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Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo identificar e aaalas mudancas que poderdo ocorrer e afetar o
setor curtumeiro em diversas areas desse setorp goercado interno, exportacdo, produtos
substitutos, tecnologias e meio ambiente. A firzalal disso é disponibilizar alternativas de cenérios
de mercado para um periodo de cinco anos. Parase@a;do da pesquisa utilizou-se a metodologia
Delphi, para a construcdo dos cenarios o0 métoddousa 0 proposto por Blanning e Reinig, com a
Matriz de Probabilidade e Favorabilidade. Ja ordemento das for¢cas motrizes foi efetuado com a
utilizacdo da Matriz de Impactos Cruzados. No tesiol pode-se observar que no cenario realista
otimista estdo presente trés eventos, 0 aumerggp@tacao, a reducdo do quadro de funcionarios, e
a mudancga nos habitos dos consumidores. J& netaepéissimista, estdo presente quatro eventos, a
maior fiscalizagdo de 6rgdos ambientais com a &stde tratamento de agua (ETA), o aumento dos
impostos, a maior fiscalizacdo sobre a disposigaesiduos sélidos e 0 aumento no preco da matéria
prima importada, e ainda no realista, mas entrdiraista e 0 pessimista, encontra-se o evento
corresponde a clientes de exportacdo mais exigepéeglo que 0s eventos considerados de ligacéo
sdo 0 aumento da exportacdo, o aumento da concard® empresas de grande porte, o aumento do
uso de materiais substitutos ao couro, a utilizadgienaquinario mais avangado, e a mudanga nos
hébitos dos consumidores.

Palavras chaves: mudancas; tendéncias; estratégresarial.



1. Introducéo

O Brasil é o0 pais que possui 0 maior rebanho caatele bovinos do mundo, de
acordo com a Associacdo Brasileira das IndustrigmiEadoras de Carnes, ABIEC (2013),
com aproximadamente 209 milhdes de bovinos (IB@HEJ2ABIEC, 2013). E concordando
com esses dados, o0 setor curtumeiro apresentastagde importante.

Além da relevancia do couro brasileiro no mundstovgue de acordo comUnited
Nations Commodity Trade StatisticsDatahas®Comtrade (2015), o Brasil € um grande
exportador de tatommoditydo mundo, tendo como seus principais clientes & Hidlia e
Estados Unidos, a importancia deste setor pararoata brasileira também é clara, um dos
fatos que explica tal importancia foi a participagi couro na balanga comercial brasileira,
como explicita o Centro das Industrias de Curtude8rasil, o CICB (2015a). Além claro,
da sua relevancia na geracdo de empregos, de acomoa Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial, a ABDI (2015), vistoeqa industria do couro € caracterizada
pelo intenso uso de trabalho humano.

O que vém chamando a atencao, é que ocorreranficagjmas mudancas nos ultimos
20 anos na industria mundial de couros e produtosodiro, o que mostra a relevancia do
presente estudo, de acordo com Independéncia (2615¢ prevé que outras mudancas
ocorrerdo nos anos a seguir. E quanto maior o cankato que a empresa tiver do ambiente
futuro, maior suas chances de lidar com imprevistobter sucesso.

A importancia do tema de prospeccdo de cenaricasgedido ao fato de que ao se
prever cenarios pode-se facilitar para a empreksa tom possiveis pontos de ruptura, ou
Breakpoints (STREBEL, 1993). O autor complementa guara lidar com mudancas,
principalmente as mais radicais, € necessariontecanhecimento profundo do ambiente em
gue isso ocorrera. Strebel (1993) vai além e exmlice algumas empresas dominam tanto a
prospeccao de cenarios, que chegam a, elas mesmaasm pontos de ruptura, forcando os
demais a se adaptar as mudancas realizadas por ela.

O presente estudo tem como objetivo realizar urngperccdo para 0s proximos cinco
anos do setor curtumeiro, na tentativa de prevesipgeis cenarios que venham a ocorrer
nesse setor, tanto cenarios otimistas como pesagnis

A estrutura deste trabalho € composta por um resqu®apresenta de maneira geral
0 estudo e seus resultados, seguido pelas palelvaas; a seguir tem-se a introducao e entao
o referencial tedrico que explica sobre os cengospectivos, apresenta alguns conceitos
basicos para a compreensdo do estudo. O proxinotépa metodologia, que apresenta a
maneira como foi realizado o trabalho. Em seguéaapresentados vinte eventos que tem
probabilidade de ocorrer nos proximos anos de acemhpresarios do setor coureiro,
seguidos pelos resultados obtidos, que foram apsebEs através da matriz e do grafico de
probabilidade e favorabilidade, e também da mateézmpactos cruzados e do gréafico de
motricidade e dependéncia. A concluséo do estudoera seguida e o trabalho é finalizado
com a apresentacao das referéncias bibliogréficas.

2 Revisdo da literatura

2.1 Cenarios Prospectivos

Desde sempre o ambiente de negocios tem de coraaverquebras de tendéncias,
rupturas, que de acordo com Strebel (1993) séo mgadaadicais repentinas, que podem dar



forma ao curso de um setor, ou de uma empresané@ssariamente precisam estar ligados
a fracassos organizacionais, ou a ciclo de prod&todem originar-se de diversas maneiras,
como influéncias politicas, econdmicas, estilovida, novas tecnologias. E lidar com essas
rupturas é um grande desafio para os gestores.

E uma das ferramentas de gestdo mais eficiente oestexto é as de prospeccdes de
cenarios. Que de acordo com Schwartz (2006) é @manfienta que auxilia a empresa a
adotar uma visado a longo prazo em um mundo cheilmaktezas e imprevistos, Porter
(1989), complementa explicando que o cendrio évigd® internamente consistente do que o
futuro podera vir a ser. Enquanto para Schoem@dl&3), a prospeccao de cenarios tem por
objetivo melhorar o processo decisério, baseandwsgossiveis ambientes futuros.

Para Marcial e Grumbach (2006) a prospeccao d&iosnvem se tornando cada vez
mais utilizados a medida que os métodos classieqealecdes se tornam menos eficientes
devido ao ambiente turbulento e com varios ponéosudtura que enfrentamos na atualidade,
sendo assim, este método tenta reduzir as incert@aaprojecdo e proporcionar maior
seguranca para que a empresa alcance suas méjativos.

Strebel (1993) explica que para prospectar agdsitpossibilidades de cenarios, é
preciso que se atente para além dos pensamentoagciopal e estratégico do cotidiano,
dirigindo-o para situagcfes que ainda estdo porAarse realizar uma prospec¢ao de cenario,
possibilita-se a reducdo de incertezas no ambidgat@egocios, além de permitir que os
gestores facam uma reflexdo, uma analise e asshlmrtemelhor compreensdo das ameacas e
oportunidades presentes, e assim, antever fonteardagens competitiva, bem como prever
0 comportamento da concorréncia em cada cendriBTE®, 1989).

As acles de identificar e gerenciar a turbuléraecipar caos e riscos, ndo € uma
atividade nada intuitiva, Kotler e Caslione (200Xplicitam que construir cenarios e
estratégias serve ndo apenas para lidar com ripopgstos, mas também antecipar
acontecimentos, explorar oportunidades, e issoeredas organizacdes e de seus lideres
novos comportamentos estratégicos.

2.2 Conceitos basicos

2.2.1 Rebanho no Brasil

Como dito anteriormente pela ABIEC (2015), o Brésih 0 maior rebanho comercial
de bovinos do mundo, com aproximadamente 209 nsldéebovinos, sendo que destes cerca
de 80% € composto por animais de racas zebuB@sndicu3, que representam a maior
parte dos bovinos de corte do pais, e podem sem&gados ao longo de todo territorio
brasileiro.

O Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abasteaqitoe(2015) explica que o clima
tropical do Brasil, além de sua extensao territaaamtribuem para os valores acima citados,
visto que permitem a criacdo da maioria do gad@astagem, além ,claro, do investimento
em tecnologia e capacitacao profissional, e dosemelvimento de politicas publicas que
permitem o rastreamento do animal desde o seunmastd até o abate, passando também
pelo controle da sanidade animal que assegura gpaéscatenda as exigéncias rigorosas do
mercado.



2.2.2Couro

Couro € a pele curtida de animais, utilizada conaderial nobre para confeccdo de
diversos artefatos que sdo destinados ao uso hurabjums dos produtos finais que séo
constituidos por couro sdo sapatos, cintos, castdiolsas, malas, e outros.

O couro é considerado um subproduto da industriaatlee, como € explicado por
Independéncia (2015), onde a principal fonte deéri@prima para a industria do couro é a
pele, que chega a representar aproximadamente @l15% do valor de mercado do animal.

De maneira geral, a Cetesb (2005, p.15), citawoccomo "uma pele animal que
passou por processos de limpeza, de estabilizagdia (pelo curtimento) e de acabamento”.
Sendo que o processo de transformacgdo do counadiddi em trés etapas conhecidas como
ribeira, curtimento e acabamento, sendo essa Uldtapa subdividida em acabamento
molhado, pré-acabamento e acabamento final (CETESE).

2.2.3 Caracterizacao da industria do couro

“A industria do couro participa de diferentes cadegprodutivas” (ABDI, 2015, p.8).
Essa industria do couro sofreu diversas mudang¢agitionos anos, e acompanhando essas
mudancas vem o aumento da demanda mundial do eodeoseus produtos, e apesar de a
probabilidade de o calgado continuar a ser o maorfinal para couro e peles, a demanda de
couro e peles por outros usuarios finais vém auweneot dentre esses, a industria
automobilistica, a de estofados e também de roapaw) explica Independéncia (2015).

No que se refere a industria brasileira, de algumess até os dias de hoje, houve o
surgimento de conglomerados nos setores de figmsifde acordo com Rural Centro (2015),
sendo um dos exemplos mais famosos o JBS, que &iar frigorifico do setor de carne
bovina do mundo, e o Bertin, sendo ambos do comgjlado da Blessed Holding, além da
Minerva Foods, Marfrig. No ano de 2012, do totald@emilhdes de cabecas abatidas, 11
milhdes, que corresponde a aproximadamente 27,58talp foram realizados apenas pelos
trés maiores frigorificos (RURALBR, 2015). Essaoentracdo de frigorificos, pode gerar
uma modificacdo na oferta da matéria prima, visie pgoucos fornecedores para ofertarem a
matéria prima, pode ocasionar um aumento no vastad

E o que ainda agrava esse ambiente é o fato dalgumas dessas empresas que
dominam o mercado dos frigorificos, ainda detémmpgm, curtumes, o que pode prejudicar
outros produtores, devido ao fato de que pode a&@erhdistribuicdo uniforme do couro para
os curtumes, ndo ocorrendo, assim, uma concorréwnea

A CICB, Centro das Industrias de Curtumes do Bi@€ilL5b), explicita que o Brasil,
nos dias de hoje, conta com aproximadamente 70@esawpligadas a cadeia do couro, sendo
elas desde organizacfes familiares até curtumemraegfandes conglomerados corporativos
gue pertencem a este setor. Sendo que este sgiogsammais de 50 mil trabalhadores. De
acordo com SEBRAE (2015), o maior polo curtumeim pihis ainda € o estado do Rio
Grande do Sul, seguido por Sdo Paulo, que é o ragmmrtador, depois por Parana, Ceara,
Bahia, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias, M{@arais e Para.

A Cetesb (2005) classifica os curtumes em funcéoedhzacdo de algumas etapas
relativas a operacdes de ribeira, curtimento eamnahto, que ja foram apresentadas, sendo a
classificagao:

» Curtume Integrado: realiza todas as operacdes desdeuro cru até ele
totalmente acabado;



» CurtumeWet-Blue processa desde o couro cru até o curtimento@acaou
descanso/enxugamento pos curtimento;

e Curtume de Semi-Acabado: Utiliza o couro no estagitbluecomo matéria-
prima, o transformando em semi-acabado, ou chamtaadoém derust

e Curtume de Acabamento: que transforma o cousem couro acabado,
sendo que em algumas classificacfes, também esti® grupo os curtumes
gue processam o cowvet-blueaté seu acabamento final.

3. Metodologia

O presente estudo pretende prever possiveis osngara 0 setor curtumeiro nos
préximos cinco anos. E para maior compreensao o seda pesquisa, foi apresentado o
referencial tedrico sobre o rebanho brasileirog@aro e uma caracterizacdo desta industria, e
tudo auxilio a mostrar a importancia desta indagpara a economia brasileira. Também na
revisdo da literatura foi abordado sobre a prospeate cenarios, que sera novamente
introduzido neste topico da metodologia.

Para a prospeccao de cenarios foi utilizada aogtapde Blanning e Reining (1998),
gue é um método em que se faz uma lista dos evenindica a probabilidade de ocorréncia
de cada evento e sua favorabilidade, e essa liskdiga a partir da analise de um grupo de
especialistas.

Esta lista de eventos se deu a partir de consodtass empresarios da area, e a sua
elaboracdo foi complementada pelo método Delphim&odo Delphi € um método que
procura a efetiva utilizacdo do julgamento intutieom base nas opinides de especialistas,
que sao refinadas em um processo interativo eidepggumas vezes até alcangas o consenso
interdisciplinar e correspondente a reducdo do widw/idual e situacbes de resposta que

evidenciem ignorancia sobre o assunto abordado [®%8\et. al., 2004).

Nesta lista os empresarios entrevistados apresentalguns cenarios que, para eles,
ocorrerdo nos proéximos anos no setor curtumeir@rf@ntrevistados quinze empresarios do
ramo, a escolha destes se deu devido a dispoaibdidtios mesmos em participar das
pesquisas. E dessas entrevistas foram originadiss \Genarios, e destes foram selecionados
0S vinte mais recorrentes para a consecucao daipasq

Apéds a construcdo da lista de eventos, com os énéntos selecionados, foram
construidos os cenarios baseados na proposta deifdlae Reining (1998), em que apos a
lista, constréi-se uma matriz de eventos, e nelaixo horizontal serd a probabilidade do
evento, enquanto o vertical € sua favorabilidadpa#ir dai propdem-se a construcao de trés
cenarios, o otimista, o pessimista e o realistaMELDA, ONUSIC, MACHADO NETO,
2005).

Também foi realizado neste estudo o levantamento fdaas motrizes, que foi
realizado com a utilizacdo da Matriz de Impactosz@dos, que é utilizado para analisar a
relacdo de motricidade/dependéncia, de cada eaestdemais, e foi proposta por Marcial e
Grumbach (2006). Através da construcdo dessasznm@afpiossivel determinar quais sdo as
forcas motrizes do sistema, ou seja, quais dosteverdio impactar os demais, sendo estes
eventos 0s que merecem maios destaque no processpladejamento estratégico
(MARCIAL; GRUMBACH, 2006).



4 Andalise dos Resultados

4.1 Eventos

Nesse item serdo apresentados os eventos que/@roeate ocorrerdo de acordo com
empresarios do setor coureiro. Os vinte mais c#doi@m:

1. Aumento da exportacde O mercado externo, atualmente, estd em umaniaieor
que o doméstico, e apesar de alguns paises estardase de reorganiza¢do, Como 0S
Estados Unidos, outros estdo se apresentando cpantuwidade para o setor, como
Colémbia, Emirados Arabes;

2. Instabilidade do ddlar O valor do délar, para com o real, esta oscdandito devido
ao momento em que a economia brasileira se encentrastabilizacdo dele ainda é
algo que vai demorar para acontecer devido ao mwn@mm da economia, que
também ndo vai se resolver agora,

3. Aumento da concorréncia de empresas de grande pafigto que empresas como a
multinacional JBS estdo comprando diversos curtumegmr serem fornecedoras da
matéria prima principal de um curtume, poderdo wlisni seus custos com matéria
prima e abaixar o preco do seu produto final, oguowaiito complicado, e desleal, para
os demais curtumes, principalmente de porte menor;

4. Concentracdo do fornecedor de matéria-primaa mesma maneira que frigorificos
como a JBS vém comprando curtumes, também vém emahproutros frigorificos,
fazendo com que cada vez mais a matéria primars®itye em poucos fornecedores;

5. Maior fiscalizagdo de 6rgdo ambientais com a estdedtratamento de dgua (ETA) —
O tratamento da agua utilizada no processo ja gorilei, e a tendéncia € que a
fiscalizagéo sobre o ETA aumente, e gere aplicdeamultas para o descumprimento
da mesma;

6. Aumento do uso de materiais substitutos do ceurigumas matérias primas sao
mais baratas que o couro, apesar de qualidadeomferpodem ser utilizadas para a
confeccdo de alguns produtos que poderiam ses f&@& couro;

7. Utilizacdo de maquinario mais avancad@em o avanco da tecnologia vao surgindo
novas maquinas para o setor;

8. Aumento de Impostos Aumento de impostos para industrias, por todasstegas do
governo;

9. Aumento na conta de energiddmento de aproximadamente 20% na conta de luz;




10.Reducéo do quadro de funcionariotGCem o avanco da tecnologia a tendéncia € a
maquina substituir o homem em diversos setores;

11.Aumento no Marketing B2B- Crescimento do marketing de business to business
marketing realizado de empresa para empresa, climalmlade de se angariar mais
clientes;

12.Falta de incentivos por parte dos governos pararesap de porte menrerOs
governos, poderiam incentivar essas empresas d&sds/ maneiras, atraves de
incentivos fiscais, financeiros, entre outros;

13.Diminuicdo do financiamento do BNDESDiminui¢éo da oferta de financiamento do
BNDES para empresas de menor porte;

14.Aumento na taxa de desemprego Com a crise que O governo se encontra,
aumentando os impostos e dificultando para empresasrera uma diminuicdo na
contratacdo, e conseqiente aumento da taxa de gesEm

15. Maior fiscalizacdo sobre a disposicéo residuosigsh Devido as leis que se aplicam
sobre a correta disposi¢cdo dos residuos solidfiscaizacdo do seu cumprimento
sera maior;

16.Aumento no preco de matéria prima importad€om a alta do doélar, os produtos
importados também vao encarecer,

17.Diminuicdo de mao de obra especializadAumento do nimero de pessoas que nao
tem cursos nem capacitacao para o servigo, porstiséatores;

18.Problemas com Racionamento de Agua crise hidrica que o pais enfrenta podera
ainda se agravar, o que podera gerar uma necesslda® economizar agua;

19.Clientes de exportacdo mais exigente®s clientes ndo estdo apenas interessados no
preco do produto, mas também qualidade, maior valgregado. E existe a
necessidade da empresa se adaptar para suprircongeieado quer;

20.Mudanca nos habitos dos consumidoredlguns consumidores estdo se tornando
preocupados com o0 processo de fabricacdo do proesi&o optando por empresas
com maior responsabilidade ambiental, social, seatalo necessaria a adaptacédo das
empresas.

4.2 Matriz de Probabilidade e Favorabilidade

Na matriz a seguir serdo apresentados os evenfmgbabilidade de sua ocorréncia e a
favorabilidade do mesmo.



TABELA 1 - Matriz de Probabilidade x Favorabilidade

n° | Evento Prob.% |Favorab.%

1 [ Aumento da exportacao 8 8,0
2 | Instabilidade do délar 7 2,0
3 | Aumento da concorréncia de empresas de grante por 8 1,0
4 | Concentracao dos fornecedores de matéria prima 1,0

Maior fiscalizagdo de 6rgéos ambientais com a éetde
5 |tratamento de agua (ETA) 9 2,0
6 [ Aumento do uso de materiais substitutos do couro 2,0
7 | Utilizacdo de maquinario mais avancado 6,0
8 | Aumento de Impostos 8 1,0
9 [ Aumento na conta de energia 7 1,0
10{Reducéo do quadro de funcionarios 6,0
11{Aumento no Marketing B2B 7 8,0
Falta de incentivos por parte dos governos paraesap de

12| porte menor 5 5,0
13| Diminuic¢ao do financiamento do BNDES 5,0
14| Aumento na taxa de desemprego 7 4,0
15[ Maior fiscalizagédo sobre a disposicao de residalidces 9 3,0
16| Aumento no preco de matéria prima importada 1,0
17| Diminuicado de mé&o de obra especializada 2,0
18| Problemas com Racionamento de Agua 2,0
19| Clientes de exportagdo mais exigentes 5,0
20 Mudanca nos habitos dos consumidores 6,0

Fonte: Elaborado pelos autores

4.3 Grafico de probabilidade vs. favorabilidade

Ao colocar os dados da matriz apresentada a aeimaum grafico cartesiano,
colocamos o0s resultados das Probabilidades no boxzontal e os resultados da
Favorabilidade no eixo vertical, o que permite astacdo de pelo menos trés cendrios,
realista, otimista e pessimista, o resultado olftido seguinte:
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GRAFICO 1 - Gréfico de Probabilidade vs. Favordhiie.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com esse gréfico pode-se perceber que dentro doicenalista estdo os eventos 1, 5,
8, 10, 15, 16, 19, 20. Sendo que nesse cenaristeeakiste um otimista e um pessimista.
Entre esses dois estd o evento 19, que correspofiientes de exportagdo mais exigentes.
Nesse cenario realista, estdo os eventos com gpaobtabilidade de ocorréncia, sendo eles
favoraveis ou ndo para a empresa.

No cenario otimista estdo os eventos com elevadsilpibidade de virem a ocorrer e
gue sejam favoraveis para a empresa, € no presstot@o esse cenario foi composto pelos
eventos 1, 10 e 20, que correspondem respectivamaog eventos (1) Aumento na
exportacdo, (10) Reducdo do quadro de funcion&id20) Mudancas nos hébitos dos
consumidores.

Enquanto no cenario pessimista € aquele compostoeyentos que apresentam
probabilidade de virem a ocorrer e que ndo saadaets a empresa. Nele estdo os eventos 5,
8, 15 e 16, que sao (5) Maior fiscalizacdo de &glnbientais com a estacdo de tratamento
de agua (ETA), o (8) Aumento de Impostos, (15) Mdigcalizacdo sobre a disposicdo de
residuos solidos e (16) que é relativo ao aumemfrego de matéria prima importada.

4.4 Matriz de impactos cruzados

Essa matriz apresenta os niveis de motricidadependiéncia dos eventos, ou seja,
qual é o impacto que a ocorréncia, ou nao ocomédel um determinado evento exerce sobre
a ocorréncia, ou ndo, dos demais eventos apressntaéo completar essa matriz o resultado
foi:
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4.5 Grafico de motricidade x dependéncia

O proximo grafico é constituido por quatro quatiEan

Grafico de Motricidade x Dependéncia
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GRAFICO 2 — Gréfico de Motricidade vs. Dependéncia

Fonte: Elaborado pelos autores

No primeiro estdo localizados os eventos considsrad “forcas motrizes” do
sistema, visto que apresentam elevado grau deadaeie e baixa dependéncia, nele
estdo os eventos 2 (instabilidade do doélar), 8 émionde impostos), 12 (falta de
incentivos por parte dos governos para empresaseder porte) e 18 (problemas com
racionamento de agua).

Ja no segundo quadrante estdo aqueles eventoaa@udersominados 0s eventos
“de ligacdo”, que apresentam, ao mesmo tempo, ébsvgraus de motricidade e de
dependéncia, e os eventos deste quadrante saon&éntauda exportacédo), 3 (aumento
da concorréncia de empresas de grande porte), riefda do uso de materiais
substitutos do couro), 7 (utilizacdo de maquinénais avancado), 20 (mudanca nos
habitos dos consumidores).

Enquanto no terceiro quadrante estdo os eventasderados “autbnomos”, ou
seja, apresentam baixo nivel de motricidade e tamd®dependéncia, sendo os eventos
deste quadrante os 4 (concentracdo do fornecedomaléria-prima), 5 (maior
fiscalizacdo de 6rgdos ambientais com a estaci@mtdenento de agua), 9 (aumento na
conta de energia), 13 (diminui¢do do financiamelat@dNDES), 15 (maior fiscalizacao
sobre a disposicdo de residuos solidos), 16 (awmeotpreco de matéria prima



importada), 17 (diminuicdo de mao de obra espeadd), 19 (clientes de exportacdo
mais exigentes).

E no quarto e ultimo quadrante estao presentesesgeneentos denominados “de
resultados”, por apresentarem baixos niveis de icrddde, porém elevados de
dependéncia, e 0s eventos presentes nesse quasdant® (reducdo do quadro de
funcionarios), 11 (aumento no marketing B2B) eduhiento na taxa de desemprego).

5. Conclusao

O presente estudo apresenta a importancia do @atomeiro para a economia
brasileira, mostra também a tendéncia de a criseasger por algum tempo, fazendo
com que as empresas tenham que ser criativas,ae &stm passo a frente da
concorréncia, seja se antecipando aos momentassde seja criando pontos de ruptura
ou se adaptando a eles.

Dentre os cenarios apresentados, o realista apaese eventos 1, 5, 8, 10, 15,

16, 19, 20. Desses, 0s que se encontram no ceoidmdsta sdo trés eventos, trés

eventos, 0 1, Aumento na exportacao, o 10 queedug@o do quadro de funcionarios, e
0 20 que é mudanca nos habitos dos consumidora® p@ssimista, estdo presente
quatro eventos, o0 5 que € maior fiscalizacdo dac&@mbientais com a estacdo de
tratamento de agua (ETA), o 8, que é o aumentoirdpestos, 0 15 que é a maior

fiscalizacdo sobre a disposicdo de residuos séBdosvento 16 que corresponde ao
aumento no preco da matéria prima importada, eaaindrealista, mas entre o otimista
e 0 pessimista, encontra-se o evento 19, que porde a clientes de exportacdo mais
exigentes.

Ao analisar a motricidade e dependéncia dos esep®eventos considerados
de ligacao, que sédo aqueles com elevados graustieidade e de dependéncia foram
0 1 que corresponde ao aumento da exportacaoue 8 q aumento da concorréncia de
empresas de grande porte, 0 6 que € o aument@mdieurateriais substitutos ao couro,
0 7 que é sobre a utilizacdo de maquinario maisgadn, e novamente o 20, que é
sobre a mudanca nos habitos dos consumidores.

Assim, pode-se perceber que para a empresa caniaumantendo no mercado,
uma boa sugestdo seria comecar a trabalhar comrcadoeexterno, pensando no
padréo de qualidade solicitado por eles, e parmmquetende atuar no mercado interno,
levar em conta as mudancas nos habitos dos cons@wjde também prestar mais
atencdo com as questdes de sustentabilidade.

Referéncias Bibliograficas

AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL. Relatério de
acompanhamento setorial: IndUstria de couro. Madll1l2 Disponivel em:. <
http://www.sistemamodabrasil.com.br/documents/cotgiatorio_acompanhamento_se
torial.pdf >. Acesso em: 18. Out 2015.

ALMEIDA, F. C.; ONUSIC, L. M.; MACHADO NETO, A. J.Proposicbes e
experimentos sobre o método de analise de cenadogrejo brasileiro In: Anais da



Assembléia Anual 2005, Consejo Latinoamericano deu&las de Administration,
2005, Santiago, Chile: 2005.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS EXPORTADORAS B CARNES.
Rebanho Bovino Brasileirdisponivel em: <http://www.abiec.com.br/3_rebaalsp>.
Acesso em: 14. Out. 2015.

CETESB - COMPANHIA DE TECNOLOGIA DE SANEAMENTO AMHENTAL.
Curtumes. Sao Paulo: CETESB, 2005.

CICB — CENTRO DAS INDUSTRIAS DE CURTUMES DO BRASILCouro.
Disponivel em: <http://www.cicb.org.br>. Acesso ém. Out. 2015a.

CICB - CENTRO DAS INDUSTRIAS DE CURTUMES DO BRASIIO couro e o
curtume brasileiroDisponivel em: < www.cicb.org.br >. Acesso em: Odlt. 2015b.

INDEPENDENCIA. A industria do couro  Disponivel em: <
http://ri.independencia.com.br/independencia/weatteado_pt.asp?idioma=0&conta=2
8&tipo=17164 >. Acesso em: 18. Out. 2015.

KOTLER, P.; CASLIONE, J. AVencer no caaslicdes do guru de administracédo e
marketing para uma gestéo eficaz em tempos delémdia. Rio de Janeiro: Elsevier,
20009.

MARCIAL, E. C.; GRUMBACH, R. J. dos SCenarios prospectivoxomo construir
um futuro melhor. Rio de Janeiro: FGV, 2006.

MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO Animal
Disponivel em: < http://www.agricultura.gov.br >césso em: 19. Out. 2015.

PORTER, M. Estratégia competitiva técnicas para analise da industria e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

RURALBR. Abate de bois deve ter alta de até 8% em 2013€pgerente da Minerva
Foods.Disponivel em: < pecuaria.ruralbr.com.br >. Acessp 01. Out. 2015.

RURAL CENTRO. Concentragdo de frigorificos serd tema de debate Gampo
Grande Disponivel em: < ruralcentro.uol.com.br >. Acessu 01. Out. 2015.

SANTOS, M. de M. Prospeccdo de tecnologia de futurgétodos, técnicas e
abordagens. 2004.

SCHWARTZ, P.A arte da visao de longo prazplanejando o futuro de um mundo de
incertezas. Rio de Janeiro: BestSeller, 2006.

SEBRAEIdéias de Negdcios - curtumigisponivel em: < https://www.sebrae.com.br >.
Acesso em: 01. Out. 2015.



SCHOEMAKER, P. J. HMultiple scenario developmerits conceptual and behavioral
foundation. Strategic Management Journal, v.14, m33-213, West Lafayette, USA:
Mar. 1993.

STREBEL, P.Breakpoints como as empresas exploram mudancas radicais nos
negocios. Sao Paulo: Atlas, 1993

UN COMTRADE. United Nations Commodity Trade Statistics Databdisponivel
em: <http://comtrade.un.org/>. Acesso em: 14. Q0i5.



