospital Tibutaria

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Além disso, na Figura 11 é esquematizado a divisao das secretarias do municipio.
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Figura 11 — Secretarias do municipio de Palotina.

Assisténcia

\ Social /

!
|

Planejame
nto

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A coleta de dados se dividiu em levantamento de dados bibliograficos e dados
empiricos. Foi realizada uma vasta busca nas bases de dados para fundamentar a compreensao
dos fendbmenos estudados. J& os dados empiricos foram constituidos por meio de entrevistas
semiestruturadas e observagéo.

A triangulacdo dos dados consiste na combinagdo de metodologias diferentes para
analisar 0 mesmo caso, com 0 objetivo de validar e ampliar as interpretaces feitas pelo
pesquisador (Stake, 1995).

3.3.1 Dados bibliograficos

A busca para compor o referencial tedrico foi realizada em documentos oficiais da
prefeitura de Palotina para entender a legislacdo que rege as acOes publicas e em artigos para
embasar os demais tépicos.

Para obter um maior conhecimento sobre a utilizacdo da simulagdo de cenarios em

outras organizagdes, criou-se o topico experiéncias similares, onde a coleta de dados ocorreu
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no més de novembro de 2018 e o periodo contemplado nas publicagdes foi de 2005 a 2018.
Fizeram parte do universo da pesquisa, artigos cientificos, relatos técnicos, teses e dissertacoes.

As buscas foram realizadas na Plataforma Sucupira da Capes (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), em periddicos classificados no quadriénio de
2013 a 2016. A érea de avaliacdo, a qual possui os periodicos escolhidos é Administracao
Publica e de Empresas, Ciéncias Contabeis e Turismo.

Foram pesquisados periddicos brasileiros que se classificam nos estratos Al, A2, B1,
B2 e B3 de avaliacdo da Capes. As buscas foram feitas individualmente em cada periddico.

Para a escolha dos periddicos utilizou-se 0s seguintes critérios:

a) Somente periddicos nacionais;

b) Somente periddicos relacionados a area de administracéo;

c) Leitura do escopo do periddico.

Para a busca dos artigos e relatos técnicos utilizou-se os termos, “Cenarios” e “Simulacéo
de Cenarios”, individualmente, sendo que, os termos deveriam estar presentes no titulo ou
resumo dos trabalhos. Primeiramente aparecerem 128 documentos que possuiam as palavras
chaves que foram utilizadas. A partir disso, utilizou-se os critérios de exclusdo para refinar a
busca, sendo eles:

a) Periodo de 2005 a 2018;

b) Artigos e relatos técnicos em portugués;

c) Leitura do titulo e resumo.

Selecionou-se 22 trabalhos para compor a amostra do estudo. Destes trabalhos, 21 sdo
artigos e 1 é relato técnico.

Jd& as buscas relacionadas a teses e dissertacbes foram realizadas na
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD) do Instituto Brasileiro de
Informac&o em Ciéncia e Tecnologia, 6rgdo nacional de informacdo (IBCT) e no Catalogo de
teses e dissertacdes da Capes.

Os termos de busca utilizados tambeém foram “cenarios” e “simulacéo de cenarios” e
os critérios de exclusdo foram:

a) Periodo de 2005 a 2018;

b) Leitura do titulo e resumo.

Foram selecionados 13 documentos, sendo que, 11 séo dissertaces de mestrado e 2 séo
teses de doutorado. Entretanto, pesquisou-se também na base de dados da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC), pois nesta base esta um dos trabalhos seminais no que tange a

simulacdo de cenarios e este trabalho ndo se encontra em nenhuma das duas bases pesquisadas.
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Portanto, o estudo conta com 14 teses e dissertacoes, sendo 13 estudos encontrados na BDTD
e no Portal de Periddicos da Capes e 1 tese de doutorado da base de dados da UFSC.

3.3.2 Dados empiricos

Primeiramente foi feito uma andlise do planejamento da prefeitura de Palotina por meio
do plano diretor, que é o instrumento bésico da politica de desenvolvimento e de expansao
urbana, de acordo com o paragrafo 1° do art. 182 da Constituicdo Federal, no qual sera agregado
a simulacdo de cenarios visando oferecer maior robustez para as tomadas de decisfes e apoio
para as agdes futuras.

No desenvolvimento da pesquisa estiveram envolvidos a administragdo municipal,
prefeito e vice-prefeito, o secretario de administracdo e o setor de planejamento.

Para aplicar o Modelo Rojo (2005) foi necessario que os entrevistados elencassem quais
sdo as principais variaveis que influenciam a gestdo do municipio, utilizando a técnica Delphi,
na qual, cada entrevistado elencou as varidveis mais importantes. Apds todos participantes
responderem, foi preciso chegar em um consenso para escolher as cinco variaveis mais
relevantes e possiveis para a realizacdo da simulacdo dos cenéarios. Esta etapa foi realizada
pessoalmente.

Os dados para a elaboracdo da analise SWOT, que fazem parte do segundo nivel do
modelo, foram coletados em reunifes com os funcionarios da prefeitura. Para maiores
informacgdes foi pesquisado documentos, sites, noticias em redes sociais e informativos da

regido. Apds a coleta de todos os dados foram simulados os cenarios.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados qualitativamente por meio da analise de contetdo das
informacdes obtidas no processo de aplicacdo do Modelo Rojo (2005), sendo no nivel da técnica
Delphi por meio das entrevistas, e na etapa de inteligéncia competitiva pela analise SWOT.

A técnica de analise de conteudo compreende os procedimentos especificos com o
propdsito de inferir conhecimentos. A anélise de conteldo é realizada em trés fases: (1) a pré-
analise que ¢ a preparacdo do material; (2) a exploracdo do material; e (3) o tratamento dos

resultados obtidos e a interpretagdo (Bardin, 2010).
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados do estudo serdo descritos a seguir em forma de relatério com tabelas e
quadros para melhor visualizacédo e entendimento de cada nivel do modelo proposto por Rojo
(2005).

4.1 TECNICA DELPHI

Neste primeiro nivel o objetivo é descobrir por meio das respostas dos dirigentes da
empresa quais sao as variaveis criticas que eles consideram importantes para a simulacéo de
cenarios futuros da empresa.

No Quadro 4, tem o resultado da primeira rodada da técnica Delphi, o qual contou com
14 variaveis.

Quadro 4 - Variaveis elencadas pelos dirigentes.
VARIAVEIS CRITICAS
Burocracia nos processos internos e externos
Instabilidade politica e econdmica estadual e federal
Engessamento da méquina pablica
Reforma tributéria
Reforma da previdéncia
Mudanca na legislacdo
Receitas X Despesas
Processo de compra de produtos e servicos
Comunicacdo interna
Método de trabalho dos gestores
Indicacdo politica para ocupar cargos
Falta de avaliacdo de desempenho
Atualizacdo das leis relacionadas a licitacdo
Definicéo de recursos

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

De acordo com o resultado apresentado no Quadro 4, tornou-se possivel realizar a
segunda rodada da técnica Delphi, a qual solicitou-se aos respondentes que classificassem as
variaveis em grau de importancia, atribuindo uma nota de 1 a 5, sendo 5 para mais importante,
4 para importante, 3 para importancia média, 2 para pouco importante e 1 para menos
importante. Apos atribuidas as notas, calculou-se a média de cada nota dos respondentes.

No quadro 5 apresenta-se a média de cada variavel que compde a segunda rodada da

técnica Delphi.
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Quadro 5 — Média das varidveis criticas elencadas pelos dirigentes.

VARIAVEIS CRITICAS MEDIA
Burocracia nos processos 4,2*
Instabilidade politica e econémica estadual e federal 4,2*
Engessamento da maquina publica 4,0
Reforma tributéria e politica nas trés esferas 4,2*
Reforma da previdéncia 4,0
Mudanca na legislacdo 3.8
Receitas X Despesas 4,0
Processo de compra de produtos e servicos 3,6
Comunicacdo interna 3,6
Método de trabalho dos gestores 3,8
Indicacdo politica para ocupar cargos 3,6
Falta de avaliacdo de desempenho 4.4*
Atualizacdo das leis relacionadas a licitacdo 4,0
Definicdo de recursos 3,4

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
*As quatro variaveis com maior média
Como é possivel visualizar no Quadro 5, as médias que possuem asterisco ao lado foram
as maiores dentre as demais. Uma das variaveis apresentou média igual a 4,4 e outras trés
apresentaram média 4,2. Portanto, 0s respondentes entraram em um consenso de que as
variaveis que receberam maior pontuacdo sdo as variaveis que devem fazer parte do processo
de simulacgdo dos cenarios.
No quadro 6 é apresentado as quatro varidveis criticas que os respondentes julgam ser
as mais importantes, as quais fazem parte da terceira rodada da técnica Delphi.
Quadro 6 - Varidveis criticas que fardo parte da simulacio dos cenarios
Variaveis Criticas
Variavel VC1 — Avaliacdo de desempenho dos funcionérios
Varidvel VC2 - Burocracia nos processos
Varidvel VC3 - Instabilidade politica e econémica estadual e federal

Varidvel VC4 - Reforma tributéria e politica nas trés esferas
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Desta forma, segue-se para o segundo nivel do Modelo Rojo (2005), o qual é definido

como Inteligéncia Competitiva.

4.2 INTELIGENCIA COMPETITIVA

A chamada Inteligéncia Competitiva apresenta as ferramentas de diagndstico estratégico
que serdo utilizadas para gerar informac@es Uteis para a construcdo da simulagdo de cenérios.
A ferramenta utilizada neste trabalho é a Analise SWOT que estuda a competitividade de uma

organizacdo segundo quatro variaveis: Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),
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Oportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas), com base na analise das variaveis criticas
apontadas no nivel 1 pelos entrevistados.
4.2.1 Analise SWOT

A andlise SWOT foi desenvolvida por meio de informacgdes provindas dos
entrevistados, de documentos e sites da prefeitura.

No Quadro 7 tem-se, portanto, a analise SWOT.

Quadro 7 — Caracteristicas elencadas com base na analise SWOT.

1. Interagdo entre as secretarias (VC1);
Forcas 2. Bom relacionamento dos gestores com sua equipe (VC1);
S 3. Alocacdo de recursos (VC3).
1. Falta de Agilidade na Tomada de Decisdo; (VC2)
Fraquezas 2. Departamentos com poucos colaboradores; (VC2)
W 3. Absenteismo; (VC1)
4. Indicagdo politica para ocupagdo dos cargos, sem mensurar o conhecimento técnico
(VC1).
1. Reforma da Previdéncia; (VC4)
2. Atender as demandas da comunidade; (VC3)
Oportunidades | 3. Informatizagdo e sistematizacdo dos processos; (VC2)
0] 4. Formacdo de novas parcerias (VC2).
1. Crise econémica do Pais; (VC3)
2. Oportunidades de crescimento profissional para os funcionarios em outros érgdos
Ameacas publicos ou empresas; (VC2)
T 3. Implantagdo de mudancgas sem planejamento, devido a obrigatoriedade da legislacdo
(VC4).

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Com a aplicacdo desta ferramenta foi possivel correlacionar as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas com as varidveis criticas que serdo simuladas na construcdo dos
cenarios.

As duas primeiras forgas elencadas foram interacdo entre as secretarias € 0 bom
relacionamento dos gestores com sua equipe. Essas estdo relacionadas a variavel (VC1),
avaliacdo de desempenho dos funcionarios, pois, se os coordenadores de departamentos
realizarem avaliagOes de desempenho dos colaboradores, eles estardo cientes do andamento das
acOes e atividades que essas pessoas estdo desenvolvendo, facilitando a interagdo entre as
demais secretarias.

A outra vantagem esta na alocacdo dos recursos, a qual depende da variavel (VC3),
instabilidade politica e econémica estadual e federal, pois, caso os recursos provindos das
esferas estadual e federal diminuirem, o municipio possui nesse ano (2020) um superavit para
realizar determinadas acOes que a legislacdo permite.
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Em relacdo as fraquezas, pode-se observar que dois pontos fracos foram
correlacionados com a variavel (VC2), que é burocracia nos processos, tanto pela falta de
agilidade na tomada de decisdes, quanto por departamentos com poucos funcionarios, pois
devido a essas desvantagens, as decisdes se tornam lentas e 0s processos demoram para serem
concluidos e em algumas situagbes, o prazo de conclusdo pode expirar devido tempo
demandado para cumprir toda as agdes burocraticas.

Ja as outras duas fraguezas, absenteismo e indicagéo politica para ocupacao dos cargos,
sem mensurar o conhecimento técnico, estdo relacionadas a variavel (VC1), que é avaliacdo de
desempenho dos funcionarios. A primeira caracteristica negativa ocorre devido aos gestores
ndo realizarem a avaliagdo de desempenho dos colaboradores, ou por ndo penalizarem 0s
mesmos pelas faltas ao trabalho sem nenhuma justificativa. A indicacdo politica para ocupacao
de cargos sem analisar o conhecimento técnico também ¢é uma falha do gestor que ndo levou
em consideracgdo as habilidades da pessoa, ou seja, ndo realizou uma avalia¢éo técnica com este
individuo antes de contraté-lo.

No que tange as oportunidades, a primeira é a reforma da previdéncia, relacionada
diretamente a variavel (VC4), que € a reforma tributaria e politica nas trés esferas. A reforma
da previdéncia se encaixa como oportunidade, pois com sua aprovacao, acredita-se em uma
economia para os cofres publicos.

Ja a segunda oportunidade, em relacdo ao atendimento das demandas da comunidade,
esbarra na varidvel (VC3), instabilidade politica estadual e federal, pois as acbes, obras e
projetos que a Prefeitura deseja realizar, dependem do governo do estado e da unido, pois 0
municipio necessita de recursos provindos destas esferas para efetuar determinadas agdes.

A informatizacdo e sistematizagao dos processos e a formacao de novas parcerias estéo
relacionadas diretamente a variavel (VC2), burocracia nos processos, pois essas oportunidades
sO irdo ser concretizadas se os processos forem desburocratizados, possibilitando tomadas de
decisbes mais rapidas. Com a informatizacdo e sistematizacao, os colaboradores terdo mais
facilidade no momento da execucdo das atividades e as decisdes serdo mais assertivas.

No tocante as ameacas, a primeira citada foi a crise econdmica do pais, o que se refere
a variavel (VC3), instabilidade politica e econdmica estadual e federal, pois a instabilidade
politica e econdémica da nacao interfere diretamente na execucdo das agdes dos municipios,
visto que o repasse dos recursos é realizado pela esfera estadual e federal.

A segunda ameaga, oportunidades de crescimento profissional para os funcionarios em
outros 6rgdos publicos ou empresas, esta relacionada a variavel (VC2), burocracia nos

processos. Devido ao salario inicial do concurso do municipio ser baixo e prazo de estagio
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probatério ser de trés anos, e neste periodo ndo ser permitida nenhuma elevagdo no salério,
alguns profissionais que desenvolvem suas agGes de forma exemplar podem receber melhores
propostas de trabalho em outras empresas ou 6rgdos publicos, fazendo com que a prefeitura
perca este funcionario.

A respeito da implantacdo de mudangas sem planejamento, devido a obrigatoriedade da
legislacéo, a variavel que faz mencéo é a (VC4), reforma tributaria e politica nas trés esferas,
pois as reformas tributarias e politicas sdo aprovadas e em algumas situacdes o periodo de
adaptacdo é pequeno, tendo que realizar mudancas sem planejamentos.

Ap06s concluir a analise SWOT, apresenta-se a simulacéo dos cenarios.

43  SIMULACAO DOS CENARIOS

Para a simulagéo dos cenarios serdo consideradas as quatro variaveis criticas escolhidas
em conjunto pelos entrevistados, os quais também indicaram quais os fatores que as compdem.

O quadro a seguir representa a simulacdo de cenarios para 0 ano de 2020. Para a
simulacdo dos cenérios foram consideradas trés perspectivas: C1 = Cenéario Otimista, C2 =
Cenario Intermediario, C3 = Cenario Pessimista.

A seguir, tem-se a simulacdo de cenarios para cada variavel escolhida pelos

respondentes.

4.3.1 Variavel VC1 — Avaliagdo de desempenho dos funcionarios

Quadro 8 - Simulacdo dos cendrios para a variavel: Falta de avaliacdo de desempenho

C1 Avaliar o desempenho dos funciondrios periodicamente para que cada um desenvolva suas atribui¢des
da melhor maneira possivel, proporcionando bons resultados.
C2 | Avaliar os funcionarios quando ndo estiver desempenhando sua funcéo de forma correta, para que
assim ele possa melhorar.
C3 | N&o realizar a avaliacdo de desempenho dos colaboradores.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A simulagéo do cenario otimista, intermediario e pessimista para a VC1, foi projetada
em funcdo das institui¢cbes publicas realizarem a avaliacdo de desempenho dos funcionarios
somente no periodo de estagio probatdrio, e também para demonstrar a vantagem de realizar

este procedimento.
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4.3.2 Varidvel VC2 — Burocracia nos processos

Quadro 9 - Simulacdo dos cenarios para a variavel: Burocracia nos processos

C1 | Desburocratizacdo dos processos, agilizando a tomada de decisdo, possibilitando menor tempo de
resposta para as agdes internas e externas.
C2 | Alguns processos sdo desburocratizados para dar um melhor andamento as acBes e outros ainda
demandam muito tempo para serem realizados e resolvidos.
C3 | Burocratizagdo dos processos, tomada de decisdo lenta, acarretando perca de prazos estipulados e
recursos que poderiam ser investidos no municipio, além da insatisfacdo da populacéo referente ao
servico prestado.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Os cenarios simulados para a VC2 correspondem a burocracia nos processos, pois em
Orgdos publicos existem processos extremamente lentos, o que interfere diretamente na tomada

de decisdo e no caso do objeto de estudo, no atendimento das demandas dos municipios.

4.3.3 Varidvel VC3 — Instabilidade politica e econdmica estadual e federal

Quadro 10 - Simulacdo dos cendrios para a varidvel: Instabilidade politica e econémica estadual e federal
C1 Cenério politico na esfera estadual e federal estavel, sem mudancas drésticas, projetos acontecendo

conforme o esperado.

C2 Cenério politico na esfera estadual e federal com periodos estaveis e instaveis, provocando mudangas

que podem ser programadas.

C3 Cenério politico na esfera estadual e federal totalmente instavel, com mudancas drasticas e nédo

programadas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Estes cenarios foram projetados devido a instabilidade politica e econémica afetar
diretamente o repasse dos recursos para 0 municipio. Assim, é preciso um planejamento para

cada cenario que possa Vvir a ocorrer.

4.3.4 Variavel VC4 - Reforma tributaria e politica nas trés esferas

Quadro 11 — Simulacgdo de cendrios para a variavel: Reforma tributaria e politica nas trés esferas

C1 Reforma tributaria e politica é realizada, aumentando a porcentagem de repasse da arrecadacdo de
tributos para 0os municipios.
C2 Reforma tributaria e politica ndo é realizada e a porcentagem de repasse da arrecadagdo de tributos se
mantém.
C3 Reforma tributaria e politica é realizada, diminuindo a porcentagem de repasse da arrecadacao de
tributos para 0os municipios.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Os cenarios elaborados para a variavel VC4 estdo relacionados ao aumento ou
diminuicdo do repasse dos recursos provenientes da arrecadacdo de tributos, o que implica
diretamente nos recursos disponiveis do municipio.

Ap0s a simulacdo dos trés cenarios, otimista, intermediario e pessimista, segue-se para

0 proximo nivel do modelo proposto por Rojo (2005), sendo a formulagédo das estratégias.
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44  FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

Nesta etapa realizou-se a formulacdo das estratégias para cada cenario simulado,
objetivando mitigar as possibilidades de surpresas indevidas com acontecimentos futuros.

Nos topicos a seguir apresenta-se as estratégias formuladas.

4.4.1 Variavel VC1 — Falta de avaliacdo de desempenho

Neste topico tem-se as estratégias formuladas para o cenario otimista, intermediario e

pessimista, relacionado a variavel VC1 - Avaliacdo de desempenho dos funcionarios.

Quadro 12 - Formulacéo das estratégias para C1 da varidvel VC1
CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
Cl - Avaliar o desempenho dos funcionarios | a) Criar uma avaliacdo de desempenho para ser
periodicamente, para que cada um desenvolva suas | aplicada;
atribuices  da melhor maneira  possivel, | b) Verificar se a atividade realizada esta
proporcionando bons resultados. correta;
C) Manter a velocidade dos processos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 13 — Formulacdo das estratégias para C2 da varidvel VC1

CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
C2- Avaliar os funcionérios quando ndo estiverem | a) Corrigir as falhas o mais rapido possivel;
desempenhando sua funcdo de forma correta, para que | b) Revisar o que foi executado errado;
assim, possam melhorar. c) Interferir para que o processo de execugdo

possa ser entendido pelo colaborador.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 14 - Formulacdo das estratégias para C3 da varidvel VC1.

CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
C3- Nao realizar a avaliacdo de desempenho dos | a) Aprender a lidar com as falhas.
colaboradores. b) Estar atento aos prazos estipulados para cada
atividade.
C) Revisar o trabalho desenvolvido pelos
funcionérios.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

4.4.2 Variavel VC2 — Burocracia nos processos
Ja nesta secdo, tem-se as estratégias formuladas para o cendrio otimista, intermediario e

pessimista, relacionado a variavel VC2.

Quadro 15 - Formulacdo das estratégias para C1 da varidvel VC2.

CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
C1 - Desburocratizacdo dos processos, agilizando a | a) Qualificar o quadro de pessoal;
tomada de decisdo, possibilitando menor tempo de | b) Informatizar e sistematizar os processos;
resposta para as acdes internas e externas. c) Melhorar a comunicacdo interna.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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Quadro 16 - Formulacéo das estratégias para C2 da varidvel VC2.

CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
C2- Alguns processos sdo desburocratizados para dar a) Iniciar os processos burocraticos com
um melhor andamento as acGes e outros ainda antecedéncia;
demandam muito tempo para serem realizados e b) Estar atento aos prazos de execucdo;
resolvidos. c) Realizar as atividades de forma a&gil e
assertiva.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 17 - Formulacéo das estratégias para C3 da varidvel VC2.

CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
C3 - Burocratizagdo dos processos, tomada de decisdo | a) Criar estratégias para que 0S prazos nao
lenta, acarretando perca de prazos estipulados e recursos | sejam ultrapassados;
que poderiam ser investidos no municipio, além da | b) Diminuir as despesas e cortar gastos;
insatisfacdo da populacéo referente ao servico prestado. | c) Dar um respaldo a populagdo sobre o
andamento do processo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

4.4.3 Varidvel VC3 - Instabilidade politica e econémica estadual e federal

Nesta etapa, apresenta-se as estratégias formuladas para o cenario otimista,
intermediario e pessimista, relacionado a variavel VC3.

Quadro 18 - Formulacdo das estratégias para C1 da varidvel VC3.

CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
C1 - Cenério politico e econdmico na esfera estadual e a) Antecipar a execugdo dos processos e
federal estdvel, sem mudancas drésticas, projetos projetos;
acontecendo conforme o esperado. b) Execucdo de mais projetos ao mesmo tempo;
¢) Solicitacdo de recursos para novos projetos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 19 - Formulacdo das estratégias para C2 da variavel VC3.

CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
C2 - Cenario politico na esfera estadual e federal com a) Atentar-se as mudangas que podem
periodos estaveis e instaveis, provocando mudancas que acontecer;
podem ser programadas. b) Dar continuidade aos projetos e acdes em
andamento;

c) Reprogramar a execucdo das atividades
caso haja algum tipo de mudancas
(legislacdo, normas).

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 20 - Formulacdo das estratégias para C3 da varidvel VC3.
CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
C3 - Cenério politico na esfera estadual e federal a) Atribuir uma atencdo maior aos projetos e
totalmente instdvel com mudancgas drasticas e ndo acles que estdo em execucdo;
programadas. b) Realizar investimentos com recursos
préprios;
c) Empenhar-se para que todos os projetos
sejam concluidos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

4.4.4 Variavel VC4 - Reforma tributéria e politica nas trés esferas

Neste topico, tem-se as estratégias formuladas para o cenério otimista, intermediario e
pessimista, relacionado a variavel VC4.
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Quadro 21 - Formulacédo das estratégias para C1 da varidvel VC4.

CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
Cl1 - Reforma ftributaria e politica é realizada, | a) Realizagdo de mais investimentos com recurso
aumentando a porcentagem de repasse da arrecadacédo préprio;
de tributos para os municipios. b) Buscar formar parcerias para realizacdo de

obras com alto valor agregado;
c) Investir em sistematizacdo e informatizacdo dos
processos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 22 - Formulacdo das estratégias para C2 da varidvel VC4.

CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
C2 - Reforma tributéaria e politica ndo é realizada e a a) Realizar os investimentos j& programados;
porcentagem de repasse da arrecadagdo de tributos se b) Continuar a realizacdo de programas ja
mantém. existentes;

¢) Utilizar os sistemas ja existentes

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 23 - Formulacdo das estratégias para C3 da varidvel VC4.

CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS
C3 - Reforma tributaria e politica é realizada, a) Rever o total de recursos que estavam
diminuindo a porcentagem de repasse da arrecadagdo de programadas para realiza¢éo dos
tributos para os municipios. investimentos;

b) Diminuir a contrapartida do municipio em
obras com parcerias;
¢) Diminuir os gastos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

As estratégias para os cendrios otimistas foram elaboradas no sentido de melhorar a
execucdo das atividades, otimizar as tomadas de decisdes, qualificar o quadro de pessoal e
realizar investimentos demandados pela populagéo.

Ja as estratégias para os C2 estdo relacionadas com a antecipacao das mudancas que
possam ocorrer, cumprimento de prazos e correcdo de falhas.

Para 0s cendrios pessimistas as estratégias se referem a sobrevivéncia, diminuicéo dos
gastos e criacdo de alternativas para que nenhum investimento seja interrompido.

Com as estratégias ja formuladas, passa-se ao quinto nivel do modelo, ou seja, a
realizacdo do plano de acdo.

45  PLANO DE ACAO

Esta etapa é composta pela realizacdo das metas para a concretizagdo das estratégias
formuladas. Além disso, juntamente com as metas, foram mencionados indicadores com prazo

méaximo de tempo para a realiza¢do do plano de acéo.
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45.1 Varidvel VC1 — Falta de avaliacdo de desempenho

Nesta secéo, apresenta-se as metas para cada estratégia formulada, relacionadas a

variavel VC1.

Quadro 24 - Formulacéo das metas para C1 da variavel VC1.

ESTRATEGIAS FORMULADAS

METAS

a) Criar uma avaliacdo de desempenho para ser
aplicada;

Acdo: Obter um modelo de avaliagdo de
desempenho para ser aplicado a cada trés meses;

b) Verificar se a atividade realizada esta correta;

Acdo: Acompanhar a execucdo das atividades e
possibilitar treinamentos.
Meta: Até junho de 2020.

¢) Manter a velocidade dos processos.

Acdo: Padronizar os processos e atividades que sdo
realizados pelo colaborador diariamente.
Meta: Durante o ano de 2020.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 25 - Formulacdo das metas para C2 da variavel VC1.

ESTRATEGIAS FORMULADAS

METAS

a) Corrigir as falhas o mais rapido possivel;

Acdo: Avisar que existe um erro para 0S
departamentos que deram sequéncia a este processo.
Meta: Toda vez que acontecer um erro.

b) Revisar o que foi executado errado;

Acdo: Analisar se o que foi executado de errado
interfere na execucdo de outros processos.
Meta: Toda vez que acontecer um erro.

c)

Interferir para que o processo de execucdo
possa ser entendido pelo colaborador.

Acéo: Solicitar que o colaborador refaga o processo
e verifique se esta correto.
Meta: Toda vez que acontecer um erro.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 26 - Formulacdo das metas para C3 da variav

el VC1.

ESTRATEGIAS FORMULADAS

METAS

Acdo: Refazer as atividades e 0s processos realizados
de forma errada.

funcionérios.

a) Aprender a lidar com as falhas; Meta: Toda vez que acontecer um erro.
Acdo: Criar uma tabela/quadro com o0s prazos
estipulados
b) Estar atento aos prazos estipulados para cada | Meta: Junho/2020.
atividade;
Acdo: Designar uma pessoa responsavel pelo
c) Revisar o trabalho desenvolvido pelos acompanhamento e revisao das atividades e processos

Meta: Junho/2020.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

4.5.2 Variavel VC2 - Burocracia nos processos

Ja neste topico, tem-se as metas para cada estratégia formulada relacionadas a variavel

VC2.
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Quadro 27 - Formulacéo das metas para C1 da variavel VC2.

ESTRATEGIAS FORMULADAS METAS
Acéo: Incentivar a participagdo dos funcionarios em
a) Qualificar o quadro de pessoal; treinamentos e capacitacdes que possam auxiliar na
execucdo do servico.
Meta: Junho/2020.
Acdo: Possibilitar que o municipio possa realizar
b) Informatizar e sistematizar os processos; solicitacOes, tirar davidas e realizar processos de
forma online, sem que precise ir até a prefeitura.
Meta: Junho/2020.
Acdo: Criar uma rede de relacionamento interno em
gue o processo possa ficar na nuvem e ser modificado
c) Melhorar a comunicacdo interna. pelos setores responsaveis sem que um setor precise
terminar totalmente sua parte para que o0 outro possa
comegar.
Meta: Ano de 2021.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 28 - Formulacéo das metas para C2 da variavel VC2.

ESTRATEGIAS FORMULADAS METAS
Acéo: Criar planilhas e classificar os processos em
a) Iniciar os processos burocraticos com | ordem de urgéncia.
antecedéncia; Meta: Junho/2020
Acéo: Alimentar a planilha realizada por ordem de
b) Estar atento aos prazos de execucao; urgéncia com os prazos de execucdo e verifica-la
semanalmente.
Meta: Junho/2020
Acdo: Analisar e revisar 0s processos antes de
c) Realizar as atividades de forma &gil e | repassar a outro departamento.
assertiva. Meta: Junho/2020

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 29 - Formulacéo das metas para C3 da variavel VC2.

ESTRATEGIAS FORMULADAS

METAS

a)

Criar estratégias para que 0S prazos nao
sejam ultrapassados;

Acéo: Orientar o colaborador para dar uma atencdo
maior ao Processo que possui menor prazo.
Meta: De imediato.

b)

Diminuir as despesas e cortar gastos;

Acéo: Realizar menos investimentos e ndo contratar
mais funcionarios.
Meta: De imediato.

c)

Dar um respaldo a populagédo sobre o
andamento do processo.

Acéo: Orientar o colaborador para atender o municipio
e explicar em qual estagio se encontra o processo.
Meta: De imediato.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

4.5.3 Variavel VC3 - Instabilidade politica e econémica estadual e federal

Nesta etapa, fez-se as metas para cada estratégia formulada relacionadas a variavel VC3.

Quadro 30 - Formulacéo das metas para C1 da variavel VC3.
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ESTRATEGIAS FORMULADAS METAS

Acéo: Realizar um planejamento prévio dos projetos e
a) Antecipar a execucdo dos processos e | processos que serdo realizados.
projetos; Meta: De imediato.

a) Execucdo de mais projetos ao mesmo tempo; | Acdo: Designar que cada colaborador se
responsabilize por determinados projetos.

Meta: Jan/2021

Acéo: Pleitear junto aos deputados recursos para
b) Solicitacdo de recursos para novos projetos. | investimentos.

Meta: De imediato.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 31 - Formulacéo das metas para C2 da variavel VC3.

ESTRATEGIAS FORMULADAS METAS
Acéo: Designar  um  colaborador  para
a) Atentar-se as mudancas que podem acontecer; | periodicamente revisar as normas e a legislagéo
para gue 0s processos estejam adequados.
Meta: De imediato.

Acéo: Realizar todas as etapas obrigatdrias para a
b) Dar continuidade aos projetos e acBes em | conclusdo das agdes.
andamento; Meta: De imediato.

c) Reprogramar a execu¢do das atividades caso | Acdo: Realizar as adequacfes necessarias para que
haja algum tipo de mudanca (legislagdo, | as acfes ndo sejam interditadas.
normas). Meta: De imediato.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 32 - Formulacéo das metas para C3 da variavel VC3.
ESTRATEGIAS FORMULADAS METAS
Acdo: Designar um colaborador para se dedicar a
a) Atribuir uma atencdo maior aos projetos e agfes | conclusdo destes projetos e agdes e se necessario
que estdo em execucao; deixar as acGes com prazos maiores para um
segundo momento.
Meta: De imediato.
Acdo: Realizar um planejamento para execucao das
b) Realizar investimentos com recursos préprios; | obras e melhorias na cidade e interior com recursos
livres do municipio.
Meta: De imediato.
c) Empenhar-se para que todos os projetos sejam | Acdo: Cobrar para que as empresas licitadas
concluidos. cumpram o contrato.
Meta: De imediato.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

4.5.4 Variavel V4 - Reforma tributaria e politica nas trés esferas

Nesta fase, apresenta-se as metas para cada estratégia formulada relacionadas a variavel
VCA.
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Quadro 33 - Formulacéo das metas para C1 da variavel VCA4.

ESTRATEGIAS FORMULADAS

METAS

a) Realizac8o de mais investimentos com recurso
proprio;

Acdo: Decidir sobre quais investimentos serdo
feitos e orientar os engenheiros e arquitetos para
realizacdo dos projetos.

Meta: De imediato.

b) Buscar formar parcerias para realizagdo de
obras com alto valor agregado;

Acéo: Além de formalizacdo de convénios, buscar
parcerias publico/privada para execucdo de obras e
melhorias.

Meta: De imediato.

c)

Investir em sistematizacdo e informatizacéo
dos processos.

Acdo: Adquirir um sistema de seguranga,
comunicagdo em rede, armazenamento em nuvem.
Meta: Ano de 2021.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 34 - Formulacéo das metas para C2 da Variavel

VC4.

ESTRATEGIAS FORMULADAS

METAS

a) Realizar os investimentos j& programados;

Acdo: Seguir o planejamento atual e estudar
possibilidade de realiza¢do de outros investimentos.
Meta: De imediato.

b) Continuar a

existentes;

realizacdo de programas ja

Acéo: Dar continuidade aos programas que o
municipio ja desenvolve e analisar a possibilidade
da criacdo de outros programas.

Meta: De imediato.

c) Utilizar os sistemas ja existentes.

Acéo: Orientar a utilizacdo dos sistemas existentes
e buscar melhorias que possam ser feitas no mesmo.
Meta: De imediato.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quadro 35 - Formulacdo das metas para C3 da variavel VC4.

ESTRATEGIAS FORMULADAS

METAS

obras com parcerias;

a) Rever o total de recursos que estavam Acdo: Revisar o planejamento orcamentario em
programadas para realizacdo dos relacdo aos investimentos que estdo programados.
investimentos; Meta: De imediato.

Acéo: Concluir as obras que estdo sendo executadas

a) Diminuir a contrapartida do municipio em em parceria e avaliar novos parceiros.

Meta: De imediato.

a) Diminuir os gastos.

Acéo: Realizar menos investimento com alto valor
agregado.
Meta: De imediato.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

As metas elaboradas para os C1 estéo relacionadas a realizacdo de investimentos com

recursos préprios, melhoria na execugdo das atividades, sistematizacdo e informatizagdo dos

processos. 1sso so acontecera se a avaliacdo de desempenho (VC1) for colocada em préatica para

que os colaboradores possuam um plano de trabalho e saibam quais s@o as metas.
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Para 0 cenario intermediario, que é o atual da Prefeitura, foram formuladas metas
relacionadas a continuidade dos projetos e programas ja desenvolvidos, cumprimento dos
prazos estabelecidos, descobrir possiveis falhas e antecipacdo da execucdo de processos
burocraticos.

Essas metas estdo correlacionadas a variavel (VC2), pois existe muita burocracia nos
processos e acdes desenvolvidas pela Prefeitura, o que torna a deciséo lenta, podendo extrapolar
0S prazos.

Ja no que tange as metas para os cenarios pessimistas, foram elaboradas alternativas de
sobrevivéncia para cumprir com suas obrigacfes e diminuicdo dos gastos para diminuir 0s
impactos negativos do cenario.

Estes cenarios podem ser relacionados com as variaveis (VC3) e (VC4), as quais
interferem diretamente nos recursos do municipio.

Assim, conclui-se todas as etapas do modelo proposto por Rojo (2005) e cada cenério
simulado ofereceu condicGes para a elaboracao das estratégias e formulagdo do plano de acdes.
Corroborando com esta ideia temos os autores Oliveira, EI-Aouar e Nobrega (2017), os quais
relatam que o cenario é um instrumento que facilita a formulacéo de estratégias realizada pelos
gestores e assim é possivel tomar decisdes mais precisas.

Além disso, segundo os pesquisadores, Silva, Spers, Wright e Costa (2013), conhecer
0s possiveis cenarios faz com que os gestores estejam melhor preparados para 0s
acontecimentos futuros, tendo informacdes privilegiadas para formular estratégias e trabalhar
com as incertezas do ambiente.

O Modelo Rojo propde que os dirigentes devem atualizar a ferramenta periodicamente
com reformulacdo das estratégias e revisdo do plano de ac¢des. Para isso, fez-se um modelo de

avaliacdo para a ferramenta.

Figura 12 - Modelo de avaliacédo da ferramenta.
Delohi Inteligéncia Simulacdo de Reformulacio Revisdio do
epl Competitiva Cenarios das Estratégias Plano de Acdo

Mensalmente

l Avaliacio da I

Anualmente Ferramenta

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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Sugere-se que a avaliacdo da Dephi seja realizada anualmente, a inteligéncia
competitiva mensalmente e consequentemente, a reformulagdo das estratégias e a revisdo do

plano de acdes também tera que ser feita todo més.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se que o modelo aplicado na Prefeitura Municipal de Palotina permitiu a
simulacdo de cenarios futuros, elaboracéo das estratégias e formulacdo de metas como plano de
acOes, atendendo o objetivo do estudo.

A simulacdo dos cenérios permitiu uma visdo mais critica aos dirigentes em relacéo as
estratégias e metas do objeto de estudo. De acordo com a pesquisa dos autores Hoss,
Bromberger, Rojo e Sousa (2012), a aplicacdo desta ferramenta permite que os gestores
obtenham um melhor conhecimento sobre as varidveis que interferem na organizacéo,
facilitando a tomada de decisdo, principalmente como agir e decidir referente aos possiveis
Cenarios que possam Vir a acontecer.

Os resultados obtidos com a aplicacdo do modelo estdo relacionados ao compilado de
informac@es que foram levantadas, variaveis de alta interferéncia identificadas, possibilitando
maior velocidade nas decisdes. Além disso, o objeto de estudo possui agora um planejamento
estratégico robusto, com estratégias e agdes mapeadas, o que facilita a execucdo das atividades
rotineiras em periodos instaveis. Corroborando com isso, temos o estudo de Ribeiro (2015),
relatando que quanto mais instavel for o ambiente em que a organizacdo se encontra, maior
serdo as possibilidades de necessidade de mudancas nas estratégias e nos planos de a¢des. Além
disso, devido a constante mudanga, o planejamento precisa ser inovado gradativamente, o que
demanda mais tempo dos gestores durante o processo decisorio.

O modelo Rojo possui cinco etapas, sendo que a primeira é a aplicacdo da técnica
Delphi, na qual os dirigentes elencaram as principais variaveis criticas para a simulacdo dos
cenarios futuros, demonstrando uma preocupacao maior com as habilidades dos colaboradores
em desenvolver suas atividades, processos burocraticos, além de relevancia apresentada em
relacdo a economia e reforma tributéaria, pois se houver mudancgas nestas duas Ultimas variaveis
citadas, a Prefeitura necessitara reformular suas estratégias e acoes.

Na segunda etapa do modelo, a inteligéncia competitiva, foram identificados quais séo
0s pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades que interferem no desenvolvimento das
atividades por meio da analise SWOT.

No que tange a terceira etapa, que é a simulagdo de cenérios, foram elaborados trés
cenarios: um otimista, outro intermediario e ainda um pessimista para cada variavel critica
elencada, sendo VC1 (Avaliacdo de desempenho dos funcionarios), VC2 (burocracia nos
processos), VC3 (instabilidade politica e econdmica na esfera estadual e federal) e VC4

(reforma tributéaria e politica nas trés esferas). Estes cenarios foram formulados com o objetivo



56

de melhorar os processos, potencializar a tomada de deciséo, diminuir as falhas e preparar os
dirigentes para possiveis alteragdes internas e externas.

ApOs esta etapa, formulou-se estratégias possiveis de serem executadas para cada
cenario simulado com o objetivo de agilizar a execucdo das atividades e aumentar a
assertividade das decisBes por meio da antecipagdo das mudangas. Além disso, criou-se
estratégias de sobrevivéncia para que o municipio cumpra com as exigéncias legais por meio
da diminuicdo dos gastos, mitigando assim 0s impactos dos cenarios pessimistas.

Para cada estratégia formulada, foi elaborada uma meta, o que compreende a Ultima
etapa do modelo, que ¢ a elaboragdo do plano de acdo. Nesta fase foi levado em consideracao
as acles que podem ser realizadas para atender as estratégias formuladas, aproveitando os
cenarios otimistas para efetuar investimentos demandados pela populacdo e 0s cenarios
pessimistas para manter as atividades e processos dentro dos prazos estipulados.

Por fim, o modelo Rojo prop6e que seja feito uma revisao e atualizagdo da ferramenta
periodicamente. Sugere-se que a atualizacdo da técnica Delphi seja realizada anualmente e o
restante das etapas (inteligéncia competitiva, simulacdo dos cenarios, formulacdo das
estratégias e elaboracdo do plano de a¢do) tenham um acompanhamento mensal. Esta avaliacdo
é importante para rever o ambiente interno e externo do objeto de estudo, como esté posicionado
em relacdo a economia do pais e o que precisa ser reavaliado. Assim, a ferramenta esta
constantemente atualizada e pronta para uso.

E importante salientar que o modelo aplicado nesta pesquisa pode contribuir para outras
organizagOes, principalmente, outras prefeituras, pois € uma ferramenta dindmica e que
possibilita adequacdes de acordo com a realidade de cada municipio. Além disso, o trabalho se
destaca devido a aplicacdo de simulacdo de cenérios futuros em um setor publico, mais
precisamente em uma Prefeitura, o que ainda é pouco visto na literatura.

Em relacdo as limitagOes da pesquisa, tem-se a baixa possibilidade de generalizagdo dos
resultados obtidos, devido a pesquisa ser um estudo de caso, o qual possui particularidades do
objeto escolhido para ser estudado.

Outro fator limitante € o fato de que os cenarios podem ndo ocorrer exatamente como
simulado, pois refere-se a algo futuro que ndo temos total controle. Mesmo assim, €
aconselhavel formular os cenérios e posterioremente fazer algumas alteragfes do que néo ter
nada em m&os no momento de mudanca do contexto organizacional.

A ferramenta de simulacdo de cenarios ndo é estdtica e demanda ser atualizada
constantemente, caso estiver desatualizada ndo servira de apoio para a tomada de decisdo no

contexto em gue o objeto da pesquisa se encontra.
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Quanto a sugestdes para pesquisas futuras, observou-se a possibilidade de melhorias na
comunicagdo interna (entre os colaboradores) e externa (entre os colaboradores e os
municipios), principalmente em relacdo ao andamento dos processos e atividades.

Sugere-se também que o modelo seja totalmente replicado a cada quatro anos, devido as

eleicdes e troca de prefeito, vice-prefeito e equipe da administragdo do municipio.
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APENDICE A - ENTREVISTA: PRIMEIRA RODADA DA TECNICA DELPHI

Por gentileza responda:

Nome:

Funcao:

Setor:

Quais as variaveis que mais influenciam a administracdo do municipio na simulacdo de

cenarios futuros?

Outras:
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APENDICE B - QUESTIONARIO: SEGUNDA RODADA DA TECNICA DELPHI

As variaveis abaixo foram citadas pelos dirigentes na primeira rodada da técnica Delphi.
Solicita-se que marque um “X” nas variaveis que mais se destacam entre as demais para a
simulacéo dos cenérios futuros da Prefeitura Municipal de Palotina.

Apos isso, classifique-as em grau de importancia, atribuindo a nota conforme a legenda:
¢ Nota 5: variavel mais importante;
¢ Nota 4: varidvel importante;
¢ Nota 3: varidvel com importancia neutra;

e Nota 2: varidvel pouco importante;

Nota 1: variavel menos importante.

Variaveis Maque X Nota
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APENDICE C - QUESTIONARIO: TERCEIRA RODADA DA TECNICA DELPHI

No quadro abaixo estdo as varidveis elencadas pelos dirigentes como mais importante
para a simulacdo de cenarios futuros da Prefeitura Municipal de Palotina e elencadas por grau

de importancia.

Variaveis A B C D E Nota Total

Por gentileza, responda:

Vocé concorda que essas variaveis sdo as que mais interferem na Prefeitura Municipal de

Palotina e sdo as mais importantes para a simulacdo de cenarios futuros?

() Sim
( ) Néo.

Obrigada pela compreenséo.



