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0 caso da Ingresso.com

Apesar de sua compra pela Submarino, a Ingresso.
com continua existindo. Mostrando que ndo basta
uma idéia na cabeca e um laptop na mao, José Ar-
naldo Deustcher afirma que é necessario construir
ativos Gnicos e competéncias essenciais para gerar

os diferenciais competitivos.
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nde esta a riqueza das nacoes? Sera que os indicadores
tradicionalmente utilizados para calcular o conjunto de
bens e servicos produzidos em um pais, como o PIB, conse-
guem revelar um retrato fiel da riqueza ou da pobreza das
nacdes no mundo atual? Essa é uma das questdes presentes
no artigo-ancora desta edicdo de Inteligéncia Empresarial.
Nele, Alexander Herzog Cardozo, economista e mestrando
em Engenharia de Producdo na Coppe/UFR], discute o papel
e a importancia dos ativos intangiveis para as economias
de mercado. O artigo foi principalmente motivado pela
publicacdo, em dezembro de 2005, do estudo do Banco
Mundial intitulado Onde estd a riqueza das nagoes? Medindo
o capital para o século XXI, em que o banco demonstra a im-
portancia dos capitais intangiveis para o desenvolvimento
sustentavel, com impactos positivos e potenciais no bem-
estar dos paises. As habilidades e destrezas da populacao,
os conhecimentos praticos e tedricos, as qualidades das
instituicoes formais e informais sdao, em sintese, os atri-
butos mais valorosos dos paises, segundo as conclusoes
do Banco Mundial. Defende-se a posicao de que sdo esses
capitais que sustentam a atividade econdmica e que esses
fatores servem de base argumentativa para formulacao de
politicas pelas autoridades governamentais.

Depois de apresentar o estudo do Banco Mundial,
Alexander verifica na literatura algumas discussoes pre-
cedentes sobre a importancia de capitais intangiveis nas
economias, para na parte final de seu artigo apresentar
uma contextualizacdo do Brasil nessa discussao, e os
desafios que se colocam para o Pais no atual cenario, es-
pecialmente diante da Economia do Conhecimento.

Artigo publicado anteriormente por dois pesquisa-
dores do proprio Banco, Ledermann e Maloney, reforca a
importéancia dessas discussdes no atual estagio da eco-
nomia internacional. Nele, os autores demonstram que o
investimento em educagdo, ciéncia, tecnologia e inovacao
(intangiveis) pelos paises traz o dobro do retorno do inves-
timento em infra-estrutura (estradas, portos etc.).
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Editorial

Em fevereiro ultimo, a matéria de capa da revista ame-
ricana Business Week, intitulada Why the Economy is a lot
stronger than you think (Por que a economia é muito mais
forte do que vocé pensa), questionava os indicadores em
uso, mostrando que, apesar de vivermos numa economia
baseada em idéias e inovacao, esses ativos, imateriais, ndo
sdo levados em conta pela economia oficial. A matéria se
baseava em estudos dos economistas Charles R. Hulten,
da Universidade de Maryland, e Carol A. Corrado e Daniel
E. Sichel, do Federal Reserve Board, que identificaram
investimentos crescentes das empresas em pesquisa e de-
senvolvimento, exportacao de melhores praticas, criacdo de
marcas, desenvolvimento de talentos, entre outros ativos
intangiveis, dificeis de se medir, mas fundamentais para a
atual competitividade das organizacdes e dos paises.

A publicacao do artigo-ancora desta edicdo de Inteli-
géncia Empresarial coincide ainda com as mudancas na
direcdo do nosso principal banco de fomento, o BNDES.
Sua diretoria de Mercado de Capitais foi desmembrada
da area financeira e a sua frente esta agora o ex-aluno da
Coppe/UFR] Eduardo Rath Fingerl. Mestre em Engenharia
de Producao, Rath Fingerl é autor da tese Considerando os
intangiveis: Brasil e BNDES, que teve orientacao do profes-
sor Marcos Cavalcanti, coordenador geral do Centro de
Referéncia em Inteligéncia Empresarial (Crie) da UFR] e
editor de Inteligéncia Empresarial.

Sua posse na nova diretoria sinaliza um ganho de
importancia do tema dos intangiveis nas politicas de
incentivo a inovacdo a serem adotadas como uma das
frentes de atuacdo do banco. Trata-se de uma mudanca
mais que oportuna, afinal estamos as vésperas de uma
campanha eleitoral onde deveriamos discutir rumos e
prioridades para nosso Pais. Com a publicacdo do artigo
de Alexander Herzog, Inteligéncia Empresarial acredita
estar dando sua contribuicdo para fazer avancar essa
discussao. Boa leitura!

Os Editores
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Onde est4 a riqueza das nagoes?
Consideragoes sobre as idéias do

Banco Mundial e o papel dos capitais
intangiveis nas economias

“Descobrir consiste em olhar
para o que todo mundo
estd vendo e pensar uma

coisa diferente.”

Albert Svent-Gyorgy,

Prémio Nobel de Medicina

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Alexander Herzog Cardoso

0 objetivo deste texto € discutir o papel e a importancia dos capitais intangfveis para
as economias de mercado. O texto € dividido em trés partes. A primeira apresenta os
principais pressupostos, idéias e resultados do estudo do Banco Mundial intitulado
“Where is the wealth of nations? — Measuring Capital for the 21¥ Century”. Na
segunda parte verificaremos na literatura algumas discussoes precedentes sobre a
importancia de alguns capitais intangiveis para as economias, com destaque para
o conhecimento. Na terceira parte apresentaremos uma contextualizacio do Brasil

nessa discussao, especialmente diante da Economia do Conhecimento.

PALAVRAS-CHAVE
Riqueza; Capitais Intangiveis; Conhecimento; Economia e Desenvolvimento.
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INTRODUGCAO

Em dezembro de 2005, O Banco Mun-
dial publicou o estudo “Where is the
wealth of nations? — Measuring Capital
for the 21°" Century”. Através dele, o
banco propde uma nova forma de se
medir a riqueza gerada por um pais,
tendo por base trés capitais: os capi-
tais naturais, os produced capital e os
capitais intangiveis. Segundo o Banco
Mundial, o capital natural é compos-
to de petroleo, gas natural, carvao,
demais recursos minerais, safras
agricolas, pastagens, florestas para
extracdo de madeira e para ndo extra-
¢do, e reservas ambientais. O produced
capital é formado pelas maquinas,
equipamentos de transporte, edificios,
construgdes, incluindo infra-estrutura.
O “capital intangivel”, de forma geral,
consiste na mescla de capital humano,’
governanca, qualidade das instituicdes
formais e informais e outros fatores
que sdo de dificil valoracdo explicita.
0 espaco urbano (urban land) também
é considerado na estimativa como uma
propor¢ao do valor das maquinas,
equipamentos e estruturas, estando
incorporado ao produced capital.?

Uma grande preocupacao do Ban-
co Mundial neste estudo é com as
implicacoes da estimativa da riqueza
total para a formulacdo de politi-
cas pelas autoridades dos paises. A
discussao desenvolvida pelo Banco
Mundial no estudo provém da visdo
geral da riqueza das nagoes para ana-
lisar a importéncia da administracao
da riqueza através da poupanca e do
investimento. Além disso, o Banco
Mundial coloca a importancia do ca-
pital humano e da boa governanga,
assim como da inclusdo dos recursos
naturais nos programas de trabalho
dos ministérios como parte integral
na sua orientacdo politica, voltados
para o desenvolvimento.?

A estimativa do Banco Mundial
engloba uma amostra de 120 paises. A
nova contabilidade do Banco Mundial
para os paises se distingue do calculo
do Produto Interno Bruto (PIB) por
considerar os estoques de riqueza de
um pais como reservas naturais po-
tenciais, pastagens, meio ambiente; e
principalmente por propor uma medida
que revele a participacdo dos capitais
intangiveis na riqueza dos paises. De

acordo com a nova estimativa de ri-
queza proposta pelo Banco Mundial, a
classificacdo por riqueza per capita dos
10 paises mais ricos do mundo ficaria
como na Tabela 1.

A publicacdo demonstra a impor-
tancia dos capitais intangiveis para
o desenvolvimento sustentavel, com
impactos positivos e potenciais no
bem-estar dos paises. As habilidades
e destreza da populacdo, os conheci-
mentos praticos e teoéricos, a quali-
dades das institui¢oes formais e in-
formais sao, em sintese, os atributos
mais valorosos dos paises, segundo
as conclusdes do Banco Mundial. O
Banco Mundial defende a posicdo de
que sao esses capitais que sustentam
a atividade econdmica e que esses fa-
tores servem de base argumentativa
para formulacdo de politicas pelas
autoridades governamentais.

A METODOLOGIA PARA
MENSURAR OS CAPITAIS

E A RIQUEZA DOS PAISES

0 Banco Mundial utiliza dois métodos
basicos para estimar os estoques de
capitais dos paises. O produced ca-

Tabela 1

Total da Riqueza Estimada: os 10 paises mais ricos do mundo
Paises Riqueza per capita (US$) Capital natural (%) Produced capital (%) Capital intangivel (%)
Suica 648,241 1 15 84
Dinamarca 575,138 2 14 84
Suécia 513,424 2 11 87
EUA 512,612 3 16 82
Alemanha 496,447 1 14 85
Japao 493,241 0 30 69
Austria 493,080 1 15 84
Noruega 473,708 12 25 63
Franca 468,024 1 12 86
Bélgica-
Luxenburgo 451,714 1 13 86
Fonte: Where is the wealth of nations?, 2005, Capitulo 2, p. 20.
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pital é estimado pelo valor inicial do
estoque de maquinas, equipamentos,
estruturas e espaco urbano somado
aos investimentos e subtraindo-se a
sua depreciacdo. A outra metodologia
utilizada é o perpetual inventory me-
thod (PIM)* e os dados sdo retirados de
séries histdricas. Nessa fase do calculo
entra o valor do espaco urbano, calcu-
lado como um percentual do valor do
maquinario, equipamentos e estrutu-
ras. O capital natural é calculado pelo
valor presente liquido (VPL) da produ-
¢do projetada ao longo do tempo. O
fator de medida é a renda obtida com
a exploracdo do potencial de producao
dos estoques de capital natural.

A riqueza total é mensurada pelo
valor presente liquido do consumo
futuro. Segundo o Banco Mundial, ndo
ha metodologias para medir o valor
do capital humano, assim como o
social e institucional. Desta forma se
recorreu a teoria econdmica, assumin-
do a mensuracao da riqueza total pelo
consumo futuro corrente e calculando
o valor presente liquido dessa medida
no ano de 2000.°

O “capital intangivel” é calculado
como a diferenca entre a riqueza total
e a soma de produced capital e “capital
natural”. O residuo dessa diferenca
inclui capital humano, infra-estrutura
institucional dos paises e capital social.
A Figura 1 mostra a seqiiéncia de cal-
culos para se estimar a riqueza total
e, pela subtracao do produced capital
e “capital natural”, os capitais intan-
giveis. O Banco Mundial ressalta as
dificuldades metodologicas para ava-
liar os capitais intangiveis, optando-se
pelo calculo da riqueza total por meio
do valor presente liquido do consumo

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

futuro e subtraindo desse resultado
(residual) os valores do produced capital
e do “capital natural”.

Riqueza: Qual a sua composicao
e como ela esta distribuida
nas economias
O estudo do Banco Mundial busca
realizar a investigacdo sobre o papel
do “capital natural”, do produced
capital e do “capital intangivel” para
o desenvolvimento. Os paises sdo
classificados conforme a faixa de
renda baixa, média e alta. Segundo a
estimativa sintetizada na Tabela 2, os
capitais intangiveis sao 78% da rique-
za mundial. Nos paises de alta renda,
a riqueza total per capita estimada é
de cerca de US$439 e a participacao
dos capitais intangiveis é de 80% da
riqueza total per capita.

Na concepcao do Banco Mundial,

0s capitais naturais sdo finitos e

sua exploracdo ndo se da de forma
sustentavel. No entendimento da ins-
tituicdo, as rendas obtidas pela explo-
racao de recursos naturais, segundo
parametros de politicas de promocao
do bem-estar e desenvolvimento, de-
veriam ser focadas em usos 6timos
desses recursos, transformando-os
em outros ativos importantes para
economia. A composicdo da riqueza
em capitais naturais, produced capital
e capitais intangiveis determina as al-
ternativas de desenvolvimento de um
pais. A qualidade do desenvolvimento
depende crucialmente do modo como
muda a riqueza durante o tempo.®

0 Banco Mundial aponta que o “ca-
pital natural” pode ser transformado
em outras formas de capital, contanto
que arenda obtida pelos recursos natu-
rais seja investida de forma eficiente,
revertendo ganhos de capital e renda
para o pais.” As estimativas da riqueza

Estimativa dos Componentes da Riqueza
Capital
Intangivel
Areas Riqueza
Protegidas Total
R. Florestais Capital
Natural
Subsolo
Agricultura
Urban
Land Produced
Capital Produced
Estruturas Estruturas Capital
Equipam.
Equipam. Maquinas
Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo 5
Equipamentos e Urban Capital Riqueza Capital
Estruturas Land Natural Total Intangivel
Fonte: Retirado de Where is the wealth of nations?, 2005, Capitulo 1, p. 4.
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realizadas pelo estudo indicam que os
capitais intangiveis possuem um cara-
ter predominante no mundo inteiro.
0 estudo conclui que as habilidades e
destreza da populagdo (conhecimentos
tedricos e praticos) e a qualidade das
instituices formais e informais é o
que ha de mais valoroso em um pais.
Os capitais intangiveis, segundo o es-
tudo, sustentam as atividades econd-
micas e promovem o desenvolvimento.
Portanto a transformacao das rendas
obtidas com a exploracdo de recursos
naturais, assim como de recursos de
outras origens, em investimento em
capitais intangiveis podem conduzir
a futuros incrementos no crescimento
econdmico, na qualidade de vida das
pessoas e concretizar resultados para
o desenvolvimento dos paises.

As questdes centrais

do estudo do Banco Mundial

O texto é organizado em trés ques-
toes importantes sobre a riqueza de
um pais:

I. Mudancas da composicdo dariqueza
promovem a criacdo do bem-estar?
II. Quais sao os ativos mais importan-
tes na geracao de bem-estar?

IIl. Ariqueza e as mudancgas sao men-
suradas na contabilidade nacional?

A Questdo I se baseia nos Capitu-
los 3, 4, 5 e 6. Nesta parte o Banco
Mundial trata das estimativas da pou-
panca e comparacoes dos resultados
entre diferentes paises no mundo,
da importancia do investimento das
rendas obtidas com a exploracdo dos
recursos naturais em outros capitais
importantes para a economia e das
questdes relacionadas ao crescimento
demografico e o seuimpacto na renda
per capita dos paises. Esta questdo
sera tratada no item 1 deste artigo.

A Questdo II tem como base os
Capitulos 7 e 8. Estes capitulos tratam
da importancia do capital humano da
divisdo dos capitais intangiveis em sub-
componentes e da discussdo do peso
dos capitais na producao. Esta questao
sera tratada no item 2 deste artigo.

A Questdo Il sera tratada no item 3
deste artigo. O desenvolvimento desta
questdo esta baseado no Capitulo 9.
Este capitulo busca apresentar a uti-
lidade do sistema de meio ambiente,
visto o ambiente como um todo, e ndo
somente questoes relativas a natureza
e a contabilidade da economia.

1. Mudancas da composicao da
riqueza promovem a criacao
do bem-estar?
O estudo do Banco Mundial obser-
va que os recursos naturais sdo
um estoque de valor e produzirao
lucros econdmicos se devidamente
explorados e administrados. A renda
obtida pelo uso do recurso natural
pode ser uma importante fonte de
financiamento do desenvolvimento,
se houver reversao desse recurso em
outros capitais — em produced capital
e principalmente em intangiveis.
H4, segundo o Banco Mundial, a
possibilidade de se transformar, como
hipétese, a constituicdo da riqueza
em outras formas de riqueza. Como
exemplo, o estudo aponta que paises
detentores de minas de diamantes po-
deriam transformar a renda obtida pela
exploracdo desse recurso natural em
construcao, maquinas, e capital huma-
no. Desta forma, o estudo conclui, sobre
este ponto, que o “capital natural” en-
contrado de forma livre na natureza e
finito, cuja exploracao se daria de forma
insustentavel, poderia se transformar
em capitais de uso mais prolongado e

benéfico para sociedade.

Tabela 2

Riqueza Total per capita Estimada (US$)

Renda Capital Prodlfced Capit’al Riqueza % % % i
Natural Capital Intangivel Total Natural Produced Intangivel
Baixa 1,925 1,174 4,434 7,532 26 16 59
Média 3,496 5,347 18,773 27,616 13 19 68
Alta 9,531 76,193 353,339 439,063 2 17 80
World 4,011 16,850 74,998 95,860 4 18 78

Fonte: Retirado de Where is the wealth of nations?, 2005, Capitulo 1, p. 4.
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Outra variavel importante aponta-
da pelo Banco Mundial é a poupanca,
sendo considerada um aspecto central
do desenvolvimento. A poupanga, se-
gundo o estudo, é o excedente para o
investimento, sem o qual ndo haveria
forma de os paises de baixa renda, por
exemplo, escaparem do equilibrio de
subsisténcia. Medidas de controle do
consumo sdo fundamentais para forma-
¢do da poupanca. O Banco Mundial su-
gere que ha uma relacdo, por hipotese,
entre o valor presente e o valor futuro
do consumo, de forma que o sacrificio
presente por abrir mao do consumo se
traduza na formacao de poupanca para
posterior investimento em produced
capital e capitais intangiveis.’

O estudo do Banco Mundial indica
que para a amostra de paises com
alta renda ndo ha relacdo empirica
evidente entre o fluxo de poupanca
e o bem-estar futuro. Segundo a Ins-
tituicdo, esse fato indica uma impor-
tante distin¢do entre a natureza dos
paises desenvolvidos e dos paises
em desenvolvimento."’ A Instituicdo
conclui que isto exprime com muita
clareza que nos paises ricos a acumu-
lacdo de produced capital e a condugao
natural e tradicional do bem-estar
futuro ndo sdo fatores significativos
para essas economias, tendo outros
fatores um papel importante no de-
senvolvimento. Este resultado nos
aponta uma importante conclusao:
em relacdo a riqueza dos paises esta
claro que a mudanga tecnolégica, a
inovacdo institucional, a producdo
de conhecimento, o processo de
aprendizado e o capital social, entre
outros intangiveis, sdo os fatores que
promovem o desenvolvimento.

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Com base no estudo do Banco
Mundial, podemos tirar as seguintes
conclusoes: embora a poupanca seja
a base da sustentabilidade do desen-
volvimento, a composicdo da riqueza
em capitais naturais, produced capital
e capitais intangiveis determina as
varias opcoes de conducdo de poli-
ticas disponiveis para atingir maio-
res niveis de desenvolvimento. Os
capitais intangiveis sdo claramente
o diferencial de uma economia." Ao
analisarmos a composicao dos ativos

A poupanga é o excedente
para o investimentio,
sem 0 qual ndo haveria
Jorma dos paises de
baixa renda escaparem
do equilibrio de

subsisténcia

nos paises de baixa, média e alta ren-
da, notaremos que os paises de alta
renda, no decorrer de sua histéria,
construiram um estrutura de capitais
com maior propor¢ao de capitais in-
tangiveis. A participacdo do “capital
natural” na riqueza mundial é esti-
mada em 4%, e a participacdo deste
capital nos paises decresce em funcao
do aumento de suas rendas. O produ-
ced capital se mantém praticamente
com a mesma propor¢ao na riqueza

dos paises conforme a magnitude de
suas rendas.

Claramente o estudo do Banco
Mundial aponta para orientacoes de
politicas que promovam o incremento
de capitais intangiveis nas economias
de rendas média e baixa, a fim de que,
se alcancada uma maior participacdo
de capitais intangiveis na composicao
dariqueza desses paises, os niveis de
crescimento, desenvolvimento e bem-
estar nessas economias aumentem
por conseqiiéncia.

2. Quais sdo os ativos

mais importante na geracao

de bem-estar?

Conforme o estudo do Banco Mundial
a maior parte da riqueza dos paises
apreende o termo “capital intangivel”.
Segundo a Tabela 2, a participacdo
dos capitais intangiveis na riqueza
mundial é de 78%. Nos paises classi-
ficados em baixa renda a participa¢ao
dos capitais intangiveis é de 59%,
nos paises de renda média é de 68%
e nos nacoes de alta renda de 80%. O
“capital intangivel” é composto basi-
camente de capital humano, capital
social e qualidade das instituicoes
formais e informais." De forma mais
especifica o Banco Mundial define
capital humano como as habilidades,
praticas, experiéncias, conhecimento
etc.; reunidos na forca de trabalho.”
A categoria também inclui o capital
social, isto é, a confianca das pessoas
na sociedade, nas suas instituicoes e
suas habilidades para trabalhar em
conjunto para um propoésito comum,"
e a governanca. A governanca é defi-
nida no estudo do Banco Mundial com
base em Kaufmann, Kray e Mastruzzi
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(2005), em relacdo a qualidade das
instituicdes. O estudo apresenta as
seguintes dimensoes da governanca:
opinido e responsabilidade, estabili-
dade politica e auséncia de violéncia;
efetividade das autoridades; qualidade
do ambiente regulador; c6digo de leis;
e controle da corrupcdo.” Segundo o
estudo do Banco Mundial, todos esses
elementos contribuem para o aumen-
to da produtividade do trabalho a para
o desenvolvimento. Por exemplo, se
em uma economia hd investimentos
em educacdo, na formacdo de capital
humano, um sistema judicial eficiente
e uma administracdo eficaz desses
ativos, a riqueza total do pais resultara
em um incremento e saldo de “capital
intangivel” de boa qualidade com
resultados benéficos sobre o desenvol-
vimento e bem-estar do pais.*®

Concomitante a questdo anterior,
observa-se que os paises mais de-
senvolvidos se tornaram ricos pelo
aumento do produced capital e, prin-
cipalmente, dos ativos intangiveis
em relacdo aos ativos naturais, ao
longo dos anos.!” Portanto, segundo
0 Banco Mundial, ha uma importancia
relativa em se estimular o aumento
do produced capital e, principalmente,
dos capitais intangiveis em propor-
¢do aos ativos naturais. E aponta
que o desenvolvimento é processo
vinculado ao crescimento dos setores
modernos de manufaturas e servicos,
e principalmente aos capitais intangi-
veis que tenham peso na composicao
e incremento da riqueza.'®

Em resposta a esta questdo, o es-
tudo do Banco Mundial aponta que,
de acordo com as estimativas sobre
a composicdo da riqueza mundial,
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com base na analise da estrutura
de capitais que compdem a econo-
mia dos paises mais desenvolvidos,
considerando o desenvolvimento de
suas economias ao longo do tempo, e
na avaliacdo da participacdo de cada
um dos trés capitais no incremento
da renda e da riqueza per capita dos
paises, os capitais intangiveis sdo do-
tados de uma tendéncia em ter maior
importancia na geracdo de bem-estar,
relativamente ao produced capital e ao
“capital natural”.

Observa-se que oS paises
mais desenvolvidos se
lornaram ricos pelo aumento
do produced capital e,
principalmente, dos ativos
intangiveis em relacdo
aos alivos naturais,

ao longo dos anos

3. Ariqueza e as mudancgas
podem ser mensuradas

na contabilidade nacional?

O principio central do estudo do
Banco Mundial é a necessidade de
uma visdo pragmatica da sustenta-
bilidade do desenvolvimento e de
um processo de administracdao dos
capitais naturais, produced capital
e os capitais intangiveis por partes
das autoridades competentes dos
paises.” O principal objetivo é de-

senvolver indicadores que ajudem
a construir um sistema de contas
que leve em consideracdao o meio
ambiente, visto ndo s6 como estoque
de recursos naturais, mas também de
outras variaveis importantes para o
desenvolvimento. HA um esforco de
algumas instituices como OCDE,
Unido Européia, Banco Mundial, e
outros; desde o inicio da década de
1990 para desenvolver estruturas e
metodologias para uma contabilidade
do meio ambiente.?’ Como meio am-
biente, o0 Banco Mundial ndo se refere
somente aos atributos naturais, mas a
todos os capitais que fazem parte da
sociedade e da economia dos paises
enquadrados na medida da riqueza
total. De acordo com o Banco Mundial,
o esforco estatistico e metodolégico
determinou a contabilidade do meio
ambiente como composta de cinco
componentes principais: as contas
de recursos naturais; as contas de po-
luentes so6lidos e liquidos; os recursos
despendidos com administracao; a
protecdao do meio ambiente; e os agre-
gados macroecondmicos ajustados ao
meio ambiente.*!

Embora a metodologia englobe
varios componentes de uma econo-
mia, considerando a varidvel meio
ambiente, e indique uma estrutura
de contas mais completa que a atual-
mente utilizada no PIB, que se ocupa
de medir somente o desempenho da
economia, desprezando os impactos
ambientais pelo uso de determinados
ativos caracteristicamente poluentes;
nos parece que o método apresenta-
do pelo Banco Mundial necessite de
maior desenvolvimento para apontar
com maior clareza a magnitude da
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riqueza e dos componentes e subcom-
ponentes que determinam a riqueza
de um pais.

A LITERATURA SOBRE A
IMPORTANCIA DOS CAPITAIS
INTANGIVEIS PARA AS
ECONOMIAS
Este item trata do trabalho de autores
que ao longo do tempo revelaram a
importancia de alguns componen-
tes dos capitais intangiveis para as
economias e discutiram como esses
capitais contribuem para o crescimen-
to e desenvolvimento dos paises. Na
concepcao do Banco Mundial, como
citado no primeiro paragrafo deste
texto, o “capital intangivel”, de forma
geral, consiste na mescla de capital
humano, governanca, qualidade das
instituicdes formais e informais e
outros fatores que sdo de dificil va-
loracgdo explicita. O Banco Mundial
ainda define que capital humano
consiste em conhecimento, técnica,
habilidade, destreza e praticas que
permitem obter mais eficiéncia e
melhores resultados em uma opera-
¢do ou processo.” Ao analisarmos a
bibliografia que trata principalmente
da Economia do Conhecimento, pode-
mos observar que ao longo de mais
de 40 anos os autores vem discutindo
o papel e a importédncia de elemen-
tos intangiveis como conhecimento,
aprendizado, instituicoes, inovacoes,
capital humano etc.; nos processos de
crescimento e desenvolvimentos dos
paises. Portanto, a discussdo sobre o
tema ndo é recente.

Na década de 1960, Fritz Machlup
apresentou varios trabalhos basea-
dos em teoria econdmica e evidéncia
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empirica, que indicavam o aumento
do peso dos setores intensivos em
informacao e conhecimento no desen-
volvimento econdmico dos Estados
Unidos. A producao e a distribuicao
do conhecimento passaram a se
constituir em atividade econdémica,
ocupando espacos nas areas de pes-

Ao longo de mais de 40 anos
08 autores vem discutindo
0 papel e a importancia de
elementos intangiveis nos
processos de crescimento e

desenvolvimentos dos paises.

Portanto, a discussdo sobre

0 tema ndo € recenle

quisa bésica e aplicada, além de edu-
cacdo. O autor trata destes tipos de
conhecimento como investimentos,
ja que resultavam em aumentos de
produtividade. Machlup é conside-
rado o precursor da importancia do
conhecimento no crescimento e no
desenvolvimento econdémicos.?

Schumpeter, no classico Capita-
lismo, Socialismo e Democracia, coloca
que na génese do capitalismo indus-
trial o conhecimento é importante
para a inovacdo tecnolégica e con-
seqlientemente para incrementos na
produtividade da economia e para
geracdo de renda.?

Ha dois estudos realizados pela
OCDE, em 2000, que indicam que nos
Estados Unidos, Europa e Australia,
os setores de atividades intensivas em
conhecimento no ano de 1997 eram
responsaveis por cerca de 50% do valor
adicionado da produgao destas econo-
mias.”> A OCDE considera os setores
baseados em conhecimento os de pro-
dutores de manufaturas, de servicos
que usam intensivamente tecnologia
e conhecimento, como o financeiro e
de seguros, de comunicacoes, de ser-
vicos de engenharia, de consultoria
de empresas e até de servicos sociais.
Segundo a organizacdo, esses fatos
induzem a percepcdo de que o cres-
cimento e desenvolvimento de novas
economias e mercados possuem rela-
¢do cada vez mais intensa com 0 uso
do conhecimento na area cientifica e
tecnoldgica, e demais conhecimentos
uteis as atividades econdmicas.

Os trabalhos de Abramovitz e
David analisam a economia ameri-
cana no século XX e descrevem que
nesse periodo o sistema produtivo é
caracterizado pelo uso intensivo do
conhecimento. Segundo os autores,
as mudancas tecnologicas indicam o
aumento da produtividade marginal
relativa do capital na forma de quali-
ficacdo e capacitacao do trabalho in-
corporado e utilizado na producao, na
forma de aquisicao de conhecimentos
Uteis e investimentos em P&D, assim
como de investimentos em outros
capitais intangiveis. Os autores relacio-
nam, por meio de dados, a posi¢do da
economia americana ao aumento de
investimentos em capitais intangiveis.
Segundo a analise dos autores, esse
fato proporcionaria uma expansao
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da base de conhecimentos na area de
ciéncia e tecnologia, contribuindo para
formacdo de um estoque de conheci-
mento e recursos humanos de relevan-
cia econémica. O estudo mostra que
o0 avanco da produtividade no século
XX esta relacionado principalmente
a qualificacdo e capacitacdo, obtidas
mediante a educagdo e treinamento,
do trabalho utilizado na producao,
superando até os impactos nesta de-
corrente das melhorias tecnologicas
incorporadas as maquinas.*

Os estudos de Foray e Lundvall
(1996) tratam do conhecimento e do
aprendizado como fatores-chave no
atual paradigma, no qual o progresso
técnico possui grande peso. Os autores
apontam que as formas de geracdo e
difusdo de conhecimento sdo fatores
que promovem as mudancas nos se-
tores mais competitivos e dindmicos
da producdo, os quais afetam a so-
ciedade e a economia como um todo.
Os autores destacam a aquisicao de
capacitacdo, a aceleracdo do processo
de aprendizado interativo, a absorcao
de novas qualificacbes e a formacao
das redes de cooperagdo como ele-
mentos de significativa importancia
para a atividade econdmica e para a
sociedade. O conhecimento tem o seu
papel revelado em varios momentos
da histéria, tornando-se mais impor-
tante em tempos recentes. Os autores
ainda destacam que em um ambiente
de mudanca, o processo de aprendi-
zado é extremamente relevante, pois
sdo a condicdo para aquisi¢do de novas
capacitacoes e qualificacoes.?”

Foray e Lundvall (1996) ainda
apontam que diante da importéancia
crescente do conhecimento na eco-
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nomia e sociedade, as tecnologias
da informacdo e da comunicacdo
sdo ferramentas bastante tuteis na
disseminacao e formacao de conheci-
mentos em nivel codificado e tacito.
Conhecimento codificado é o conheci-
mento transformado em informacao,
podendo ser facilmente padronizado,

0 objetivo é
“mercantilizar”

0 conhecimento.
Dotd-lo de atribuigoes
COmo apropriagdo e
certeza com objetivo de
comercializagdo

e uso privado

armazenado, reproduzido e transmi-
tido a longas distancias e a custos
baixos.?® Segundo Lemos (1999), o
conhecimento técito é basicamente
um conhecer que nao pode ser padro-
nizado e transferido com facilidade.
Nao é um conhecimento explicito.
Sao implicitos a um agente social ou
econdmico, como habilidades acumu-
ladas por individuos, ou um conjunto
delas, que compartilham atividades e
linguagens comum as organizacgoes
ou ao meio ambiente.”

Almeida e Quadros (2000) apon-
tam o processo learn-to-learn como

a capacidade de aprender e traduzir

este aprendizado em fator competi-
tivo. Segundo os autores, o aprendi-
zado, como forma de absorver novas
informacdes e conhecimentos, é um
fator crucial para geracao de novos
conhecimentos e de inovacgoes.*

O atual paradigma do conheci-
mento intensificou a busca pela
transformacdo da informacdao em
conhecimento. Os agentes econdmi-
cos buscam meios e formas de lidar
eficazmente com esse processo de
transformacdo. E um atributo com-
petitivo e estratégico para qualquer
organizacdao nos tempos atuais. No
mesmo raciocinio, a tendéncia atual
é buscar a codificacdo do conheci-
mento, a qual esta relacionada as
mudancas nesse conhecimento e as
inovacgoes. O objetivo é “mercantili-
zar” o conhecimento. Dota-lo de atri-
buicdes como apropriagao e certeza
com objetivo de comercializacdo e
uso privado.”!

Duas questdes sdo importantes,
de acordo com o objetivo deste texto.
A primeira é sobre os tipos de conhe-
cimento visto como investimento.
A segunda é sobre os processos de
inovacdo como fatores que formam
os padroes de transformacdo da eco-
nomia.

Em relacdo a primeira questao,
retomamos Machlup (1996) obser-
vando que o autor trata o conheci-
mento como um atributo do processo
econdmico que provoca incrementos
de produtividade. O conhecimento
passou a ser atividade econdmica.
Desta forma, o mapeamento de conhe-
cimentos uteis a producdo de bens e
servicos, como conhecimentos cienti-
ficos e tecnoldgicos, além da alimen-
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tacdo de processos de formacao destes
conhecimentos sdo de suma importan-
cia no atual paradigma centrado no
progresso técnico e nas mudancas dos
mercados. Portanto, conclui-se que sdo
necessarios investimentos nas areas
de educacdo, pesquisa basica, de tec-
nologias, produzindo conhecimentos
que sdo complementares, além de es-
timulos a pesquisa & desenvolvimento
principalmente nas empresas.

Sobre a segunda questdo, toma-
mos como referencial Schumpeter
(1976) e a corrente teorica que o se-
guiu. A corrente neo-schumpeteriana
desenvolveu uma abordagem voltada
aos processos de geracao e difusao de
novas tecnologias, analisando seus
impactos e inter-relacoes na dindmica
industrial e nos mercados. A inovacéo
é atribuido o papel principal na dina-
mizacdo da atividade econdmica capi-
talista. A analise neo-schumpeteriana
desdobra o sentido econémico da in-
formacdo e do conhecimento, obser-
vando a necessidade de esforcos para
geracdo e difusdo de novos conheci-
mentos na atividade econdmica, a fim
de que no sistema produtivo criem-se
inovacdes, as quais sdo consideradas
centrais no processo de desenvolvi-
mento, pois promovem a producdo
de novos processos, organizacoes,
produtos e servicos que aumentam
a produtividade, a extensdo e criam
mercados, gerando renda e riquezas
para as economias e paises.*

A DISCUSSAO SOBRE

A ECONOMIA DO
CONHECIMENTO NO BRASIL
Atualmente as discussdes apontam
um novo paradigma da economia
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mundial baseado na importancia
dos capitais intangiveis para o de-
senvolvimento dos paises. O capital
humano, o conhecimento, o apren-
dizado, as instituicdes, entre outros
componentes do capital intangivel,
sdo tratados como os principais
valores de uma economia e de um
pais, de acordo com as discussoes
literarias apresentadas neste texto.
A importancia de muitos desses com-
ponentes é tratada no novo ramo da
ciéncia chamado Economia Baseada
no Conhecimento. Podemos frisar a
ligacdo desta discussdo com a proble-
matica levantada pelo Banco Mundial
e demais autores apontados neste
texto. Com base na discussao anterior,
levantamos a questdo sobre como se
insere o Brasil nesse novo contexto
da economia mundial.

Apresentaremos, neste item, uma
sintese das principais idéias de Carl].
Dahlman e Claudio R. Frischtak conti-
das no paper “Os desafios para o Brasil
da Economia do Conhecimento: educa-
¢do e inovagdo num mundo crescente-
mente competitivo”, e de Jodo Paulo
dos Reis Velloso em “Novo Modelo de
Desenvolvimento para o Brasil: modelo
de Economia do Conhecimento”, como
foco dessa reflexdo, embora conside-
remos a importancia da contribuicao
de outros autores para o tema.

Quais sao os desafios para o
Brasil no atual contexto?
Segundo Dahlman e Frischtak (2005)
“a educacdo é o fator fundamental de
acesso a Economia do Conhecimen-
to”.* Os autores apontam que embo-
ra o Brasil tenha realizado algumas
melhorias significativas no setor de

educacdo na ultima década, ainda
ha muitos desafios a serem enfren-
tados referentes as necessidades de
uma Economia Baseada no Conheci-
mento.**

Dahlman e Frischtak (2005) exa-
minam os trés niveis de educagao
(primaria, secundaria e superior),
assim como o nivel geral de educacdo
e capacitacdo do Brasil. O pressuposto
central é que na Economia do Conhe-
cimento os sistemas de educacdo tém
de ser flexiveis. “Ele comeca com
uma educacdo basica que forneca os
fundamentos para aprendizagem;
continua com a educacao secundaria
e terciaria, que desenvolve um nu-
cleo, incluindo capacita¢do técnica;
e incentiva o pensamento criativo e
critico que é central para solucdo de
problemas...”*

No caso brasileiro, em relacdo
a educacao primaria e secundaria,
Dahlman e Frischtak (2005) apontam
que a partir de 1993 e 1994 houve
um expressivo aumento das taxas
de matricula. Os autores acrescen-
tam que a educacdo basica e secun-
daria é muito fraca, de modo geral.
Para isso, demonstram os resultados
de 2003 obtidos pelo Brasil no Pro-
grama de Avaliacdo Internacional
dos Estudantes (PISA) patrocinado
pela OCDE. Esse teste avalia leitura,
matematica, ciéncias e solucdo de
problemas. O Brasil obteve o 37°
em leitura, 39° em ciéncias e o pior
resultado em matematica entre 40
paises.* A comparacdo dos resulta-
dos entre os ensinos publico e pri-
vado do Brasil e dos paises da OCDE
apontam que os piores resultados
sdo do ensino publico brasileiro. A
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diferenca nos resultados de leitura
ficou entre 23% e 31% inferior as de-
mais modalidades. Em matematica
ficou entre 30% e 53%. Em ciéncia
entre 23% e 39%. Em solucdo de
problemas entre 28% e 46%. Com
esses resultados, os autores indicam
a baixa qualidade do ensino publico
como o principal problema a ser
enfrentado.

Segundo Dahlman e Frischtak
(2005), em relacdo ao ensino tercia-
rio o principal problema se encontra
em grande parte das universidades
privadas. Enquanto algumas detém
altos padroes, “ha muitas outras que
surgiram para preencher necessida-
des ndo atendidas e que sdo basi-
camente fabricas de diplomas com
muito pouco controle ou supervisao
de qualidade”.*”

Para Dahlman e Frischtak (2005), o
ponto mais fraco da populagao brasi-
leira é o baixo nivel geral da area de
educacdo como um todo. Os autores
citam resultados do Ministério da
Educacdo que indicam 65 milhdes
de pessoas com mais de 15 anos que
ndo terminaram a escola primaéria.
Desses 65 milhoes cerca de 16 mi-
lhoes sdo analfabetos e cerca de 32
milhdes sdo analfabetos funcionais
(formacao inferior a 42 série primaria).
O problema, segundo os autores, é
ensinar a populacdo novas capacita-
¢oes adequadas aos parametros de
exigéncia atuais.

Dahlman e Frischtak (2005) indi-
cam, com base em dados da OCDE
(2003),*® que o pais aloca recursos
substanciais na area de ciéncia e tec-
nologia, na ordem de U$13 bilh6es em
1995. Os resultados da inovacao sdo
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medidos pelo numero de patentes.
Nesse caso, para os dados apresen-
tados, o Brasil gastou cerca de U$80
milhoes por patente produzida.

No comparativo de depésitos in-
ternacionais de patentes entre Brasil,
China, india e Coréia do Sul, observa-
mos que o Brasil aumentou seu numero
de patentes cerca de 24% entre 2000 e
2003. Enquanto China e Coréia aumen-
taram seus depdsitos em cerca de 64%
e 87%, respectivamente, no mesmo
periodo. As patentes depositadas pela
China e Coréia do Sul em 2003 chegam
a ser cerca de seis e 13 vezes, respec-
tivamente, maior que os depoésitos de
patente realizados pelo Brasil.

No campo da producdo cienti-
fica, quando utilizamos a medida
das publicacdes internacionais, o
Brasil obteve significativo avan-
¢o em relacdo a América Latina e

ao resto do mundo. Os trabalhos
cientificos brasileiros publicados
internacionalmente passaram de
0,4% em 1981 para 1,6% em 2002,
em relacdo a producdo mundial.
Em relacdo a América Latina, essa
propor¢ao passou de 33,3% (1981)
para 43,8% (2002).

Os autores levantam a questao de
que ha um paradoxo no qual o Brasil
aloca recursos substancialmente na
area de ciéncia e tecnologia e que
os resultados referentes a inovacao,
medida pelo niimero de patentes de-
positadas internacionalmente, sdo
limitados.* Ao observarmos a Tabela
4, verificamos que o Brasil aumentou
sua participacdo em numero de arti-
gos publicados internacionalmente,
no contexto mundial e latino-ameri-
cano, passando de 0,4% em 1981 para
1,9% em 2002, e de 33,3% para 43,8%

Tabela 3

Coréia do Sul

Depositos de Patentes Internacionais: Brasil, China e

Paises/ano 2000 2001 2002 2003
Brasil 178 171 201 221
China 784 1.689 1.017 1.288

Coréia do Sul 1.579 2.305 2.522 2.953

2005.

Fonte: WIPO, Patent Cooperation Treaty Statistical Indicators, apud DAHLMAN e FISCHTAK,

Tabela 4

Numero de publicacoes cientificas em revistas
internacionais, 1981-2002, em milhares

Paises/ano 1981 1990 2000 2001 2002
Brasil 1.9 3.6 9.5 10.6 11.3
América Latina 5.7 9.6 22.6 24.5 25.7
Mundo 429.3 553.7 715.0 734.8 730.8

Fonte: MCT, apud DAHLMAN e FISCHTAK, 2005.
|
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no mesmo periodo, respectivamente.
Diante desses numeros, 0s autores
apontam que o nimero das publica-
¢oOes internacionais aumentaram, o
que reflete qualidade, mas houve um
baixo ntimero de patentes deposita-
das internacionalmente, parecendo
que o Brasil esta produzindo muito
mais ciéncia do que tecnologia pro-
dutiva.® Outro apontamento impor-
tante dos autores é que o pais forma
por ano cerca de sete mil doutores,
em que 60% desse corpo nas areas
de ciéncia e engenharia, niumero bas-
tante significativo para um pais em
desenvolvimento.

Para Dalhman e Frischtak (2005) o
grande desafio do Brasil frente a esse
novo modelo de desenvolvimento
chamado de Economia Baseada no Co-
nhecimento se encontra em superar
o relativo atraso do seu sistema edu-
cacional, realizando reformas. No que
diz respeito ao sistema de inovagao,
a questdo central esta em encontrar
um caminho para transformar as
estruturas e o conhecimento, dota-
¢oes construidas ao longo dos anos,
em tecnologia produtiva e inovacoes
orientadas para o mercado.

Um novo modelo de
desenvolvimento para o Brasil
baseado no conhecimento
Segundo Velloso (2005), “a grande
forca econdémica de nossa época é
a Revolucdo do Conhecimento (e
da Informacdo), transformando a
economia e a sociedade, nos paises
desenvolvidos”.*' O autor aponta
trés grandes impulsos por tras dessa
revolucdo: o efeito das tecnologias
genéricas; a reducdo substancial dos
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custos de transporte, comunicacgao e
transagdo; e o avango e a crescente
importancia do capital humano.

O autor aponta ainda o avancgo
das Tecnologias da Informacao, da
Comunicacdo e da Biotecnologia, a
qual permite o uso de novas formas de

Abranger os setores de baixa
renda é uma necessidade
economica, visto que hd
a exigéncia de maiores
qualificagoes dos recursos
humanos na Economia do

Conhecimento

vida em nivel molecular, promovendo
impactos e recondicionamento de to-
dos os setores econdmicos e sociais. De
acordo com Velloso (op. cit.), 0 que vem
acontecendo atualmente é o uso mais
intensivo do conhecimento de forma
geral para fins de desenvolvimento. O
autor usa o conceito de conhecimento
em sentido amplo, englobando educa-
¢do, aprendizado, ciéncia, tecnologia,
informagdo, modos modernos de
gestdo, marketing, entre outros. Nessa
tendéncia, o avanco na formacdo de
capital humano decorre dos efeitos
das tecnologias — especialmente da
informatica-eletrénica, comunicacoes
e Internet — que exigem maiores qua-
lifica¢cdes da mao-de-obra.

Para Velloso (op. cit.), a Economia
do Conhecimento possui duas dimen-
sOes: a econdmica e a econdmico-so-
cial. A dimensdo econdmica significa
levar o conhecimento a todos os seto-
res da economia. Além de desenvolver
os setores de alta tecnologia, outros
setores como agricultura, agronego-
cio, biotecnologias, tecnologias da
informacdo, comunicacdo, materiais,
bens de capital, insumos industriais,
recursos naturais, energia, educacao,
saude, cultura, consultoria, entre ou-
tros; tornam-se mais intensivos em
conhecimento. O autor coloca como
idéia basica tornar os diferentes seto-
res intensivos em ciéncia e tecnologia,
de forma geral em conhecimento.

A dimensdo econdmico-social
consiste em levar o conhecimento
a todos os segmentos da sociedade,
incluindo os de baixa renda.*? O autor
aponta que uma maior densidade de
capital humano é um requisito para o
uso intensivo de conhecimento para
fins de desenvolvimento. Abranger
os setores de baixa renda é uma ne-
cessidade econdmica, visto que ha a
exigéncia de maiores qualificacoes
dos recursos humanos na Economia
do Conhecimento.

O novo modelo:

economia do conhecimento
Segundo Velloso (op. cit.), um novo
modelo de desenvolvimento com
base na Economia do Conhecimento
é constituido por um tripé. O primeiro
pilar do tripé consiste em “converter
a tecnologia e o conhecimento, de
forma geral, em motor do desenvol-
vimento, para transformar a econo-
mia e a sociedade”. O segundo pilar
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“refere-se a desenvolver estratégia de
competitividade internacional, com
base nas especializa¢Ges avancadas
(Hicks), para tornar o pais capaz de
estar sempre criando novas vanta-
gens comparativas, principalmente
nas linhas de produtos dindmicos”. O
terceiro pilar é a “nova oportunida-
de para o Brasil, pela sua conversdo
em pais de alto contetido de capital
humano, como base para criacdo de
uma economia competitiva e de uma
sociedade humanista”.**

Velloso (op. cit.) propoe sete linhas
de acdo para consolidar o primeiro pi-
lar em realidade. Esse pilar é voltado
para o lado da oferta, visando tornar
o setor produtivo competitivo. A pri-
meira linha coloca a inovagao como
estratégia, passando a inovacao a ser
vista como um objetivo em si mesmo,
como a principal forca do funciona-
mento da empresa. A inovacao é vista
em sentido amplo, como qualquer
novo tipo de estratégia da empresa no
sentido tecnoloégico, no lancamento
de um novo processo ou produto, ou
em novas estratégias de gestdo ou
marketing. A segunda linha trata da
consolidacdo da industria eletronica
e de uma forte base em tecnologias
da informacdo e comunicacao. O autor
aponta a necessidade de estratégias
em areas prioritarias como software e
semicondutores e sistemas de incenti-
vos adequados através de instituicoes
como BNDES, FINEP, MCT etc., e da
atracao de Investimento Direto Exter-
no. A terceira linha trata da aplicacao
do conceito de hélice tripla, conjugan-
do universidade-empresa-governo,
voltado para a integracdo e interacao
entre cientistas (universidade, conhe-
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cimento) e industria com o propoésito
de se construir um sistema em nivel
nacional de inovacdo.*

A quarta linha consiste em utilizar
a biotecnologia para producao de bens
e servicos com alto contetido cientifico

e tecnologico. A quinta linha aponta a

0 ponto principal é obter
uma qualificagdo maior
do capital bumano.

0 aprendizado permanente
e a reciclagem continua
passam a ser um novo

modelo para a educagdo

incorporacao macica das micro e pe-
quenas empresas ao desenvolvimento,
promovendo a profissionalizacdo, a
expansao, a modernizacdo e a orien-
tacdo destas para mercados internos
e externos. O autor cita o apoio aos
Arranjos Produtivos Locais como me-
canismo estruturador e organizador
das empresas. A sexta linha aponta
para aplicacdo do conhecimento nas
areas de agronegdcios, de agroindus-
tria e de outros setores intensivos em
recursos naturais. A sétima linha de
acao propoe o desenvolvimento dos
setores ricos em contetido cultural ou
de alta criatividade, estruturando-os
como industrias. A idéia do autor é
levar esses setores ao nivel de competi-

tividade como nas industrias de trans-
formacdo e agronegocio, observando
os grandes conglomerados industriais
globalizados de entretenimento exis-
tentes nos Estados Unidos.*®

Velloso (op. cit.) cita as idéias do
economista John R. Hicks em Essays
in World Economics (1959) para deri-
var as bases do segundo pilar, que se
constitui na criacao de novas insti-
tuicoes econdmicas como clusters de
inovacdo, parques tecnologicos, incu-
badoras de empresas tecnoldgicas e
plataformas de exportacdo. Este pilar
refere-se a demanda, ou as preferén-
cias dos consumidores mundiais. Cita
também o questionamento de Hicks
sobre a diferenca basica na insercao
internacional entre paises desenvolvi-
dos e subdesenvolvidos. A conclusdo
de Hicks indicava a elasticidade nas
vantagens comparativas dos paises
desenvolvidos, ou seja, se um pais
desenvolvido perdia competitividade
em uma especializacdo, ele era capaz
de construir outra especializagao em
termos competitivos. Dentro desta
visdo, Velloso (op. cit.) propoe as bases
do segundo pilar, com o olhar sobre
a questdo da inovacdo e da competi-
tividade.*

O terceiro e Ultimo pilar refere-se
ao desenvolvimento do capital hu-
mano. Velloso (op. cit.) coloca que na
Economia do Conhecimento as tec-
nologias, know-how, idéias e conhe-
cimento em geral etc., sdo condi¢oes
para o desenvolvimento e que a fonte
de todos esses elementos é o capital
humano. O ponto principal é obter
uma qualificacdo maior do capital
humano. O aprendizado permanente
e areciclagem continua passam a ser
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um novo modelo para a educacao. O
novo modelo educacional, além de
ensinar matematica e portugués,
deve estimular a capacidade cogni-
tiva, a capacidade de comunicacao,
a capacidade de tomar iniciativas e
resolver problemas, a criatividade
etc. Deve, ainda, transmitir os conhe-
cimentos de informatica, Internet e
inglés (ibid.).*

O tripé para o desenvolvimento,
como apresentado acima, funcionara
melhor ou pior dependendo do am-
biente institucional no Brasil. O autor
aponta que a criacdao de um clima ins-
titucional favoravel ao funcionamento
da economia de mercado e o bom fun-
cionamento dos poderes da Reptblica
sdo aspectos que contribuem para
o desenvolvimento do pais na atual
Economia do Conhecimento (ibid.).

CONCLUSAO
A estimativa de riqueza realizada pelo
Banco Mundial indica que entre os
120 paises testados, os cinco mais ri-
cos do mundo, em ordem decrescente,
sdo Suica, Dinamarca, Suécia, Estados
Unidos e Alemanha. Essa classificagdo
é determinada pela riqueza per capita,
conforme a metodologia apresentada
e os resultados contidos na Tabela
1, deste texto. Segundo a mesma
estimativa, o Brasil ocupa a 31° colo-
cacdo, atras da Argentina e Uruguai.
No Brasil, a metodologia do Banco
Mundial estima riqueza per capita
em U$86.922, enquanto na Argentina
chega a U$139.232.

A leitura do texto “Where is the
wealth of nations ? — Measuring Capital
for the 21 Century”, do Banco Mun-
dial, e dos demais textos utilizados
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neste artigo, nos indica trés pontos
importantes na discussao, principal-
mente em relacdo a paises em desen-
volvimento. O primeiro diz respeito
aos capitais intangiveis. Embora haja
uma dificuldade metodolégica em
determinar o seu valor na economia,
0 que a literatura demonstra é que
esses capitais sdo o principal motor
do crescimento e desenvolvimen-
to econdmicos. Cada vez mais, no
mundo atual, tanto setores e mer-
cados voltados a producdo de bens
e servicos mais tradicionais quanto
setores de alta tecnologia e produtos
mais sofisticados utilizam intangi-
veis nos seus processos produtivos,
administrativos e organizacionais.
Principalmente o conhecimento em
niveis cientificos e tecnologicos. E o
que o Banco Mundial mostra é que
nos paises desenvolvidos, parte subs-
tancial de sua riqueza é composta de
capitais intangiveis.

O segundo ponto é a questdo de
qual o melhor caminho para que
os paises atinjam niveis maiores de
desenvolvimento. O que o estudo
do Banco Mundial indica é o inves-
timento em capitais intangiveis: no
desenvolvimento institucional, no
capital humano e no capital social. As
vias para financiar este investimento
podem ser a formacdo de poupanca,
a reversao das rendas obtidas pela
exploracdo de recursos naturais e in-
vestimentos do exterior. A formacao
de poupanca é fundamental, pois é
por meio da poupanca que classica-
mente podemos alavancar recursos
para reverter em investimentos. Po-
demos recorrer ao controle do consu-
mo ou dos gastos. Os investimentos

externos sao fontes importantes,
porém a atracdo de investimentos
internacionais depende de avaliacdao
de risco relacionada aos paises em
desenvolvimento, e o ambiente poli-
tico, social e institucional tem grande
influéncia sobre essa avaliacdo. A
incerteza quanto a efetivar essa via
de financiamento é consideravel. Em
relacdo aos recursos naturais, para
os paises em que a economia depen-
de da exploracdao desses recursos a
via mais razoavel seria transformar
a renda obtida pela exploracdo em
investimento em produced capital e,
principalmente, em capital humano
— educacdo, ferramentas de apren-
dizado, treinamento e qualificacdo
— e investimento em instituicoes de
pesquisa cientifica e tecnolégica. A
base para empreender estes investi-
mentos e transformar a realidade das
economias depende crucialmente da
construcdo de um ambiente institu-
cional que estimule esses elementos,
garanta a sua continuidade e que
construa regras claras nos ambitos
legais e politicos. A formulacao de
politicas que transformem os capitais
naturais e demais rendas obtidas pe-
las economias em capitais intangiveis
importantes para elevar os niveis de
produtividades das economias seria
uma boa via para aumentar as pro-
babilidades de elevacdo do padrao de
vida desses paises e da competitivi-
dade destas economias.

Portanto, devemos ndo sé ter
meios de financiamento do investi-
mento substancial em capital huma-
no, institucional, social, educacao,
ciéncia e tecnologias etc.; mas cuidar
para que os governos e ministérios
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competentes formulem politicas
para promover o desenvolvimento
centrado nesses capitais e ativos
intangiveis.

O terceiro ponto nos remete ao
Brasil. Conforme a literatura apresen-
tada, o nivel de educagdo no Brasil,
em geral, é bastante baixo e em um
novo paradigma centrado no pro-
gresso técnico, no desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico, a base de
conhecimentos secundarios e tercia-
rios é fundamental para implantacdo
de projetos que visem constituir
sistemas produtivos e competitivos
com o resto do mundo. A principal
reserva de recursos que um pais pode
ter sdo os capitais humanos, e isso
estd de acordo com todos os autores
apresentados acima. O Brasil possui
instituicoes cientificas e tecnologicas
de qualidade internacional. Tem parti-
cipacdo consideravel nas publicagoes
cientificas internacionais. Nao nos
parece faltar referéncia interna para
se construir um sistema de educacao
que esteja voltado para as tendéncias
mundiais da economia. O que nos
falta entdo?

O estudo do Banco Mundial, sem
entrar na discussdo sobre impreci-
soes metodologicas, revela que nas
economias existem capitais que cons-
tituem a base do desenvolvimento
dos paises: os capitais intangiveis.
Essa tendéncia da demonstracao do
estudo é reforcada pelas observacoes
de Machlup (1962), Abramovitz e
David (1996), pelos estudos da OCDE
(2000), entre outros, e pelas discus-
soes de Dahlman e Frischtak (2005) e
Velloso (2005), lembrando que esses
autores apontam o conhecimento,
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o capital humano e a Economia do
Conhecimento como as principais
vias de acesso ao crescimento econo-
mico e ao desenvolvimento. Na area
das politicas publicas esses apon-
tamentos sdo de grande relevancia
para manutencao, transformacdo e
desenvolvimento das economias e
sociedades. Cabe-nos ter clareza disso
e desenvolver estas novas politicas
publicas.
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NOTAS

1. Segundo o estudo do Banco Mundial,
capital humano consiste em conhecimento,
técnica, habilidade, destreza e praticas que
permitem obter mais eficiéncia e melhores
resultados em uma operagao ou processo.
As referéncias as determinacdes de capital
natural, produced capital e capitais intangi-
veis podem ser encontradas nas p. 23, 22 e
17, respectivamente, de Where is the wealth
of nations?, 2005.

2. Ver Capitulo 1, p. 22, e apéndice [, p. 147, de
Where is the wealth of nations?, 2005. No apéndi-
celourbanland é apontado como 25% do valor
das maquinas, equipamentos e estruturas.

3. Ver Sumario Executivo, item XIV, e Capitulo
1 de Where is the wealth of nations?, 2005.
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4. A estimativa pelo método de estoques
perpétuos (PIM) é derivada da equacgdo
Kjit+1=1It+ (1 + *} Kjt. Onde K é o
estoque de capital (produced), I a série de
investimentos, ambas no periodo “t” e * *a
taxa de depreciacdo do capital estimado. Ver
referéncias em Ferreira, P. C. e Guinlén, O. T.
de C., Estrutura Competitiva, Produtividade
Comercial e Liberalizagdo Comercial no Brasil,
Revista Brasileira de Economia, vol. 58, n. 4,
Rio de Janeiro, 2004.

5. Ver Capitulo 1 de Where is the wealth of
nations?, 2005.

6. Ver Capitulo 1 de Where is the wealth of
nations?, 2005.

7. Ver Capitulos 4 e 7 de Where is the wealth
of nations?, 2005.

8. Ver Capitulo 1 Where is the wealth of na-
tions?, 2005.

9. Ver Capitulo 3 de Where is the wealth of
nations?, 2005.

10. Ver Capitulo 6 de Where is the wealth of
nations?, 2005.

11. Ver Capitulos 1, 2, 4 e 7 de Where is the
wealth of nations?, 2005.

12. Ver referéncias aos conceitos em Where
is the wealth of nations?, 2005, Capitulo 2, p.
17,18 e 19.

13. Ver referéncias aos conceitos em Where is
the wealth of nations?, 2005, Capitulo 7, p. 87.

14. O estudo do Banco Mundial coloca esta
definicao de capital social na p. 23. Uma
definigdo bastante utilizada de capital social
é encontrada em Putnam, R. Comunidade e
democracia: a experiéncia da Itdlia moderna.
Rio de Janeiro: FGV, 1996. Para este autor
capital social implica em caracteristicas da
organizacdo social, como confian¢a, normas
e sistemas, que contribuam para aumentar a
eficiéncia da sociedade, facilitando as agoes
coordenadas.

15. Esta definicdo estd no Capitulo 7, p. 92,
de Where is the wealth of nations?, 2005. O
texto citado é D. Kaufmann; A. Kraay; M.
Mastruzzi, 2005. “Governance Matters IV:
Governance Indicators for 1996-2004”. Policy
Research Working Paper 3630. World Bank,
Washington DC.

16. Ver Capitulo 7 de Where is the wealth of
nations?, 2005.

17. Rever Capitulo 2 de Where is the wealth of
nations?, 2005.

18. Ver Capitulo 7 de Where is the wealth of
nations?, 2005.

19. O Banco Mundial trata dessa questdo no
Capitulo 1 de Where is the wealth of nations?,
2005, especialmente nas p. 7, 8 e 9, em que
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discute Natural Resources and Development e
Policies and Institutions.

20. Ver Capitulo 9, p. 122, de Where is the
wealth of nations?, 2005.

21. A discussao sobre cada um destes compo-
nentes da contabilidade do meio ambiente se
encontra no Capitulo 9, das p. 123 a 128, de
Where is the wealth of nations?, 2005.

22.Ver p. 17, 22 e 23 de Where is the wealth of
nations?, 2005.

23. Ver Machlup, E The Production and Distri-
bution of Knowledge in the United States. New
Jersey: Priceton University Press, 1962.
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[dentificacdo de barreiras

organizacionais a0 desenvolvimento

de competéncias intra-empreendedoras

Este artigo apresenta e discute a utilizacio de mapas con-
ceituais como ferramentas para a identificagao de barreiras
a0 desenvolvimento de competéncias intra-empreendedoras
em uma organizagdo. Partiu-se do principio de que aspectos
da cultura organizacional interpdem-se entre o sujeito e
as oportunidades de geracio de riqueza economica e de co-
nhecimento profissional, frustrando iniciativas inovadoras
ainda em sua génese. O emprego de mapas conceituais €,
neste artigo, investigado com o intuito de avaliar suas pos-
sibilidades como ferramenta analitica para a identificagdo
de barreiras e facilitadores ao desenvolvimento de um perfil

intra-empreendedor em organizacOes empresariais.

PALAVRAS-CHAVE
Intra-empreendedor; Empreendedorismo; Mapas Concei-
tuais.
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INTRODUCAO
Segundo Pinchot III (1989, p. 18), as pessoas tornam-se
intra-empreendedoras quando as circunstancias as levam
a decisdo de transformar um conceito de negocio em rea-
lidade dentro da empresa em que trabalham, a despeito
das barreiras e riscos. Neste ato de vontade gerado por
circunstancias especificas, a capacidade visionaria desem-
penha papel-chave. A visdo é “uma imagem, projetada
no futuro, do lugar que se quer ver ocupado pelos seus
produtos no mercado, assim como a imagem projetada do
tipo de organizacdo necessaria para consegui-lo” (FILION
apud DOLABELA, 1999). A visdao de negdcios, assim como
operacionalizada por Filion (2004) em pesquisa realizada
com cerca de 116 empreendedores de 18 paises, é repre-
sentada pela capacidade do empreendedor de identificar
um interesse em um setor; entender o negocio; detectar
uma oportunidade; focar um nicho de maneira diferente;
imaginar e definir um contexto organizacional, e planejar.
Dessa forma, quanto melhor a imaginacdo de uma pessoa,
mais efetivo sera o plano que podera produzir.
Partindo-se do pressuposto de que o desenvolvimento

de competéncias intra-empreendedoras nas organizacoes
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empresariais é desejavel, propoe-se,
neste trabalho, discutir as potencia-
lidades dos mapas conceituais como
ferramenta analitica para a identi-
ficacdo de barreiras e facilitadores
desse perfil. O argumento é que, a
semelhanca de sua aplicacdo nos
meios académicos, os mapas concei-
tuais permitem registrar e relacionar
os diversos conjuntos de idéias que
surgem, quase simultaneamente,
quando pessoas sdo confrontadas
com um determinado tipo de proble-
ma. As duas primeiras secoes deste
trabalho apresentam os conceitos e
referenciais que fundamentaram a
formulacdo da proposta de utiliza-
¢do dos mapas como estratégia de
desenvolvimento de competéncias
intra-empreendedoras. As duas ulti-
mas sec¢des discutem mais especifica-
mente as proposicoes e os resultados
preliminares de sua aplicacdo em uma
instituicdo que oferece servicos de
assisténcia técnica e tecnolégica para
empresas do setor téxtil.

MAPAS CONCEITUAIS

Os mapas conceituais foram desen-
volvidos originalmente por Joseph
Novak, da Universidade de Cornell, na
década de 1970, fundamentando-se
na teoria da aprendizagem significa-
tiva de Ausubel. O conceito central
da teoria de Ausubel é que a apren-
dizagem é um processo pelo qual
uma nova informacdo se relaciona de
maneira ndo arbitraria e substantiva
(ndo literal) a um aspecto relevante
da estrutura cognitiva do individuo
(MOREIRA, 1983). O mapa é um recur-
so grafico que permite visualizar a

estrutura e as interligacoes entre os
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conceitos de um certo dominio de
conhecimento ou entre um conjunto
de informacées. E constituido por
noés ou células organizadas hierar-
quicamente, em que se inscrevem
0s conceitos, as idéias ou questdes.
As relagOes entre os conceitos sdao
indicadas por palavras de “ligacdo” e
por linhas orientadas que descrevem
o sentido da relacao.

Uma das vantagens
dos mapas é estimular o
individuo a explicitar seus
conhecimentos prévios a
respeito de um tema ou
questdo, permitindo-lhe
visualizar seu modelo

conceitual

Uma das vantagens dos mapas é
estimular o individuo a explicitar seus
conhecimentos prévios a respeito de
um tema ou questao, permitindo-lhe
visualizar seu “modelo” conceitual.
Podem ser usados para gerar idéias,
sintetizar informacao, rever e esti-
mular a memoria, projetar estruturas
complexas (textos longos e hipertex-
tos, web sites etc.), comunicar idéias
no desenvolvimento de projetos
cooperativos, avaliar a compreensao
e diagnosticar dificuldades, “simpli-
ficar” a abordagem de problemas

complexos, facilitar a elucidacdo e
geréncia do conhecimento, analisar
os processos de decisdo organizacio-
nal, apoiar a compreensao de leitura
(MOREIRA, 1990; LANZING, 1997). Di-
fundiram-se nas organizacoes por
volta dos anos 80, acompanhando
o desenvolvimento de outros orga-
nizadores graficos como a Espinha
de Peixe, o Diagrama de Arvore, o
Roadmapping e, mais recentemente,
os Mapas de Conhecimento (GREY,
1999) e os Mapas Estratégicos (KAPLAN
e NORTON, 2004).

A CADEIA DE VALOR

DO INTRA-EMPREENDEDOR
Estratégias empreendedoras podem
ser compreendidas a luz da nogdo de
processo visionario (PINCHOT III, 1989;
FILION, 1991; MINTZBERG, 2000). Para
estes autores, a formacao da visdo
central de um negbcio resulta de um
processo de amadurecimento de vi-
sOes emergentes, semi-estruturadas,
sobre a finalidade de um determinado
empreendimento. No momento em
que se configura a visao central, di-
versas dimensodes da cadeia de valor
(PORTER, 1990) se fazem presentes e
necessarias, identificando-se compe-
téncias que antes ndo eram exigidas
do empreendedor. Os modelos de Pla-
no de Negocio usualmente adotados
por organismos como o Sebrae (2005),
exploram essas dimensoes, levando o
empreendedor a considerar aspectos
que aumentem sua capacidade de
controle sobre o nego6cio como um
todo. As idéias criativas e intuitivas,
concentradas no produto ou servico
e nas oportunidades geradas pelas
necessidades de uma determinada de-
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manda, passam, entdo, a ser testadas
pela tarefa de descrever, de maneira
detalhada e planejada, o processo de
viabilizacdo do empreendimento.

O empreendedor idealizado possui
uma visao de amplo espectro do nego-
cio que pretende realizar, sendo capaz
de objetivar toda a cadeia de valor
de seu produto ou servico. Esta visdo
abrangente e integrada do processo
criativo, pode ser entendida como a
capacidade de pensar, concretamen-
te, sobre toda a operacionalizacao
do empreendimento (FILION, 2004;
MINTZBERG, 2000; DOLABELA, 1999).
Ao dominar, intelectualmente, todo
o processo de viabilizacdo de seu
produto, o empreendedor, visto como
um tipo ideal, é capaz de visualizar,
pelo menos nos estagios prelimina-
res, sua insercdo em um ambiente
sistémico e normativo, minimizando
os riscos associados a realizagao de
seu projeto virtual. De maneira geral,
quanto maior seu poder de apreensao
e de conhecimento das relacdes que
virdo a ser estabelecidas entre os
elementos do negocio, maior sera sua
capacidade de explorar ao maximo
suas idéias emergentes e inovadoras,
garantindo a expansao futura de sua
organizacao.

Esses aspectos relacionados ao
amplo dominio sobre a cadeia de
valor, tdo facilmente identificados
nos exemplos de empreendedores
de sucesso que criam e administram
seus proprios negocios, nao sao tao
comuns quando se observam as ati-
tudes e comportamentos de pessoas
que optam por trabalhos assalaria-
dos. Apesar das mudancas introduzi-
das nos sistemas de gestdo de pessoas
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no trabalho, muito hé ainda a fazer no
sentido de transformar funcionarios-
padrao em intra-empreendedores.
Enquanto algumas posicoes e papéis
oferecem pequena amplitude para
a expressdo da personalidade indi-
vidual, outras apresentam menor
numero de expectativas formais,
permitindo maior liberdade indivi-
dual. A andlise de Hersey e Blanchard
(1974, p. 138) ilustra esta situacdo
ao comparar os comportamentos
de um pesquisador e de um soldado
(Figura 1). Um soldado é quase que
inteiramente conformado as expec-
tativas de papel, tolerando-se pouca
inovacdo de comportamento. Ja as
acoes de um pesquisador derivam, em
grande parte, de sua personalidade,
0 que estimula a atitude criativa e
a capacidade de gerar inovacoes; as
expectativas de papel, nesse caso, sdo
bem menos estruturadas.

Em organizaces cujas atividades
principais se situam mais proéximas
da geracao de conhecimento, os li-
mites que separam as tarefas e ativi-
dades de seus profissionais sao mais

difusos do que em organizacdes em
que o trabalho é mais precisamente
repartido em operacoes repetidas e
consagradas pela pratica. Em uma
mesma organizacdo industrial, os
extremos podem ser ilustrados pelo
nucleo de pesquisa e desenvolvimen-
to, de um lado, e a planta industrial
de producdo de bens de consumo de
massa, de outro. Vislumbra-se, assim,
uma graduacdo de possibilidades
para a atuacgdo intra-empreendedora.
Dependendo, entdo, da formacgao e
das competéncias adquiridas, do am-
biente tecnolégico, dos papéis espera-
dos e do tipo de organizacdo em que
trabalha, o profissional terd maior ou
menor espago para empreender.

MODELO DE RELACIONAMENTOS
ENTRE O INDIVIDUO,

A ORGANIZACAO E AS
OPORTUNIDADES EXTERNAS
Tendo em vista que o espago para em-
preender depende das caracteristicas
da empresa e da natureza da organi-
zacdo do trabalho, a questdo que se
coloca é em que medida um profissional

A personalidade e as expectativas

/

A 4

Brsonalidade

Rectativas

/

\ 4

Bsgisador

Fonte: Adaptado de HERSEY e BLANCHARD (1974, p. 138).

Sldado

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL



| 20 IDENTIFICACAO DE BARREIRAS ORGANIZACIONAIS AO DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS INTRA-EMPREENDEDORAS |

assalariado deseja ou tem condicoes de
agir como um intra-empreendedor. Um
método simples para abordar essa ques-
tdo consiste em identificar barreiras e
facilitadores ao desenvolvimento de um
perfil intra-empreendedor no préprio
ambiente de trabalho. A construcao
de mapas conceituais é aqui proposta
com esse intuito. A ferramenta ana-
litica baseia-se em trés pressupostos
descritos a seguir e formulados a partir
das seguintes nogoes: processo visio-
nario, conceito de si, reconhecimento
de padroes, estudo de oportunidades
(DOLABELA,1999) e dissonancia cogni-
tiva, frustracdo, resignacao, fixacao,
regressdao e racionalizacao (HERSEY e
BLANCHARD,1974, p. 15-18).

n Pressuposto 1: As pessoas, nas orga-
nizagodes, formam suas visoes a partir
de fatos do seu dia-a-dia de trabalho.
Os padrodes reconhecidos em ocasioes
diversas sdo generalizados, formando
conceitos. No ambiente profissional,
sobretudo nos niveis taticos e estra-
tégicos, as experiéncias relatadas sao
transmitidas como conceitos gerais,
categorizados em dimensdes como
RH, gestao, tecnologia ou estratégia.
Dessa forma, o sujeito apresenta suas
idéias como sendo fruto de uma ex-
periéncia empirica e teérica maior do
que a que realmente possui.

s Pressuposto 2: O comportamen-
to frustrado de um profissional
origina-se de uma sucessdo de
comportamentos fracassados em
busca de um determinado objetivo
exterior que o motiva. Se ocorre a
frustracdo de um profissional em
uma organizacao esta é ocasionada
por barreiras criadas pela propria
organizacdo ou pela dissondncia
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cognitiva do individuo em relacdo
a sua competéncia, como percebida
por si mesmo e pelos outros.

= Pressuposto 3: Os objetivos e motiva-
¢Oes profissionais individuais resultam
da relacdo entre a competéncia perce-
bida em si mesmo e as oportunidades
ou necessidades, implicitas ou explici-
tas, de uma organizacdo que possam
ser aproveitadas ou satisfeitas pela
competéncia do individuo, gerando
expectativas de seguranca, valorizacao
e de auto-reconhecimento.

Tém-se, assim, trés sistemas inter-
relacionados (Figura 2).

No Sistema A de competéncias do
individuo, ou conceito de si, conside-
ra-se que as pessoas so realizam algo
quando se julgam capazes de fazé-lo.
Este sistema congrega a forma como
a pessoa se vé, a imagem que tem
de si mesma. Nele estdo contidos os
valores de cada um, sua forma de ver
o mundo, a motivagdo. O conceito de
si muda em funcdo do contexto em
que o sujeito opera e pode variar em
funcdo das relagbes que estabelece,
do trabalho que realiza, da afetivi-
dade em relacdo ao mundo, de suas
conquistas e fracassos.

No Sistema B de barreiras orga-
nizacionais percebidas a énfase é
dada aos aspectos da organizacao
que impedem o aproveitamento de
oportunidades identificadas pelo
sujeito. Em um momento posterior
da metodologia, os aspectos facilita-
dores serdo evocados a partir de uma
visdo baseada no aproveitamento
dos recursos que poderao ser postos
em disponibilidade. As barreiras de-
vem ser entendidas, também, como
recursos e capacidades internas que
ndo estdo disponiveis para que um
determinado sujeito aproveite deter-
minadas oportunidades identificadas
por ele no ambiente externo.

No Sistema C de oportunidades
externas, ou mercado, representa-
se apenas a parcela do sistema de
oportunidades externas que podem
ser atendidas pelas competéncias
identificadas, em si mesmo, como se
as barreiras organizacionais nao exis-
tissem. A oportunidade é uma idéia
que esta vinculada a um produto ou
servico, representa um nicho de mer-
cado, é atrativa e surge em momento
apropriado a quem ira aproveita-la,
sendo por isso, pessoal. Para aprovei-

Modelo dos trés sistemas

Motivos

Competéncias
percebidas em
si mesmo

Barreira estrutural percebida

Normativa — Técnica — Humana

Objetivos

Oportunidade
percebida no
mercado
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tar uma oportunidade, é necessario
ter as condicOes para desenvolvé-la,
como capacidade de buscar recursos
financeiros, técnicos e humanos, além
de saber gerencia-los.

A construcdo dos mapas:
motivacao
As pessoas nas organizacoes cons-
troem visdes a partir do seu cotidia-
no profissional. Para formar idéias
sobre novos produtos e servicos que
efetivamente possam ser oferecidos
pela empresa, deverdo ser capazes de
associar e relacionar suas percepgoes
com as capacidades organizacionais.
Muitas vezes este processo de explora-
¢do cautelosa e sistematica ndo ocorre,
substituido por solucoes apressadas e
laconicas no que se refere a alocacao de
recursos institucionais que precisariam
ser deslocados ou desviados de outras
atividades para permitir a viabiliza-
¢do da “nova idéia”. A conseqiiéncia
tende a ser o abandono da proposta,
e a frustracdo inevitavel da iniciativa.
Pouca inteligéncia é empregada para
visualizar e avaliar as possibilidades
fisicas, econdmicas, administrativas
e intelectuais necessarias para apro-
veitar efetivamente a oportunidade
vislumbrada e responder a perguntas
“como?”, “quando?”, “com o qué?”.
Pierre Lévy define com precisdo a
forma como o universo mental é ativa-
do quando estimulado por uma idéia:
Ndo somente cada palavra
transforma, pela ativagdo que
propaga ao longo de certas vias,
o0 estado de excitagdo da rede
semdntica, mas também contribui
para construir ou remodelar a
propria topologia da rede ou
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a composigdo de seus nos (...).

A imensa rede associativa que

constitui nosso universo mental

encontra-se em metamorfose

permanente (...). O sentido de

uma palavra ndo é outro sendo a

guirlanda cintilante de conceitos

e imagens que brilham por um

instante ao seu redor.

(LEvy, 1993, p. 24)

A construcao dos mapas nao deve,
portanto, obedecer a um processo
analitico-dedutivo, nem ser orientada

Os mapas sdo ferramentas
poderosas justamente por
serem allernativas ao
processo de categorizacio

das informagoes

por categorias definidas a priori. Os
mapas sdo ferramentas poderosas
justamente por serem alternativas
ao processo de categorizacdo das
informacdes. Sendo assim, é possivel
anotar as idéias que véem a memoéria
em camadas, formando categorias
a posteriori. Ou seja, deve-se evitar
a criacdo de estruturas antes de
iniciado o processo criativo de cons-
trucdo dos mapas. Se for necessario,
o mapa poderd ser reorganizado
posteriormente, apos sua montagem
preliminar. A elaboracdo de mapas
visa romper barreiras internas pro-

vocadas por racionalizacdo, resig-
nacdo, adaptacdo ou qualquer outra
forma de frustracao. Procura-se, dessa
forma, a andlise e a desconstrucdo
dos conceitos formados ao longo do
tempo pelo individuo. A subjetivacao
dos elementos do mundo através da
incorporacao de conceitos precisa ser
desfeita para que os fatos possam ser
revisitados, sem as deturpacgoes pro-
vocadas pela racionalizacdo gerada
pelos comportamentos frustrados,
e sem a objetivacdo artificialmente
incorporada dos termos criados pela
literatura especializada. Resgata-se
aqui, a conclusao de Schumpeter,
apresentada em sua obra The Theory
of Economic Development de 1934:

Thorough preparatory work,

and special knowledge, breadth

of intellectual understanding,

talent for logical analysis,

may under certain circunstances

be sources of failure.

(SCHUMPETER apud LANGLOIS, 2002).

A construcao dos mapas:
procedimentos

Para aplicacdo do método é necessaria
uma ambientacao preliminar do sujei-
to. Este deve ser remetido a uma situa-
cdo real de seu passado profissional
em que identificou oportunidades de
geracao de riqueza para sua organiza-
¢do e para si mesmo, tendo sido por
qualquer causa, impedido de atingir
seus objetivos. Essa riqueza pode ser
financeira ou associada a imagem ou
a missdo, no caso de uma organizacao
sem fins lucrativos. Em seguida, deve-
se estimuléa-lo a crer que as barreiras
de outrora podem ser eliminadas pelo
método que esta sendo proposto.
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A construcdo do mapa “Conceito
de si” inicia-se escrevendo-se a ex-
pressdo em uma caixa no centro da
folha de papel, representando, em
caixas-satélites, as competéncias do
individuo e aquilo que ele deseja
— estudar, experimentar, construir —,
no presente ou no futuro. Para des-
dobrar cada motivo ou competéncia
particular em elementos objetivos
(fatos) da capacidade de resolver
problemas, pode-se estimular a ima-
ginacdo por intermédio de perguntas
do tipo “o qué?”, “para qué?”, “por
qué?”, “para quem?”, “com o qué?”,
“onde?”, “como?”, e “quando?”. Ao
finalizar o mapa, ligam-se por setas
quaisquer elementos que tenham re-
lacOes entre si. Os outros dois mapas
seguem o mesmo procedimento. A
“Oportunidade” situada no centro do
papel é avaliada em termos de retorno
financeiro ou de agregacdo de valor
as imagens institucional e do préprio
individuo. A “Organizacdo” &, inicial-
mente, percebida como uma barreira
a satisfacdo das necessidades e moti-
vacdes, que poderiam ser satisfeitas
por intermédio das competéncias do
individuo.

Os trés mapas sdo, entdo, justa-
postos para que se possam estabele-
cer as relacoes entre seus elementos.
O objetivo dos mapas é o de fazer
sobressair um nicho de mercado,
uma oportunidade de geracao de
riqueza para uma organizacao, que
possam ser atendidos ou satisfeitos
pelo “Conceito de si”, desde que se-
jam tornados disponiveis os recursos
necessarios e eliminados os entra-
ves organizacionais que criam os
impedimentos. Os desdobramentos
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sucessivos em cada um dos mapas
e entre eles cessardao quando forem
completamente objetivados. Disfun-
coes, fatores criticos e necessidades
objetivas poderdo, assim, ter suas
relevancias reveladas pela freqiiéncia
com que forem identificados nos ma-

pas de varios individuos.

0 emprego de mapas
conceituais para o
desenvolvimento de
intra-empreendedores
é um método de estimulo
a criatividade e ndao um
processo automdtico de
listagem que busque varrer
lodas as possibilidades

de combinagdo de fatores

Aparentemente, um mapa con-
ceitual é uma representacdao anali-
tico-dedutiva da dimensdo repre-
sentada. Entretanto, ao analisar-se
cuidadosamente o processo de sua
construcdo verificamos que é, ao
contrario, a reconstrucdo em caminho
inverso de um processo indutivo de
generalizacdo. O que se busca sdo os
fatos objetivos percebidos a partir
da vivéncia e do reconhecimento de
padroes, agrupados em conceitos ge-
rais. E preciso analisar e representar,

cuidadosamente, todas as idéias, até
que sejam recuperados os fatos que
as originaram, permitindo que surjam
espontaneamente e que sejam repre-
sentados os entraves introduzidos
pelo préprio individuo a partir de
suas experiéncias mal-sucedidas. O
emprego de mapas conceituais para
o desenvolvimento de intra-empreen-
dedores é um método de estimulo a
criatividade e ndo um processo au-
tomatico de listagem extensiva que
busque varrer todas as possibilidades
de combinacdo de fatores. Ao objeti-
varem-se 0s conceitos, reconstroem-
se as redes do pensamento, iluminam-
se os noés primordiais, refazem-se os
caminhos e as hierarquias até a fonte
das idéias.

Avaliacao preliminar:

estudo de aplicacao dos mapas
A técnica foi testada em grupo e
individualmente, com uma equipe
que elabora trabalhos técnicos e com
profissionais que prestam assistén-
cias técnicas para empresas de todo
o pais. Todos atuam na area téxtil e
de confecgoes. As aplicacdes sao ainda
insuficientes para a generalizacdo
de seus resultados em outras orga-
nizagdes, mas algumas observagoes
relevantes emergiram dos registros e
balizaram um projeto de investigacao
cujos resultados serdo apresentados
em trabalho futuro. Os dois sujeitos
que atuam em assisténcia técnica a
empresas apresentaram os melhores
resultados. Seus mapas, construidos
com a orientacao e intervencao do
pesquisador, tiveram grande deta-
lhamento e aprofundamento das
idéias. Muitas relacoes e fatos novos

NUMERO 26 = JAN/FEV/MAR 2006



| IDENTIFICACAO DE BARREIRAS ORGANIZACIONAIS AO DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS INTRA-EMPREENDEDORAS 23 |

emergiram, originando a identifi-
cacdo de fatores criticos de sucesso
para os empreendimentos. A analise
das multiplas relacoes de fatores
permitiu revelar que oportunidades
de alto valor dependiam de recursos
e de determinacdes relativamente
faceis de serem assumidos pela em-
presa. Ambos os sujeitos ja haviam,
anteriormente, tentado sensibilizar
niveis hierarquicamente superiores
a partir da apresentacdo de projetos
e ndo haviam obtido sucesso. A cons-
trucdo dos mapas e sua apresentacao
aos niveis superiores de tomada de
decisdo resultaram na aprovacdo de
uma das idéias e no deslocamento de
um dos sujeitos para a coordenacao
de atividades no seu nucleo.

A aplicacdo individual dos mapas
na equipe de trabalhos técnicos nao
obteve resultados satisfatérios. Ao
contrario do caso anterior, os mapas
foram construidos sem a intervencao
do pesquisador. Os diagramas apre-
sentaram pouco aprofundamento e
exploracdo insuficiente das relagoes
entre elementos, em contraposicao
aos casos dos sujeitos anteriormente
descritos, o que sugere a forte depen-
déncia da intervencao do pesquisador
na aplicacao da ferramenta. A analise
de caracteristicas da equipe, por ou-
tro lado, induziu a investigacdo das
possiveis correlacoes entre variaveis
ligadas a seguranca e a auto-realiza-
¢do no trabalho com a identificacao
de oportunidades de nego6cio para
a organizacdo. Hersey e Blanchard
(1974, p. 36) consideram que “as ne-
cessidades de seguranca usualmente
desempenham um papel de ‘fundo’,
muitas vezes inibindo ou limitando
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os impulsos, em vez de incitar com-
portamento de iniciativa”.

A aplicacdo em grupo dos mapas
conceituais apresenta dificuldades
no que tange ao estabelecimento da
idéia central (no caso de um grupo, a
idéia central da identidade da equi-
pe ou da oportunidade no mercado)
para dar inicio ao mapa conceitual.
Nesse caso, sugere-se deixar a idéia
central como um dos resultados da
construcdo dos mapas. Uma caixa
com um sinal de interrogacdo deve
ser disposta no centro de uma folha
de papel e rodeada por trés caixas-sa-
télites: (1) caracteristicas da idéia, (2)
componentes da idéia, e (3) relacoes
e funcoes da idéia. Neste caso, cada
membro da equipe citara elementos
a serem incorporados a cada uma das
caixas-satélites. Dessa maneira, pre-
serva-se a intencionalidade de cada
um, que procurara exemplificar ou
ilustrar fatos de sua experiéncia ou
vivéncia teérica, sem que haja uma
predominancia de qualquer membro
da equipe na escolha da idéia central;
pelo menos no inicio do processo.
Os elementos podem ser colocados
a medida que cada um sugerir. Ao
final, podera haver coincidéncia de
elementos ou de idéias, e aquelas
que prevalecerem, em numero ou
qualidade, deverdo ser aproveitadas.
Pode-se, em seguida, ouvir sugestoes
sobre a idéia central, escolhida por
unanimidade.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos pela analise
dos exemplos de aplicacdo sugerem
que aqueles que exercem atividades
profissionais em contato direto e fre-

qliente com clientes e fornecedores
apresentam um grande potencial cria-
tivo para a elaboracao de mapas, esti-
mulados por suas proprias vivéncias
e capacidades de relacionar variaveis
complexas das principais dimensoes
da organizacao — tecnologica, admi-
nistrativa, financeira e humana — para
solucionar problemas. Essas pessoas,
por outro lado, tém pouca disponibi-
lidade de tempo e, algumas vezes, re-
jeitam a idéia de interrupcdo de suas
atividades usuais para dedicarem-se
a elaboracdo de projetos. Parecem
preferir a exposicdo oral como meio
de comunicar suas estratégias. Nesses
casos, 0 uso de representacdes grafi-
cas de suas percepcoes da realidade
retine em um documento simples
grande parte do conhecimento de
que dispoem tacitamente, impedindo
que tal conhecimento seja perdido.
No caso de pessoas que atuam mais
tempo em atividades de planejamen-
to e de elaboracao técnica, com pouco
contato com clientes e fornecedores
externos, tanto o emprego de mapas,
quanto o uso de modelos de projetos
para apresentarem suas percepgoes
encontram inconvenientes. Seus
projetos muitas vezes refletem sua
falta de experiéncia com a solucao de
problemas do dia-a-dia nos ambientes
em que ocorrem. Nesses casos, alo-
cam mais tempo para a elaboracdo
de projetos e se opdem menos a esta
atividade. Entretanto, por apoiarem-
se em seu conhecimento teoérico,
procuram desdobrar os itens de pro-
jeto por intermédio de um processo
analitico-dedutivo, nem sempre rati-
ficado pela praxis. Para eles, os mapas
sdo facilitadores, sobretudo para que
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identifiquem o que desconhecem
sobre recursos necessarios a viabili-
zacdo de suas idéias. Esta elucidacdo
ocorre quando comecam a estabelecer
relacOes entre conceitos, sobretudo se
a construcdo de seus mapas receber
o apoio de profissionais mais expe-
rientes e com maior contato com o
ambiente externo.

InvestigacOes devem ser realizadas
com base nas categorias descritas
neste trabalho, de maneira a desen-
volver técnicas para uso nos diferentes
grupos de atividade. A confrontagdo
entre os dois modelos de apresentacdo
de novas idéias, mapas ou projetos,
também deve ser realizada, coletando
documentos em arquivos e analisan-
do-se projetos encaminhados quanto
a sua origem, ao seu conteudo e ao
resultado que apresentaram. O uso
hibrido de ambos os modelos e técni-
cas ndo esta descartado e se apresenta
como uma alternativa viavel, tendo em
vista as observacoes e resultados aqui
discutidos.

Neste trabalho, foram apresenta-
das algumas considerages extraidas
da aplicacdo de mapas conceituais em
grupo e individualmente. Os mapas
resultantes sdo documentos iniciais
de registro de informacoes multi-
dimensionais, além de serem uma
ferramenta de estimulo a criativida-
de. Nos casos mais bem-sucedidos,
0s mapas iniciais foram refeitos e
aperfeicoados, e as informacdes ex-
traidas foram introduzidas em outro
modelo tedrico para a identificacdo
de processos criticos. Dividindo-se a
organizacdo em dois grupos —aqueles
que permanecem, e que tém ativida-
des de elaboracao e de planejamento;
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e 0s que entram em contato com o0s
problemas da pratica —, a representa-
¢do grafica das percepcdes de ambos
pode ser uma poderosa ferramenta
de unificacdo entre teoria e pratica
nas empresas em busca de novas
oportunidades de negocio.
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A gestdo do conhecimento
e 0s mundos virtuais

Este trabalho propde a construcio e utilizagao de modelos para suporte

a0 processo decisorio relativo 2 gestdo do conhecimento. Aborda os

temas do Capital Intelectual, da Gestdo do Conhecimento e do Processo

Decisorio. Por fim, sugere a construgao de Mundos Virtuais para simu-

lar a realidade e antecipar as conseqiiéncias das decisdes, elegendo a

Dinamica de Sistemas como metodologia de andlise e modelagem.

PALAVRAS-CHAVE

Capital Intelectual; Gestdo do Conhecimento; Processo Decisorio;

Modelagem; Dindmica de Sistemas.

INTRODUGCAO

O final do século XX testemunhou
o surgimento da Era da Informacdo.
Trata-se de um fenémeno compa-
ravel, em importancia, a Revolucao
Industrial, ocorrida em meados do
século XVIII na Inglaterra e no século
XIX nos Estados Unidos da América.
Esta nova revolucao tem afetado a
forma de gerir as empresas.
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Dentre os muitos autores que es-
tudaram o impacto desse fendmeno
sobre as empresas, o editor da revista
Fortune Thomas A. Stewart destaca-se
como pioneiro. Segundo Stewart, na
Era Industrial as fontes de riqueza
eram entidades materiais como os
recursos naturais e o trabalho fisico.
Na Era da Informacdo, que a sucede,
as fontes fundamentais de riqueza

Angelo Milani Jinior
José Vitor Bomiempo

Helder Queiroz Pinto Junior

passam a ser o conhecimento e a
comunicacdo. O “contetdo de co-
nhecimento” dos bens e servicos na
Era da Informacdo aumentou muito:
a informacdo tornou-se a fonte de
aproximadamente trés quartos do
valor agregado nas industrias (QUINN
apud STEWART, 1998, p. 12). E 90% do
conhecimento relevante das princi-
pais disciplinas surgiu nos tltimos 15
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anos (QUINN, 2002, p. 96). A industria
esta se desmaterializando e a gestdo
dos bens relativos ao conhecimento
torna-se prioridade nas empresas.

Na base da gestdo esta o processo
pelo qual os gerentes tomam suas
decisdes. A tomada de decisdo nas
organizacdes é uma tarefa dificil e
imperfeita devido as limitacoes da
mente humana para formular e resol-
ver problemas complexos. Embora a
abordagem classica para o processo
decisério preconize a escolha racio-
nal, na qual os fins estdo claramente
relacionados aos meios, e em que
tudo é conhecido, na pratica as pes-
soas decidem com base em modelos
mentais tacitos e simplificados da rea-
lidade. Uma abordagem alternativa a
escolha racional é, portanto, a cons-
trucdo de mundos virtuais. Os mun-
dos virtuais sao sistemas compostos
por variaveis inter-relacionadas cujo
comportamento é regulado por regras
de decisdo para a explicita¢do, o com-
partilhamento e o aperfeicoamento
dos modelos mentais de um grupo
de pessoas.

Esses modelos podem ser desen-
volvidos por meio de uma aborda-
gem apenas tecnolédgica (hard) ou
enriquecidos com a inclusdo de uma
abordagem interpretativa (soft). Den-
tre as abordagens interpretativas, a
Dindmica de Sistemas se apresenta
como a metodologia mais adequada
para a modelagem de sistemas que
déem suporte ao processo decisoério
relativo a gestdo do conhecimento.

A inquietude com esses temas
motivou os autores a desenvolverem
uma pesquisa cujos resultados par-
ciais sdo apresentados neste texto,
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em quatro secoes. A primeira secdo
aborda o tema Capital Intelectual em
termos de sua definicao, classificagdo
e estrutura. A segunda secdo trata da
Gestdo do Conhecimento, enfocando
o0 gerenciamento dos capitais huma-
no, estrutural e de relacionamento. A
terceira secdo discorre sobre o Proces-
so Decisorio, descreve as abordagens
da escolha racional, da racionalidade
limitada e apresenta a estruturacao
de problemas como um processo de
modelagem das questOes em analise
e de seu entorno. Por fim, a quarta
secdo sugere a Construcao de Mun-
dos Virtuais para simular a realidade
e antecipar as conseqiiéncias das
decisoes, elegendo a dindmica de sis-
temas como metodologia de analise
e modelagem para construir mundos
virtuais, identificar politicas (regras
de decisdo), sejam elas explicitas
ou tdcitas, e comunica-las de forma

objetiva.

CAPITAL INTELECTUAL

O capital intelectual é um bem
intangivel, diferente dos prédios,
equipamentos e dinheiro com que as
empresas estdo acostumadas a lidar
através do modelo contabil (bens
tangiveis). Trata-se da soma do conhe-
cimento de todos em uma empresa,
conhecimento esse que proporciona
vantagem competitiva.

Para identificar o capital intelec-
tual de uma empresa faz-se necessa-
rio defini-lo, classifica-lo e estrutura-
lo. Edvinsson, diretor corporativo de
capital intelectual da Skandia, adota
a seguinte definicao:

O Capital Intelectual é a

posse de conhecimento,

experiéncia aplicada, tecnologia

organizacional, relacionamento

com os clientes e habilidades
profissionais que proporcionem

a Skandia uma vantagem

competitiva no mercado.

(EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 40).

Stewart (1998, p. xiii) apresenta
uma descricdo para Capital Intelec-
tual: “Capital intelectual constitui a
matéria intelectual — conhecimento,
informacao, propriedade intelectual,
experiéncia — que pode ser utilizada
para gerar riqueza.”

Klein e Prusak (1994, p. 1) apre-
sentam uma definicdo funcional para
Capital Intelectual: “[Capital intelec-
tual é o] material intelectual que foi
formalizado, capturado e alavancado
a fim de produzir um ativo de maior
valor.”

Existe uma discussao intermina-
vel sobre formas de classificacdo do
conhecimento. Uma das mais disse-
minadas o classifica em quatro cate-
gorias: (1) Dado: fato objetivo (ex.: a
temperatura ambiente é de 40 graus);
(2) Informagdo: fato inserido em um
contexto (ex.: esta muito quente para
esta época do ano); (3) Conhecimento:
conclusdo tirada da analise das infor-
macoes (ex.: 0 aquecimento global é
um problema mais grave do que se
imagina); (4) Sabedoria: relacionamen-
to do conhecimento aos valores e a
cultura (ex.: todos falam do tempo,
mas ninguém faz nada). (SAINT-ONGE,
1996, p. 12).

Outra classificacdo relevante é
aquela que distingue o conhecimen-
to tacito do explicito. Conhecimento
tdcito é o repertério de habilidades,
informacoes e formas de trabalhar
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que as pessoas internalizam a ponto
de esquecer. Ao serem identificadas,
nomeadas e estruturadas, essas capa-
cidades e o conhecimento que elas
manifestam tornam-se explicitos.
Nonaka e Takeuchi (1995) valorizam
as dimensoes tacita e explicita do
conhecimento ao postularem, no
seu conhecido modelo, que o novo
conhecimento é criado pelas diversas
formas de conversdo entre os conhe-
cimentos tacitos e explicitos.

Dentre as estruturas sugeridas
por Edvinsson e Malone (1998, p. 47),
Saint-Onge (1996, p. 10) e Stewart
(1998, p. 69) adota-se para este texto
uma baseada na taxonomia conhecida
como “modelo de capital intelectual
da Skandia-CIBC” acrescida dos aper-
feicoamentos sugeridos por Stewart.
Os elementos dessa taxonomia ou
estrutura sdo assim definidos: Capital
humano: é a capacidade necessaria
para que os individuos oferecam
solucoes aos clientes (STEWART, 1998,
p. 68); Capital de relacionamento: é o
valor dos relacionamentos de uma
empresa Com as pessoas com as
quais faz negbcios (STEWART, 1998,
p. 69). E a probabilidade de que
nossos clientes continuarao a fazer
negocios conosco (STEWART, 1998, p.
125); Capital estrutural: é a capacidade
organizacional que uma organizagao
possui de suprir as exigéncias do
mercado (STEWART, 1998, p. 69). E a
razdo pela qual pessoas inteligentes
vém trabalhar aqui e querem ficar
na empresa (STEWART, 1998, p. 125).
O capital estrutural é subdividido
em organizacional, de inovacdo e de
processos. Capital organizacional: é
a competéncia sistematizada, orga-
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nizada e codificada da organizacao
e também dos sistemas que alavan-
cam aquela competéncia (EDVINSSON;
MALONE, 1998, p. 32); Capital de inova-
¢do: é a capacidade de renovacao e o0s
resultados da inovacdo sob a forma
de direitos comerciais amparados por
lei, propriedade intelectual e outros
bens e talentos intangiveis utilizados
para criar e colocar rapidamente no
mercado novos produtos e servigos
(EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 32). Aqui
se localizam os dois bens tradicionais
que ndo possuem natureza fisica: a
propriedade intelectual (ex.: marcas e
patentes) e o saldo remanescente dos
bens intangiveis (ex.: cultura e valores
da organizacao); Capital de processos:
é constituido por aqueles processos,
técnicas e programas direcionados
aos empregados, que aumentam e
ampliam a eficiéncia da producao ou
a prestacdao de servicos (EDVINSSON;
MALONE, 1998, p. 32).

GESTAO DO CONHECIMENTO
De posse de uma definicao, de uma
classificacdo e de uma estrutura para
o capital intelectual, tem-se a base
necessaria para gerencia-lo.

O Capital Humano pode ser ge-
renciado com base na classificacao

da forca de trabalho, de acordo com
o seu tipo de habilidades, em quatro
quadrantes (STEWART, 1998, p. 81):

» Quadrante 1: pessoas de que a em-
presa precisa, mas nao depende delas
como individuos, pois ha oferta dessa
qualificacdo no mercado e o tempo de
treinamento é curto (detém habilida-
des do tipo commodity).

» Quadrante 2: pessoas que executam
atividades que exigem qualificacdo
e experiéncia dificeis de se obter
no mercado, mas cujo trabalho nao
é valorizado pelos clientes (detém
habilidades denominadas “proprie-
tarias”).

= Quadrante 3: pessoas que os clien-
tes valorizam muito, mas sdo descar-
taveis como individuos (detém habi-
lidades conhecidas como “alavanca-
das”).

» Quadrante 4: pessoas que executam
atividades muito valorizadas pelos
clientes e que, como individuos, sao
praticamente insubstituiveis (também
detém habilidades “proprietarias”).

O capital humano concentra-se no
Quadrante 4, incorporado nas pessoas
cujo talento e experiéncia criam os
produtos e servicos que sao o motivo
pelo qual os clientes procuram a em-
presa e ndo os seus concorrentes.

Tabela 1

Classificacao da Forca de Trabalho

1
Facil de substituir;
Pouco valor agregado

2
Dificil de substituir;
Pouco valor agregado

3
Facil de substituir;
Muito valor agregado

4
Dificil de substituir;
Muito valor agregado

Adaptado de Stewart, 1998: 81.

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL



[ 28

A GESTAO DO CONHECIMENTO E OS MUNDOS VIRTUAIS |

A gestao do capital humano consis-
te em aumentar o percentual de tra-
balho que gere um alto grau de valor
agregado através de pessoas de dificil
substituicdo. Isso torna a empresa
menos vulneravel aos concorrentes e
permite cobrar mais por seus produtos
e servicos. O restante da mao-de-obra
deve ser minimizado por meio da au-
tomacdo ou terceirizacgao:

O Capital Estrutural pode ser ge-
renciado com base em estoques e
fluxos. “A qualquer dado momento,
existe um estoque de conhecimento;
durante qualquer periodo de tempo,
existe um fluxo de conhecimento.”
(MacHLUP, 1980, p. 161). Os estoques
de conhecimento sdo gerenciados
sob a forma de bancos de dados. O
fluxo do conhecimento compreende
todos os esforcos para descobrir um
conhecimento 1til, empacota-lo e pas-
sa-lo adiante. Fahey e Prusak (1998, p.
266) afirmam que “A nocgdo de fluxo
... sugere um conceito radicalmente
diferente de conhecimento”.

Atipologia do conhecimento elabo-
rada pelo professor Liam Fahey (apud
STEWART, 1998, p. 121), do Babson
College, é 1til para a gestdo do capital
estrutural: Conhecimento Explicito: co-
nhecimento que as pessoas sabem que
tém; Lacunas Conhecidas: conhecimento
que as pessoas sabem que ndo tém;
Conhecimento Tdcito: conhecimento que
as pessoas ndo sabem que tém; Lacunas
Desconhecidas: conhecimento que as
pessoas ndo sabem que ndo tém.

Com base nessa tipologia, a Hew-
lett Packard desenvolveu um progra-
ma para melhorar seu retorno sobre
o capital intelectual que consiste em
“aumentar as areas de ignorancia in-
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tencional”, ou seja, eliminar aquelas
coisas que o individuo esta disposto
a “deixar passar”.

O Capital de Relacionamento pode
ser gerenciado tendo em conta um
dos principios da geréncia do capital
intelectual que é “quando a informa-
¢do é poder, o poder flui rio abaixo,
na dire¢do do cliente” (STEWART, 1998,
p. 133). E, portanto, vital investir no
relacionamento com os clientes.

A gestdo do capital humano
consiste em aumentar o
percentual de trabalho que
gere um alto grau de valor
agregado através de pessoas
de dificil substituicdo.
Isso torna a empresa menos

vulnerdvel aos concorrentes

Na base da gestdo do conhecimen-
to estd o processo pelo qual os geren-
tes tomam suas decisdes. Na proxima
secdo, descreve-se as abordagens da
escolha racional, da racionalidade li-
mitada e apresenta-se a estruturacao
de problemas como um processo de
modelagem das questdes em analise
e de seu entorno.

PROCESSO DECISORIO
Grande parte do tempo dos gerentes
e executivos é dedicado a decidir. Em

conseqiiéncia, grande parte da pes-
quisa académica em administracdo é
dedicada ao estudo do processo deci-
sorio. A abordagem classica preconiza
a escolha racional, onde os fins estdo
claramente relacionados aos meios,
e no qual tudo é conhecido. Por esta
abordagem, as ciéncias administra-
tivas sdo uma forma de modelagem
da decisdao em que se fazem escolhas
6timas entre alternativas. Sdo uma
tentativa de fornecer suporte a es-
colha racional. A medida do valor do
resultado das decisdes é denominada
utilidade.

Racionalidade limitada
Os fundamentos da abordagem clas-
sica de escolha racional nao resis-
tem aos fatos. Em muitas situagoes
complexas, existem incerteza e risco
consideraveis sobre as conseqiiéncias
de escolhas que deveriam ser feitas.
E, também, pouco provavel que o
responsavel pela decisdao tenha in-
formacdes completas sobre todas as
opcoes possiveis. Por fim, a complexi-
dade de muitos problemas de decisdao
significa que o tomador de decisao é
incapaz de calcular o melhor curso
de acdo, mesmo se todas as opgoes
forem conhecidas. Insatisfeito com a
abordagem classica de escolha racio-
nal, Herbert Simon propds o conceito
de “racionalidade limitada”:
A capacidade da mente humana
de formular e resolver problemas
complexos é muito pequena
comparada com o tamanho do
problema cuja solugdo é requerida
para um comportamento racional
objetivo no mundo real ou, até,
para uma aproximagdo razodvel a
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tal racionalidade objetiva (SIMON,

1957, p. 198).

As questdes que sdo objeto de de-
cisdo ocorrem em ambientes comple-
XO0S que necessitam ser corretamente
compreendidos. Esse entendimento
se da por meio da estruturacdo de
problemas.

Estruturacdao de problemas

De acordo com Pidd (1998, p. 88), “...
a estruturacdao de problemas é uma
forma de exploracdo na qual o analis-
ta desenvolve um mapa daquilo que
esta ocorrendo e do que poderia ser
feito sobre ele.”

Ackoff, em suas obras de 1974 e
1979 combina a formulacdo e a solu-
¢do de questdes em trés categorias:
enigmas, problemas e confusoes.
Enigma é uma questdo cuja formula-
¢do é clara e existe uma unica solucao
correta. Problema é uma questdo cuja
formulagdo é clara, mas ndo tem
uma unica solucdo definitivamente
conhecida como correta. Confiisdo é
uma questdo cuja formulacdo ndo é
clara, ou seja, existe toda uma gama
de definicoes e descricoes possiveis
do que esta acontecendo, e pode nao
haver maneira de saber se existe uma
solucdo. Em uma confusdo, existem
muitas questdes a ser enfrentadas,
elas sdo inter-relacionadas e as in-
ter-relacdes sdo freqiientemente tao
importantes quanto as proprias ques-
toes. Uma confusdo é um sistema de
problemas.

Os enigmas, os problemas e as
confusdes sdo constructos sociais,
ou seja, estdo definidos aos olhos do
observador. Embora os fatos sejam cla-
Tos e objetivos, a interpretacao desses
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fatos varia de pessoa para pessoa. A
visdo que as pessoas tém da realidade
é multifacetada. Segundo Goffman
(1974), as pessoas compreendem o0s
eventos empregando um esquema de
interpretacdo (uma estrutura). Essas
estruturas funcionam como molduras
de referéncia. Ao passar por alguma
nova experiéncia, as pessoas tendem
a interpreta-la sob a luz de suas mol-
duras de referéncia, mesmo que nao
estejam conscientes delas. Goffman
denominou esta acao de enquadramen-
to. Uma moldura permite ver algumas
coisas e ignorar outras. Quando as pes-
soas nao compartilham de molduras
comuns, entdo elas literalmente véem
as coisas de forma diferente.

Vennix (1990), Doyle e Ford (1998)
e Sterman (2000) descrevem fenéme-
no semelhante sob a denominacao de
modelos mentais. Segundo estes auto-
res, os modelos mentais sdo descritos
em psicologia e filosofia como rotinas,
procedimentos-padrao, mapas cog-
nitivos, tipologias para classificacdo
de experiéncias, estruturas légicas
para interpretacdo de linguagem ou
atributos de individuos. De manei-
ra geral, as pessoas ndo se sentem
confortaveis com a ubiqiiidade e a
invisibilidade dos modelos mentais
e preferem acreditar, ingenuamente,
que seus sentidos revelam o mundo
como ele é. Na verdade, nosso mundo
é ativamente modelado por nossos
sentidos e cérebro.

Em suma, a estruturacdo de pro-
blemas consiste em desenvolver uma
definicdo do problema que esta sendo
analisado, sem perder de vista a rela-
¢do entre ele e 0 seu entorno, ou seja,

consiste em desenvolver um “mapa”

daquilo que esta ocorrendo e do que
poderia ser feito sobre ele.

CONSTRUCAO DE MUNDOS
VIRTUAIS

O “mapa” resultante da estruturacdo
de problemas é um modelo:

Um modelo é uma representagdo

externa e explicita de parte

da realidade vista pela pessoa que

deseja usar aquele modelo para

entender, mudar, gerenciar

e controlar parte daquela realidade

(PDD, 1998, p. 25).

Os modelos sdo também chama-
dos de mundos virtuais (SCHON, 1982) e
de micromundos (PAPERT, 1980). Esses
mundos virtuais sdo modelos formais
nos quais aqueles que decidem podem
exercitar suas habilidades para toma-
da de decisdo, conduzir experimentos
e jogar. Em sistemas com significativa
complexidade dindmica, a simulacao
computacional é geralmente neces-
saria. Os mundos virtuais permitem
simular a realidade e antecipar as
conseqiiéncias das decisoes.

A simulagdo é a Unica maneira
pratica de testar os modelos. Sem a
disciplina e as restricoes impostas pelo
rigoroso teste disponibilizado pela
simulacdo, torna-se muito facil para
os modelos mentais serem conduzidos
por ideologia ou tendéncias incons-
cientes. (STERMAN, 2000, p. 37).

A modelagem apenas tecnologica
(hard), baseada em métodos matema-
ticos e quantitativos, tdo em voga nas
décadas de 1970 e 1980, foi enriqueci-
da com a inclusdo de uma abordagem
interpretativa (soft). De acordo com
Michael Pidd (1998, p. 113), a aborda-
gem soft visa mostrar que os métodos
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racionais podem também ser usados
de outras maneiras, para ajudarem as
organizagdes e as pessoas que atuam
dentro delas a trabalhar melhor. Ela
utiliza uma visao de racionalida-
de mais ampla, ultrapassando sua
consideracdo da modelagem como
simples matematica. A abordagem
soft assume que diferentes pessoas
compartilham a mesma experiéncia
e, apesar disso, podem interpreta-la
de forma bastante diferente.

Dentre as metodologias soft desta-
cam-se trés: SSM, SODA e Dinamica de
Sistemas. A Soft Systems Methodology
(SSM) de Checkland (1981), baseia-
se no pressuposto de que sistemas
de atividades humanas sdo uma
forma util de pensar a respeito das
organizacoes. Ela utiliza uma visao
sistémica das organizac¢des e requer
que o analista desenvolva definicoes-
chave de sistemas alternativos. Aceita
que havera pontos de vista diferentes,
eventualmente conflitantes, e tenta
expressa-los em termos sistémicos.
Uma critica a SSM é que ela prové
pouca orientacdo a respeito de como
tais conflitos ou desacordos podem
ser tratados.

A Strategic Options Development
and Analysis (SODA) consiste de uma
técnica (mapeamento cognitivo) que
se encaixa dentro de uma metodolo-
gia fechada (SODA). O mapeamento
cognitivo ajuda as pessoas a pensa-
rem por intermédio das op¢des com
que se defrontam. Sua técnica basica
envolve desenhar um grafico de
idéias ou conceitos que estdo inter-
ligados em relacionamentos meios/
fins. A abordagem é individualista e
ndo tem a pretensao de considerar-se
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como uma abordagem sistémica, ao
contrario da metodologia de sistemas
soft. Se houver diversos individuos en-
volvidos, entdo a metodologia SODA é
utilizada visando a gerar um debate,
baseado nos mapas individuais, que
levara o grupo a comprometer-se com
alguma acao que ajudara a atingir os
seus objetivos.

Embora existam claras diferencas
entre as abordagens soft e hard, isto
nao significa que ambas ndo possam
ser usadas em conjunto. Se, por um
lado, os métodos soft sdo vistos como
dispositivos de estruturacao de pro-
blemas, devem ser usados se é este o
caso; por outro lado, deve-se proceder
de acordo com a modelagem hard, se
a estruturacdo do problema mostrar
que ela é necessaria. A dindmica de
sistemas é uma metodologia soft que
pode ser usada qualitativa ou quanti-
tativamente.

A dindmica de sistemas, inicial-
mente denominada “dindmica indus-
trial”, foi desenvolvida por Jay Wright
Forrester, do Massachusetts Institute
of Technology, a partir das idéias de
Arnold Tustin (1953) sobre as similari-
dades entre os sistemas econdmicos e
0s servomecanismos eletromecanicos.
Em seu livro Industrial Dynamics (1961),
Forrester prop0s uma nova abordagem
para o estudo dos sistemas industriais
com base nos entdo recentes avancos
do pés-guerra: a teoria da retroali-
mentacdao de informacdo, o processo
decisério automatizado para decisdes
militares taticas, a modelagem expe-
rimental para o desenho de sistemas
complexos e a disponibilidade de com-
putadores digitais que viabilizaram a si-
mulacdo de sistemas muito complexos

para solucoes analiticas. Nas palavras
de Forrester, a dindmica industrial era
assim definida:

Dindmica industrial é uma forma

de estudar o comportamento

dos sistemas industriais

para mostrar como diretrizes,

decisoes, estruturas e retardos

se inter-relacionam para influenciar

o crescimento e a estabilidade

(FORRESTER, 1961, p. vii).

Em muitos sistemas humanos, o
controle é exercido por processos de
retroalimentacao (feedback) que usam
informacdes como base para a acao.
Esta informacdo é freqiientemente
atrasada e pode estar distorcida, e
estes fatores precisam ser levados em
consideracdo ao se analisar como 0s
sistemas humanos sdo gerenciados. A
dindmica de sistemas prové uma for-
ma de modelar tais sistemas humanos
com seus processos de retroalimenta-
¢do, atrasos e distorcoes. Isto é feito
mediante uma simples analogia com
sistemas hidraulicos, cuja atividade é
representada por fluxos e estoques.

E preciso reconhecer que, compa-
rado com a SSM e com 0 mapeamen-
to cognitivo, a dindmica de sistemas
pode ser uma abordagem um tanto
mecanicista. Certamente, suas raizes
na teoria do controle sugerem que ha
este perigo. Entretanto, é muito facil,
e talvez melhor, usar a dindmica de
sistemas em um modo interpretativo
para tentar compreender diferentes
pontos de vista sobre um sistema
e sua possivel operacdo. Segundo
Sterman (2000, p. vii), a dindmica de
sistemas tem sido utilizada por mui-
tas companhias, empresas de con-

sultoria e 6rgdos governamentais.
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Universidades e escolas de negocios
estdo expandindo a oferta de cursos.
E crescente o niimero de aplicacdes
bem-sucedidas de seus métodos de
modelagem. Ha aplicacOes nas mais
diversas areas do conhecimento.
Corben, Stevenson e Wolstenholme
(1999) apresentam uma aplicacdo
a indastria do petréleo, Hafeez e
Abdelmeguid (2003) a gestdo do co-
nhecimento e Dyner e Franco (2004)
aos mercados de energia.

CONCLUSOES

A gestdo do conhecimento tornou-se
um condicionante para a construcao
da vantagem competitiva das organi-
zacgOes. Esta gestdo necessita assen-
tar-se em bases so6lidas. Um aspecto
fundamental da gestdo é o processo
decisério adotado pelos gestores. A
construcdo e utilizacdo de mundos
virtuais é a forma mais segura e com-
pleta de suporte a decisdao. Dentre
as metodologias tecnolégicas (hard)
e interpretativas (soft) existentes,
identificou-se a Dindmica de Siste-
mas como a mais adequada para a
modelagem de sistemas de suporte
a decisao relacionados a gestao do
conhecimento. Isto se deve aos mais
de 40 anos de aperfeicoamento conti-
nuo da metodologia, com aplicacoes
comprovadas nos mais diversos
campos do conhecimento, e a sua
caracteristica hibrida: a dindmica
de sistemas é uma metodologia soft
que pode ser usada qualitativa ou

quantitativamente.

BIBLIOGRAFIA

ACKOFF, R. L. Redesigning the future: a systems
approach to societal planning. New York: John
Wiley, 1974.

NUMERO 26 = JAN/FEV/MAR 2006

ACKOFF, R. L. “The future of operational re-
search is past”. In: Journal of the operational
research society. p. 93-104. 1979.
CHECKLAND, P. B. Systems thinking, systems
practice. Chichester: John Wiley, 1981.
CORBEN, D.; STEVENSON, R.; WOLSTENHOL-
ME, E. E “Holistic oilfield value management”.
In: Jornal of the Operacional Research Society, V.
50, n. 4, p. 383-391, 1999.

DOYLE, J.; FORD, D. “Mental models concepts
for system dynamics research”. In: System
dynamics review, v. 14, n. 1, p. 3-29, 1998.
DYNER, I; FRANCO, C.]. “Consumers’ bounded
rationality: the case of competitive energy
markets”. In: Systems Research and Behavioral
Science, v. 21, n. 4, p. 373-389, jul./ago. 2004.
EDVINSSON, L.; MALONE, M. S. Capital inte-
lectual: descobrindo o valor real de sua empresa
pela identificag¢do de seus valores internos. Sdo
Paulo: Makron Books, 1998.

FAHEY, L.; PRUSAK, L. “The eleven deadliest
sins of knowledge management”. California
Management Review. Berkeley, v. 40, n. 3, p.
265-276, 1998.

FORRESTER, ]. W. Industrial dynamics. Cam-
bridge: MIT Press, 1961.

GOFFMAN, E. Frame analysis. Harmondsworth:
Penguin Books, 1974.

HAFEEZ, K.; ABDELMEGUID, H. “Dynamics
of human resource and knowledge manage-
ment”. In: Jornal of the Operacional Research
Society, v. 54, n. 2, p. 153-164, 2003.

KLEIN, D. A.; PRUSAK, L. Characterizing intellec-
tual capital. Boston: Ernst & Young, 1994.
MACHLUP, E Knowledge and knowledge pro-
duction. Princenton: Princenton University
Press, 1980.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. The knowledge-
creating company. Oxford: Oxford University
Press, 1995.

PAPERT, S. Mindstorms. New York: Basic Books,
1980.

PIDD, M. Modelagem empresarial: ferramentas
para tomada de decisdo. Porto Alegre: Artes
Meédicas, 1998.

QUINN, ]. B. “Strategy, science and mana-
gement”. In: MIT Sloan Management Review,
Cambridge, v. 43, n. 4, p. 96, 2002.
SAINT-ONGE, H. “Tacit knowledge: the key to
the strategic alignment of intellectual capi-
tal”. In: Strategy & Leadership, Chicago, v.24,
n.2, p.10-14, mar./abr. 1996.

SCHON, D. A. The reflective practitioner: how
professionals think in action. New York: Basic
Books, 1982.

SIMON, H. A. Administrative behavior: a study
of decision-making processes in administrative

organizations. 2. ed. New York: Macmillan,
1957.

STERMAN, ]. D. Business dynamics: systems
thinking and modeling for a complex world.
Boston: McGraw-Hill, 2000.

STEWART, T. A. Capital Intelectual: a nova van-
tagem competitiva das empresas. Rio de Janeiro:
Campus, 1998.

TUSTIN, A. The mechanism of economic systems.
Cambridge: Harvard University Press, 1953.
VENNIX, ]. Mental models and computer models.
1990. PhD Thesis — Nijmegen Institute of Cog-
nition Reserch and Information Technology,
Nijmegen, The Netherlands.

Angelo Milani Junior

M.Sc. Administracao de Empresas pela
Fundacdo Getulio Vargas de Sdo Paulo
(Brasil), é gerente de Planejamento

e Controle de Gestdo da Unidade de
Negocios Bolivia da Petrobras.
angelomilani(@petrobras.com.bo

José Vitor Bomtempo

D.Sc. Economia Industrial pela Ecole

des Mines de Paris (Franca), é professor
adjunto IV do Departamento de
Engenharia Quimica (DEQ) da Escola de
Quimica da Universidade Federal do Rio
de Janeiro (EQ/UFR]).

vitor@eq.ufj.br

Helder Queiroz Pinto Janior

D.Sc. Economie et Politique de LEnergie
pela Université de Grenoble II (Franca),

é professor adjunto do Instituto de
Economia (IE) do Instituto de Economia
Industrial da Universidade Federal do
Rio de Janeiro (IE/UFR]).
helder@ie.ufij.br

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL



[ 32

ESTUDOS PROSPECTIVOS

Estudos prospectivos

Uma revisao historica e conceitual

Marcello José Pio

Adelaide Maria de Souza Antunes

Este artigo tem como objetivo mostrar a evolugdo dos estudos de futuro, desde
as mais antigas percepgdes e conceitos determinfsticos até seu atual conceito, no
qual ele € construido a partir das aces presentes. A descricdo evolutiva dos vérios
conceitos sobre estudos de futuro busca estabelecer uma visdo mais ampla sobre o
assunto. Ela permite demonstrar que tais estudos sdo mais do que um somatdrio
de técnicas de coleta e tratamento de dados, sendo uma filosofia estratégica a ser
incorporada por organizagdes que buscam obter informacdes sobre as tendéncias

de determinados eventos, fatores e varidveis para seus planejamentos de médio e

longo prazos para tomada de decisao.

PALAVRAS-CHAVE

Evolucoes; Futuro; Estudos Prospectivos; Incertezas; Previsoes.

INTRODUGCAO

Os aumentos das concorréncias co-
mercial e econdmica gerados pelo
processo de globalizacdo tém criado,
nos ambientes organizacionais, um
clima de incerteza sobre o comporta-
mento futuro de agentes produtivos,
reguladores, consumidores e concor-
renciais. Uma das estratégias utiliza-
das pelas organizacoes produtivas é
focar no desenvolvimento de novos
produtos e processos, bem como o
oferecimento de servicos baseados
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em conhecimento. Isto tem gerado
consideraveis modificagées nos mo-
delos classicos de producao indus-
trial. Uma destas mudancas pode ser
exemplificada pela descentralizacdao
de comando das cadeias produtivas,
aliada a necessidade de aproximacao
entre os atores que as compoem. Além
disso, a formacdo de parceria estraté-
gica e rede de cooperacdo tem levado
empresas e organizagoes a se volta-
rem para a criacao de procedimentos

que visem a producao, e manutencao,

de “massa critica” interna voltada
para as demandas de mercado.

Das varias técnicas existentes, a
utilizacdo de estudos prospectivos,
como ferramenta de apoio ao pla-
nejamento estratégico de médio e
longo prazos, tem crescido de forma
consideravel.

Porém, antes de ser considerado
um “modismo” organizacional, vale
ressaltar que a visao de futuro pro-
porcionada por tais estudos sempre
foi objeto de estudo e discussao por
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diversos pensadores e escritores. Co-
nhecer como se deu a evolucao dos
estudos de futuro é uma interessante
forma de compreender sua real essén-
cia e confirmar sua importancia.
Para tal, faz-se uma explanacao
histoérica sobre as primeiras acoes
voltadas a necessidade de se conhecer
o futuro e como foram sendo desen-
volvidos os atuais conceitos e técnicas
utilizados para buscar uma melhor
compreensao do futuro.

A BUSCA PELA COMPREENSAO
DO FUTURO

O ser humano sempre buscou formas
de entender e predizer o futuro. A his-
téria da humanidade esta repleta de
acoes e procedimentos que visavam
satisfazer a necessidade de se conhe-
cer algo que ainda iria ocorrer. Pode-
se fazer referéncias desde citacdes
biblicas, em que os grandes lideres
buscavam orientar seus seguidores
através de visualizacoes do futuro na
forma de profecias, passando pelos
famosos oraculos — locais onde a pre-
visdo do futuro era feita por sacerdo-
tes, feiticeiras e adivinhos — na Grécia
antiga. Platdo afirma que o dominio
da “ciéncia dos futuros” é o que dis-
tingue os deuses dos homens e é por
meio dela que os homens buscam ser
deuses (apud VIEIRA, 1665).

Varios autores buscaram associar a
evolucdo e seus destinos das socieda-
des, e dos grupos que as formam, com
seu habitat natural. Um dos primeiros
autores que escreveu sobre o assunto
foi Her6todo, no século Va.C., em seu
livro Terras férteis — Homens indolentes;
Terras dsperas — Homens duros (GRUM-
BACH, 1997). Posteriormente, Mackin-
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der (apud MartTOS, 1981) verifica que
as grandes civiliza¢des se originaram
e cresceram no hemisfério norte e
zona temperada. Durante os séculos
XVI e XVII varios autores como, por
exemplo, Maquiavel, Hobbes, Bodin
e Bossuet, tentaram através de seus
livros estabelecer uma ligacdao entre
o destino dos homens e a vontade de
seus monarcas.

Das vdrias técnicas
existentes, a ulilizagdo de
estudos prospectivos, como
[erramenta de apoio ao
Dlanejamento estratégico
de médio e longo prazos,

tem crescido de forma

considerdvel

No século XX, o escritor George
Wells foi um dos primeiros a escrever
e desenvolver uma linha de pensa-
mento sobre os estudos do futuro. Para
Wagar (2002), Wells foi o fundador
dos estudos do futuro, mostrando a
importancia da associagdo entre os
fatos passados e presentes na previsao
do futuro. A primeira obra de George
Wells sobre o assunto foi Antecipations
of the Reactions of Mechanical and
Scientific Progress upon Human Life
and Thought. Esta obra foi a primeira

“pesquisa” ou levantamento sobre o
desenvolvimento do futuro, utilizan-
do, para isto, uma histéria escrita de
forma prognoéstica. Em sua segunda
obra sobre o futuro — The Discovery of
the Future — Wells propds que “os es-
tudos histéricos, econdmicos e sociais
fossem realizados visando sempre o fu-
turo”. Para Wells (apud WAGAR, 2002):

Uma sistemdtica exploragdo

do futuro poderia produzir

conhecimentos firmemente voltados

para leis de desenvolvimento
politico e social. Uma visdo
cientificamente ordenada sobre

o futuro serd tdo certa, tdo

estritamente cientifica e talvez

tdo detalhada como o passado

geoldgico de uma drea urbanizada

nos tltimos de cem anos.

Contudo, mesmo havendo uma
percepcado estabelecida da importan-
cia de se estudar os eventos futuros,
até a Segunda Grande Guerra nao
existia nenhuma preocupacdo no
desenvolvimento de formas sistema-
ticas para compreensao dos estados
futuros.

Segundo Grumbach (1997), foi o
medo o principal fator que obrigou
a humanidade a enxergar o futuro
ndo mais como mera espectadora,
mas como agente que influencia e
determina a sua construcao. Para
Bramwell e Hykawy (1999), a transi-
¢do da aceitacdo fatalistica da inevi-
tabilidade dos eventos futuros para
uma consideracdo mais positiva sobre
os planejamentos futuros é relativa-
mente recente.

Segundo Helmer (1970) a possi-
bilidade de considerarmos o futuro

como um somatoério de eventos, os
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quais podem ser minimamente sujei-
tos a escolha e controle, permite que
os planejamentos de médio e longo
prazos possam ser otimizados.

Porém, antes de se analisarem as
acoes e os métodos para se prever o
futuro, é preciso se conceitualizar a
idéia de futuro. Johnson (apud MEDINA
et al., 2001) define futuro como “a in-
teracao entre tendéncias historicas e a
ocorréncia de eventos de grande com-
plexidade, de varias interagdes entre
sistemas sociais, e ndo de fenémenos
sociais e politicos”. Schnaars (apud
MEDINA et al., 2001) considera que o fu-
turo “ndo é simplesmente uma mani-
pulacdo matematica do passado, mas
a convergéncia de muitas forcas do
passado, presente e futuro”. A imprevi-
sibilidade do futuro e a necessidade de
mudanca de conceitos quando o futuro
é considerado pode ser explicitado por
Charles Handy (apud JOHNSTON, 2001),
o qual considera que:

Ndo se pode ver o futuro como

uma continuag¢do do passado...

porque o futuro serd diferente.

Na verdade, precisamos

desaprender a forma com a qual

lidamos com o passado para
podermos lidar com o futuro...

O que hd de mais empolgante a

respeito do futuro é que podemos

moldd-lo.

Para Bowonder et al. (1999) a
antecipagao do futuro necessita de
uma ac¢do conjunta dos lados direito
e esquerdo do cérebro. As tendéncias
de futuro sdo, normalmente, induzi-
das pelas seguintes variaveis: expe-
riéncias acumuladas, conhecimento
do assunto, sistema logico utilizado,
informacao disponivel, disponibilida-
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de de tempo, potencial recompensa,
quebra do conhecimento estabeleci-
do, dinamismo dos grupos envolvidos
e percepcdes possiveis.

Em um enfoque unidirecional, o
futuro poderia ser moldado mediante
modelos economeétricos de projecao
tendo como base referéncias histori-
cas. Este estudo de futuro é denomi-
nado “Previsao Classica”. Neste caso,
a previsao ndo é discutida por quem

Foi 0 medo o principal
[Jator que obrigou a
humanidade a enxergar o
[futuro ndo mais como mera
espectadora, mas como
agente que influencia e
delermina a sua consirugdo.

(Grumbach)

a efetuou, pois a ocorréncia de deter-
minado fato é considerado um evento
de probabilidade certa. Na “Previsdo
Classica” ndo é possivel alterar as ten-
déncias e o curso dos acontecimentos.
As principais técnicas utilizadas pela
“Previsao Classica” sao assim definidas
por Bertrand de Jouvenel (1962):

= Extrapolacdo: é a confirmacao das
tendéncias. Por estas técnicas espera-
se que o comportamento evolutivo
dos fatores e variaveis permaneca inal-

terado até um futuro determinado.

» Analogia: nesta técnica, as resolu-
¢des de situacdes presentes e futuras
sdo feitas por meio de comparacoes
com situagoes do passado, a principio
semelhantes. Espera-se que as respos-
tas consigam se adequar a situacao
presente e a futura.

» Causalidade: esta técnica se carac-
teriza pela busca de uma causa que
permanecera ao longo do tempo. Os
efeitos gerados por essa causa serao
analisados e previsdes para tais efei-
tos serdao desenvolvidas.

» Pressagios: esta técnica pressupoe
a relacdo e correlagdo entre fatos e
eventos. A explicacdo para tais rela-
cionamentos ndo necessariamente
pode ou consegue ser satisfatoria.

Contudo, a “Previsao Classica” ndo
leva em consideracdo o dinamismo
das mudancas da sociedade (mantém-
se inalterados os fatores politicos,
sociais, econdmicos e tecnologicos),
a inter-relacdo entre os componentes
que formam tal sociedade, a difi-
culdade de se determinar quais os
fatores ou elementos que sao mais
suscetiveis as mudancas, e, por fim,
esta metodologia ndo possui um pro-
cesso sistematizado de tratamento
da informacao, que é necessario para
se compreender os pontos colocados
anteriormente. A Figura 1 ilustra este
enfoque de futuro.

Uma segunda concepcdo sugere o
futuro como obra da a¢ao do homem.
Esta “construcdo” seria feita etapa por
etapa, através de acoes desenvolvidas
no presente. A partir deste novo con-
ceito, surgiram, principalmente, duas
formas de focar o futuro: o futuro
sendo diferente do passado (variado
e incerto) e ndo estando determina-
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do. Um futuro variado e incerto se
caracteriza pela anlise das mudancas
ocorridas na sociedade mediante sua
complexidade, sentido, velocidade e
impacto. A Figura 2 ilustra este tipo
de enfoque.

O enfoque, que considera o futu-
ro ndo determinado, estd baseado
na construcdo dele pela sociedade,
por intermédio da utilizacdo de um
processo de coleta e sistematizacdo
das informacdes para a tomada de
decisoes. Por este enfoque, dada a
premissa de total incerteza, gera-se
um posicionamento de proatividade
em relacdo ao futuro (MEDINA et al.,
2001), a qual tem como premissa ser
o homem protagonista do seu préprio
destino, sendo, por isso, responsavel
por desenvolver acdes pertinentes
no presente para alcancar o futuro
esperado. Esta posicdo é considerada
por De Jouvenel (2000) uma revolu-
¢do no pensamento filoséfico, pois
elimina a idéia de um sistema auto-
regulatério (ou sistema regulado por
Deus), mediante o qual o homem ndao
é simplesmente um objeto, mas sim a
peca fundamental para a construcao
do seu futuro.

A incerteza quanto ao futuro e o
dinamismo das mudancas das varia-
veis sociais, politicas, econdmicas e
tecnologicas fazem com que se con-
siderem, para este enfoque, forcas
que atuam no sentido de auxiliar ou
restringir a acdo ou influéncia de uma
variavel ou conjunto de variaveis. O
conhecimento de tais forcas, denomi-
nadas “impulsoras” e “restritivas”, e
a sua influéncia na mudancga de tais
variaveis sdo importantes na tomada
de decisdes. A Figura 3 ilustra este
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enfoque, mostrando a a¢ao das forcas
restritivas e impulsoras no desempe-
nho de determinados eventos em um
futuro determinado.

Ayres e Axtell (1996) afirmam que
as incertezas em relacdo ao futuro
sempre foram tratadas em termos de
teorias probabilisticas e funcées de
distribuicdo. Os autores consideram
que as incertezas podem ser enqua-
dradas na seguinte taxonomia de
modelos probabilisticos:
= Risco: As probabilidades sdo conhe-
cidas e calculadas. Este modelo, obvia-
mente, é utilizado para calculo, por
exemplo, de prémios de seguros.
= Incerteza: As probabilidades ndo
sdo conhecidas, mas as variaveis o
sdo. Neste caso, ndo é possivel calcu-
lar o prémio de seguro, porém é pos-
sivel fazer inferéncias sobre como os
prémios se comportariam sob deter-
minadas condi¢des. Pode-se construir
cenarios futuros, parametrizando as
incertezas quantitativas.
= Ignordncia: As varidveis sdo conhe-
cidas minimamente. Contudo, mesmo
com pouco conhecimento, é possivel
criar algumas inferéncias, por exem-
plo, sobre estabilidade. Os estudos
prospectivos sdao possiveis somente
em areas de ignorancia, onde se tem,
pelo menos um conhecimento quali-
tativo. Neste caso, 0s cenarios com
variaveis quantitativas possuem um
valor limitado.
= Indeterminagdo: Em sistemas ins-
taveis ou cadticos, a principio, nada
pode ser inferido sobre o futuro do
sistema, exceto sobre sua imprevisi-
bilidade. Estudos prospectivos ndo
sdo possiveis, a principio, neste tipo
de modelo, mas podem ser extrema-

mente importantes para reconhecer
a probabilidade da indeterminacéo.

ESTUDOS PROSPECTIVOS
Pode-se considerar que os estudos
prospectivos sdo processos sistema-
tizados de compreensdo do futuro
e podem ser de cunho social, eco-
ndémico, politico e tecnolégico. Os
eventos que surgiram apos a Segunda
Guerra Mundial, como a Guerra Fria
e a reconstrucdo da Europa, foram
fundamentais para os primeiros
estudos sistematizados de futuro.
Nos EUA, os estudos de futuro se
fizeram presentes no ramo militar,
enquanto na Europa os problemas
para a reconstrucdo econdmica do
continente geraram estudos focados
na parte econdémica. Um estudo de
prospectiva militar foi desenvolvido
pela Forca Aérea Americana logo apos
a Segunda Guerra. Um dos pontos,
inicialmente observados nesse estu-
do, foi de que as comunicagoes via
satélites artificiais seriam de grande
importancia estratégica. No entanto,
estas observacdes iniciais ndo foram
levadas a sério até o lancamento do
Sputnik pela entdo Unido Soviética.
Grumbach (1997) mostra que os
estudos prospectivos se tornaram
mais conhecidos depois da publica-
cdo da obra A Atitude Prospectiva, do
filésofo e pedagogo francés Gaston
Berger, em 1957. Na sua obra, Berger
determina uma metodologia para a
previsdo de um futuro desejado para o
mundo, considerando que os estudos
prospectivos devem ser:
» Visiondrios: diferentemente da
Previsdo Classica, os estudos prospec-
tivos devem considerar um horizonte
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temporal de médio a longo prazos.
Num periodo de longo prazo, busca-se
localizar e determinar os fatores que
podem representar mudancas abrup-
tas de tendéncias. Contudo, deve-se ter
cuidado para que nado ocorram consi-
deracoes nas quais so existam simples
variacoes contextuais de tempo.

= Holisticos: nos estudos prospecti-
vos, todos os lados de uma determina-
da situacdo devem ser considerados.
As informacdes ndo devem ser frag-
mentadas, mas consideradas como
um conjunto em que todos os itens
devem ser focados e relacionados.

s Profundos: um estudo prospectivo
deve possuir um determinado grau
de profundidade, no que se refere as
informacoes necessarias para analise.
Obviamente o grau de profundidade
dependera do tempo e dos objetivos
de tal estudo.

= Criativos: neste ponto, a analise
prospectiva deve estar apta para
“julgar” os acontecimentos atuais.
Este posicionamento fara com que se
determinem diversas possibilidades
de futuro.

A partir da publicacdo de Berger,
foram criados varios centros com o
objetivo de gerar estudos prospec-
tivos e varias obras foram lancadas
propondo cenarios futuros e agoes
estratégicas para que organizacoes
e pessoas pudessem funcionar e tra-
balhar em tais cenarios. Um exemplo
classico de estudo prospectivo bem-
sucedido é o da empresa Shell, que
conseguiu prever a crise do petroleo
na década de 1970.

Levando-se em conta que, em um
mundo em constante mudanca, os
fatores que determinam o modus ope-
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Forma de concepcao do Futuro: Unico e certo

Passado Presente Futuro

Fonte: CASTRO et al. (1998a).

Forma de concepcao do futuro: Miultiplos

Possibilidades Futuras

Passado Presente Futuro

Fonte: CASTRO et al. (1998a).

Forcas restritivas e impulsivas

Forgas
Restritivas
S <4— Desempenho
<
c
[
a Cx
IS <4— Decisao
[
w
[
a L
<4— Politica
<4— Desafio
Forcas <4— Descobertas
Impulsionadoras
<4— Eventos

Passado Presente Futuro

Fonte: CASTRO et al. (1998b).
|
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randi estao sendo revistos de tempos
em tempos, os estudos prospectivos
podem ser encarados como uma inte-
ressante ferramenta as organizacdes,
a fim de que estas consigam reagir
estrategicamente (adquirir flexibilida-
de) as subitas mudancas de rumo.

Segundo Castro et al. (1998b, 1999)
“a analise prospectiva é o conjunto de
conceitos e técnicas utilizadas para
se antever o comportamento das
variaveis socioecondmicas, politicas,
culturais e tecnolégicas, bem como
o efeito de suas interacdes”. Para
o autor, os estudos de prospeccdo
sdo vistos como a primeira etapa do
planejamento em diferentes pontos
de espacos temporais. Estes estudos
podem ser usados para conhecer as
conseqiiéncias futuras das opgoes de
acoes no presente e as influéncias
imediatas de futuros variados. Os
estudos prospectivos “tentam criar
imagens do futuro, diminuindo a con-
sideracdo do passado, porém nunca
o eliminando” (GRUMBACH, 1997). Os
métodos prospectivos que correspon-
dem a uma exploracdo imaginativa
e intuitiva partem de premissas es-
truturais baseadas no passado, mas
que estdo abertas em todo momento
a mudancas. De Jouvenel (2000) con-
sidera que os estudos prospectivos
oferecem uma base que auxilia na
construcdo do futuro. Na visdo das
empresas, os estudos prospectivos
sdo reflexdes para acoes de carater
estratégico (P10, 2004).

Para Johnson e Marcovitch (1994)
os estudos prospectivos devem ser
utilizados para solucionar e entender
problemas de alto grau de complexi-
dade num periodo de tempo longo.

NUMERO 26 = JAN/FEV/MAR 2006

Nestes estudos tanto os objetivos
como as respostas aos problemas
devem ser flexiveis para mudancas,
pois se deve levar em consideracdao
a dindmica dos fatores externos e o
grau de influéncia que estes possam
ter em relacdo a organizac¢ao ou sis-
tema estudado.

Os estudos de prospecgdo

objetivam compreender o futuro

através da compreensdo dos
fatores externos (socioecondémico,

politico, tecnolégico e cultural) e

sua influéncia nas organizagées

e sistemas. Como resultado,

estes estudos buscam identificar

demandas futuras e potenciais,

além de vislumbrar mudangas

nos paradigmas que norteiam tais

organizagdes ou sistemas

(CasTRO et al. 1998a).

Para Johnson (1985, 1989) os es-
tudos sdao caracterizados pela sua
multi e interdisciplinaridade, pelo
seu grau de especulacdo, analise e
criatividade.

Os objetivos de um estudo prospec-
tivo podem ser bem abrangentes, pois
podem ir desde futuros relacionados
a um universo mais amplo, no qual
uma grande quantidade de atores
estd envolvida e existe uma grande
quantidade de fatores e variaveis que
devem ser analisados, até um universo
mais limitado, em que empresas ou
organizagdes objetivam gerar estudos
prospectivos que analisem os fatores
ex6genos ao ambiente daquela empre-
sa ou organizacdo. Com tais estudos
as empresas buscam verificar o grau
de influéncia destes fatores nos seus
produtos e no seu nicho de mercado.
Tais estudos devem servir de ferramen-

ta ndo so6 para apoiar os processos de
planejamento corporativo das empre-
sas, mas também as politicas publicas
e setoriais.

Os estudos prospectivos podem ser
desenvolvidos por meio da utilizacdo
de uma série de ferramentas, sendo
que a principal delas sdo os cenarios.
De forma sintética podem-se definir
cenarios como um conjunto de even-
tos cujos comportamentos devem ser
factiveis e estruturados. Eles objeti-
vam descrever situacdes futuras que
auxiliem os tomadores de decisdo
na confeccdo de planos estratégicos
para a construcdo de um futuro de-
sejado. Além de subsidiar o processo
de tomada de decisdao os cenarios
otimizam as percepgdes corporativas
e melhoram os processos intra e in-
terorganizacionais. O tipo de cenario
escolhido — exploratorios, normativos
ou de antecipacdo e tendencial — esta
intimamente relacionado ao horizonte
temporal determinado e ao tipo de es-
tratégia assumida pela organizacao.

Existem varios métodos para a
construcdo de cenarios, sendo que os
mais discutidos e referenciados sdao
aqueles propostos por Godet, Porter,
Schwartz (GBN) e Grumbach. Das prin-
cipais ferramentas para a construcao
de cenérios, pode-se destacar a asso-
ciacdo das técnicas de Brainstorming,
Método Delphi, e o Método de Impac-
tos Cruzados. Cada ferramenta pode
ser utilizada em uma ou mais etapas
do método escolhido para a cons-
trucdo de cenarios prospectivos. Os
estudos prospectivos podem, também
ser feitos tendo como base pesquisas e
analises em banco de patentes, artigos
e revistas especializadas. Estes estudos
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permitem que se tenha uma visao das
potencialidades tecnolbgicas e das
orientagdes de Ciéncia, Tecnologia e
inovacao de um determinado setor,
segmento ou do proprio Pais.

CONSIDERACOES FINAIS

A andlise do processo evolutivo dos
estudos de futuro mostra que eles se
adaptaram as mudancas e rupturas
sofridas pela sociedade como um
todo. Sua utilizacdo como ferramenta
de busca, no inicio, pelo poder militar
e dominacdo estratégica de paises e
povos, e posteriormente como forma
de antecipacdo comercial por parte
das empresas mostra, de certa for-
ma, os caminhos percorridos pelas
sociedades ao longo do tempo. Sua
sistematizacdo analitica, através da
agregacdo e estruturacdo de uma
série de ferramentas e procedimen-
tos, espelha sua importéancia frente
a um numero consideravel de novas
e dindmicas variaveis de observa-
¢do. Contudo, deve-se lembrar que
independentemente dos métodos e
técnicas estabelecidas, deve existir
por parte daqueles que utilizam os
estudos prospectivos, hoje sindnimo
de estudos de futuro, uma mudanga
de comportamento. Como explica
Berger em sua obra, “o adjetivo (pros-
pectiva) deve preceder o substantivo
(atitude)”. O pensamento prospectivo
deve se dar no cotidiano das empresas
e organizacoes. Sua sistematizacdo
deve ir além dos periodos programa-
dos de revisdo dos resultados ou inicio
de novos estudos. Ela deve envolver
todos os niveis funcionais, buscando
abranger desde as mais simples a¢oes
taticas até aquelas de carater mais
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estratégico. O desenvolvimento de
uma cultura prospectiva permitira
que os agentes utilizem, de forma
mais otimizada, as ferramentas exis-
tentes e consigam enxergar o futuro
de forma mais criativa, isto é, livre
dos paradigmas do presente e com
isto gerar agdes para construi-lo.
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| ESTUDO DE CASO: INGRESSO.COM

0 caso da Ingresso.com
Uma idéia na cabeca e
um laptop na mao ndo bastam

Ao final de outubro de 2005, a Ingresso.com foi comprada pela Submarino. Apesar

da compra, a Ingresso continua existindo e funcionando dentro do site da Subma-

rino. O ensinamento mais importante que se pode tirar desse caso € que néo basta

uma idéia na cabeca e um laptop na mo. E necessdrio construir ativos tinicos e

competéncias essenciais para gerar os diferenciais competitivos.

PALAVRAS-CHAVE

Ativos do Conhecimento; Redes e Articulacdo de parceiros.

INTRODUCAO

Ao final de outubro de 2005 a im-
prensa brasileira divulgou a compra
da empresa carioca Ingresso.com
pela Submarino, empresa nacional
de capital aberto atuando no setor
de comércio eletrénico B2C.! Este
fato merece uma reflexao: Que valor
a Submarino viu na Ingresso que a
levou a fazer esta aquisi¢do?

A Ingresso era apenas uma start-
up, iniciando ainda uma trajetoria co-
mercial. Para a Submarino a Ingresso
representava uma complementarida-
de em sua oferta. Assim a Submarino

passa a oferecer além de livros, CDs e
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outros produtos tangiveis, com logis-
tica de entrega complicada e dispen-
diosa, produtos intangiveis com uma
logistica de entrega extremamente
simplificada para o comprador.

O produto da Ingresso é imaterial,
viaja pela rede e tem um custo va-
ridvel unitario de producdo proximo
a zero. A Ingresso.com ndo vende
entrada de cinemas — isto vocé pode
adquirir na bilheteria dos cinemas. A
Ingresso.com vende conveniéncia.

O PRODUTO DA INGRESSO
E com muita satisfacdo que
comunicamos a aquisi¢do

José Arnaldo Deutscher

da empresa Ingresso.com por parte
do Submarino. A Ingresso.com é a
empresa lider de ingresso de cinema
pela Internet possuindo atualmente
parcerias com as maiores empresas
de cinema no Brasil, dentre elas
Cinemark, Grupo Severiano Ribeiro
e UCL. Adicionalmente a empresa
vende entrada de teatros, shows

e eventos. Esta aquisicdo faz parte
da estratégia de oferecer o mdximo
de comodidade para nossos clientes?
(Comunicado da Submarino

a imprensa).

A Ingresso.com é uma empresa

tipica da economia do conhecimento.
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Seus ativos fisicos sdo minimos — al-
guns servidores — e com isto consegue
gerar uma receita anual expressiva. O
usuario que antes se deslocava até o
cinema, enfrentava filas para comprar
0 ingresso, muitas vezes encontrava
o cartaz lotagdo esgotada, passou a
comprar o bilhete pela Internet e
imprimi-lo em casa. O valor desta con-
veniéncia estd claro na ultima frase do
comunicado da Submarino.

O MERCADO POTENCIAL

DA INGRESSO

Em 2005 a Ingresso.com comercia-
lizou quase 1 milhdo de ingressos,
para uma base ativa de cerca de 150
mil clientes. O mercado nacional de
espectadores neste mesmo ano foi
de 95 milhées de ingressos. E licito
esperar que no futuro a Ingresso
possa atingir cerca de 10% deste
mercado, 0 que representaria cerca
de 10 milhoées de ingressos/ano para
uma base maior de clientes. O preco
pago pela Submarino refletiu nédo
apenas o interesse no potencial dire-
to do negbcio mas também no cross
selling — a possibilidade de vender
produtos tangiveis nesta base de
clientes. Por outro lado, a Ingresso
ndo dispunha de capacidade de logis-
tica de entrega de produtos tangiveis
0 que passa agora a ser suprido pela
Submarino.

A INGRESSO.COM E OS ATIVOS
DO CONHECIMENTO

O que tornou a Ingresso viavel econo-
micamente ndo foi apenas uma idéia
na cabeca e um laptop na mao. No
inicio do comércio eletrénico varias

empresas tentaram surfar a onda da
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Internet. Varios sites foram construi-
dos, vendendo os mais diferentes
produtos e servicos. Alguns poucos
deram certo e a maioria fracassou. No
Brasil outras duas empresas tentaram
entrar no mercado de entradas de ci-
nemas e falharam. Por que a Ingresso
deu certo?

A explicacdo pode ser encontrada
na literatura do conhecimento. No
negocio dos intangiveis ndo basta dis-
por do capital financeiro dado que as
barreiras de entrada sdo relativamen-
te pequenas. Segundo Teece, Pisano e
Schoen (1997) é necessario possuir as
competéncias distintivas e os ativos
essenciais, dificeis de serem imitados.
No caso da Ingresso, existia a compe-
téncia dos empreendedores porém
elas ndo poderiam ser consideradas
nao imitaveis. O que de fato propiciou
o sucesso da Ingresso foi sua presenca
na bilheteria dos cinemas e a articu-
lagdo com os exibidores.

Jorge Alberto Reis, sécio fundador
e posteriormente presidente da In-
gresso, relatou em junho de 2001 no
numero 8 desta revista:?

Em agosto de 1995 a empresa

Ingresso.com* foi convidada a

participar de uma concorréncia

para desenvolver software de
informatizagdo de bilheterias de
cinema. O cliente era a FENEEC

(Federagdo Nacional de Empresas

de Exibigdo Cinematogrdfica)

érgdo que representa a maioria
dos exibidores que atuam no

Brasil. O prazo era curto e em

apenas dois meses a empresa jd

testava a primeira versdo de seu
sistema em um cinema do Grupo

Severiano Ribeiro. A aprovagdo e

homologacdo do software foram

automdticas.

O préoximo desafio era conquistar

as empresas multinacionais de

exibi¢do que comegavam a chegar
no Pais. Customizando sua solugdo
de modo a se adequar aos padroes

de exigéncia internacionais, a

empresa conseguiu conquistar

as duas principais empresas que

atualmente operam no Pais: UCI

e Cinemark. De 1995 a 2001 mais

de 500 salas de exibi¢do foram

informatizadas pela Ingresso.com
em 16 estados do Pais.

O trecho reproduzido acima nos
conta o inicio da histéria. A Ingresso,
apesar de ser uma start-up em comeér-
cio eletrénico ja era do ramo estando
presente nas bilheterias dos cinemas
através de seu software. Parte dos
ativos necessarios para construir a
empresa pré-existia. Somente uma
empresa que estivesse presente nas
bilheterias poderia oferecer a im-
pressdo em casa do bilhete sem que
isto trouxesse o risco do overbook.
Adicionalmente, a Ingresso possuia
um forte ativo de relacionamento
com os principais exibidores que reco-
nheciam sua competéncia técnica. No
entanto, era importante formalizar as
parcerias estratégicas. Adiante neste
artigo nos conta Jorge Alberto:

Desde o inicio do ano de 1999

os sdcios da empresa cogitavam

buscar apoio em uma consultoria

de plano de negdcios. Em setembro

do mesmo ano foi fechado o

contrato com uma empresa

especializada de plano de negdcios
para empresas de tecnologia.

Durante seis meses trabalhou-
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se na concepgdo do produto,

mensura¢do do mercado alvo,

estratégia para estabelecimento

de parcerias com os exibidores,

andlise de oportunidades/ameagas

e, principalmente, investimento

necessdrio e perfil ideal do parceiro

capitalista.

Essa parte do relato de Jorge
Alberto revela o tempo dispendido
na elaboracdo do plano de negbcios.
Na ocasido muitas idéias surgiam
do nada, sem nenhum tipo de arti-
culacdo e planos de negocios eram
criados sem nenhuma profundidade.
Surgiram as powerpoint companies
construidas literalmente em cima dos
joelhos (lap) — uma idéia na cabeca e
um laptop na mao.

No plano de negocios desenvol-
vido, a parceria com os exibidores
foi considerada o mais importante
ativo estratégico a ser construido. O
investimento inicial e, posteriormen-
te, a saida através da Submarino sé
foi possivel gracas a existéncia deste
ativo intangivel. As demais empresas
que tentaram entrar neste mercado e
falharam ndo o possuiam. O coracao
da estratégia foi a construcdo de uma
rede articulada de parceiros. Além do
mercado potencial, da possibilidade
de escalabilidade propiciada pela
Internet, do valor agregado do servi-
¢o prestado pela Ingresso, a rede foi
considerada fundamental. Ou seja,
a oportunidade existia e era clara,
porém nem todos puderam dela se
apropriar. Somente o detentor do
ativo unico, dificil de ser imitado,
conseguiu ser bem-sucedido. Estes as-
pectos foram diversas vezes relevados

por outras empresas que tentavam se
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posicionar no mercado de e-commerce.
O fracasso ou o sucesso é explicado
por uma palavra — articulacdo. Este
aspecto mereceu atencao especial no
artigo de Jorge Alberto (2001)

A Ingresso.com estabeleceu par-
cerias que permitiram a venda de
ingressos através da Internet, com
os principais exibidores de cinema do
Brasil: Grupo Severiano Ribeiro, Cine-
mark, UCI, Espaco Unibanco, Estacdo
Botafogo e Art Films. Todos disponi-
bilizaram seus ingressos em tempo
real desde o inicio do projeto. O Grupo
Severiano Ribeiro, maior em venda de
ingressos no pais em 2000 tornou-se
socio da Ingresso.com, adquirindo
10% do capital da empresa.

CONCLUSOES

A Ingresso.com é uma empresa da
nova economia do conhecimento sur-
fando uma onda de descontinuidade
schumpeteriana — Internet. Iguais a
ela muitas empresas conhecidas como
pontocom tentaram, sem sucesso. Por
que algumas foram bem-sucedidas e
outras falharam? Uma boa forma de
examinar a questdo é analisar a rela-
¢do entre as start ups e os incumbents.’
Muitas empresas falharam porque
desconsideram o poder dos incum-
bents e a necessidade de construir as
parcerias estratégicas. E muito dificil
e até improvavel que uma peque-
na empresa de base tecnologica se
aproprie de um mercado que ja tem
dono. Empresas como e-Bay, Google,
Skype, inovaram ao criar produtos ab-
solutamente novos que nao existiam
anteriormente. Quem era o incumbent
no caso do Google? A Amazon.com foi
a pioneira e pegou o mercado despre-

venido. Mesmo assim ja investiu cerca
de US$6 bilhoes e estd muito longe de
recuperar o investimento. As que se
seguiram, como a e-Toys que fechou
apo6s ter investido cerca de U$1 bi-
lhdo, j& encontraram os incumbents
mais prevenidos. O mérito da Ingres-
so.com foi de ter feito uma analise
estratégica correta e construido os
ativos de relacionamento que permi-
tiram que ela se tornasse um caso de

sucesso na Internet brasileira.
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1. B2C — Business to consumer.

2. Disponivel em: <http:// www.submarino.
com.br/local/ingressocom/ingressocom.asp>.
Acesso em: 23.02.2006.

3. Trechos selecionados do artigo.

4. Na verdade a convidada foi a empresa In-
teratum que posteriormente se transformou
em Ingresso.com.

5. Incumbent — empresa que detém grande
parte do mercado no paradigma anterior.
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RESENHA

A sinergia como
comunhao das partes

lugar comum dizer que existe
sinergia quando o todo é maior do
queasoma das partes, mas entende-
mos ao ler este livro que o todo sinér-
gico é uma comunhdo das partes, ndo
necessariamente maior, mas com uma
nova capacidade somente encontrada
nessa juncdo. Também vemos que a
sinergia ndo se da exclusivamente
entre pessoas, ao contrario, existem
exemplos riquissimos de sinergia na
natureza e nas coisas inanimadas. Para
demonstrar esse ponto de vista, é de
grande valia o exemplo da combinacdo
sinérgica do cimento, com agua, cal e
areia, que por sua vez “em colabora-
¢do” com alguns tijolos formam uma
parede.

Sérgio Lins é ousado ao abordar
esse assunto — Sinergia — oferecendo
ao leitor uma coletdnea de diferentes
temas que somados, ou melhor, si-
nergizados, compdem um referencial
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Sinergia
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Sérgio Lins

SINERGIA: FATOR DE SUCESSO
NAS REALIZACOES HUMANAS

Sérgio Lins
Editora Elsevier, 2005.

unico para pessoas interessadas em
gestdo do conhecimento, planejamen-
to estratégico, gestao de mudangas,
processos gerenciais, eficacia pessoal
e de grupos. E uma pesquisa ampla

sobre o tema.

Doris Fonseca

Além do que é oferecido no con-
tetdo do livro, a cada capitulo o leitor
encontrara uma vasta bibliografia,
composta de uma lista eclética de
livros, artigos, revistas, sites da Inter-
net e dicionarios.

Pela multiplicidade de ingredien-
tes é recomendavel que o leitor faca
uso dos guias de leitura criados pelo
autor. Os diversos usos que se podem
fazer do livro, como fonte de estudo
e reflexdo, ou como fonte de consulta
aleatoria, sao facilitados apos o enten-
dimento da légica dos capitulos.

O uso de mapas conceituais e tex-
to-figura, utilizados como recursos
especiais, denota a preocupac¢do do
autor em aumentar o entendimento
e aprofundar a reflexdo do leitor.

Sao quase 250 paginas de concei-
tos, exemplos e exercicios que o autor
colecionou ao longo de uma trajetéria
de décadas repassando conhecimento
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para o desenvolvimento de executi-
VoS e organizacoes.

Todo esse material foi reunido
e organizado com um ponto em
comum: tudo que estd contido no
livro tem impacto ou sofre impacto
da sinergia que envolve as pessoas
em busca de resultados mutuamente
vantajosos.

0O livro é dividido em trés partes
principais, a primeira que trata da
“Criagdo de uma consciéncia sinérgica”
cujos capitulos mostram desde os
“Comportamentos sinergisticos” que
as pessoas desenvolvem para obter
resultados melhores no conjunto do
que em separado; passa pelas “Metd-
foras da Sinergia” onde os exemplos
apresentados pela natureza ddo licoes

Uteis para o ser humano; traz a refle-
xdo da “Diversidade e Complementari-
dade” como componente da sinergia;
cria uma “Metdfora Geomeétrica” para
simular e explicar um processo siner-
gistico; e em “Ubigqilidade da Sinergia”
insere a ocorréncia da sinergia em
diversos contextos.

A segunda parte é dedicada a
“Aplicagdo de formula para a sinergia”,
onde no capitulo “Ingredientes da
Sinergia” é mostrada a importancia
do estimulo, da confianca e da cola-
boracdo para o desenvolvimento da
sinergia organizacional. Em seguida,
no “Cardter Sinergistico” a ética é abor-
dada. Em “Colaboragdo Sinergistica” é
tratada a perspectiva estratégica e o
compartilhamento da visao.

O “Epilogo”, além de encerrar o
livro, ainda traz contetido apresen-
tando questOes e temas que serao
tratados pelo autor em trabalhos
futuros.
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ABSTRACTS

Abstracts

Onde esta a riqueza das nacoes? Consideracoes
sobre as idéias do Banco Mundial e o papel dos
capitais intangiveis nas economias

Whevre is the wealth of nations? Considerations
over The World Bank’s ideas and the role of
intangible capitals in economies

The objective of this paper is to discuss the role and the importance of
intangible capitals for market economies. The text is divided in three
parts. The first one presents the main principles, ideas and results of
The World Bank’s paper “Where is the wealth of nations? Measuring
Capital for the 21’st Century”. In the second part we verify in Economy
literature some preceding debates on the importance of intangible
capitals for the economies, with prominence for the knowledge. In
the third part we contextualize Brazil in this debate, especially in face
of Knowledge Economy.

Keywords: Wealth; Intangible Capital; Knowledge; Economy; Deve-
lopment.

Identificacao de barreiras organizacionais ao
desenvolvimento de competéncias
intra-empreendedoras

Identification of organizacional barriers to the
development of abilities intra-entrepreneurs

In this paper, the use of concept maps as an analytical tool to identify
barriers and drivers to the development of professional competencies
in organizations, is investigated. Organizational aspects are shown
as barriers to economic opportunities and knowledge development,
frustrating innovative initiatives. Considerations are made from the
application of concept maps in groups or individually.

Keywords: Concept Maps; Intrapreneurship; Entrepreneurship.

A Gestao do conhecimento e os mundos virtuais
Knowledge management and the virtual worlds

This work proposes the construction and utilization of models to
support the decision-making process in knowledge management. It
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approaches themes as Intellectual Capital, Knowledge Management
and Decision-making Process. Finally, it suggests the construction of
Virtual Worlds to simulate the reality and to anticipate the consequen-
ces of the decisions, electing the System Dynamics as methodology to
analyzing and modeling.

Keywords: Intellectual Capital; Knowledge Management; Decision-
Making Process; Modeling; System Dynamics.

Estudos prospectivos: Uma revisao historica e
conceitual

Prospective studies: A historical and conceptual
revision

This article will show the future studies evolution, since the oldest per-
ceptions and deterministic concepts until its current concept, in which
it is constructed from the present actions. The evolutive description
of some concepts about studies of future searches establish an ampler
vision about the subject. It allows to demonstrate that such studies are
more of the adds of collection techniques and data handling. They are
a strategical philosophy incorporated by organizations, which search
to get information on the trends of determined events, factors and
variables for its plans of medium and long term for decision taken.

Keywords: Evolutions; Future; Foresight Studies; Uncertainty; Forecasts.

O caso da Ingresso.com: Uma idéia na cabeca e
um laptop na mao nao bastam

Ingresso.com: An idea in your head and a laptop
at hand are not enough

The press reported at the end of October, 2005 the acquisition of
Ingresso.com by Submarino. Despite the sale, Ingresso continues to
exist and function as part of the Submarino site.The most important
lesson to be learned from this transaction is that an idea in your head
and a laptop at hand are simply not enough. Rather, it is necessary to
build unique assets and distinctive competencies to create competitive
differentials.

Keywords: Knowledge Based Assets; Networks and Partnering.
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