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EDITORIAL 1

A

Os Editores

 revista Inteligência Empresarial acredita que o fu-

turo não está escrito nas estrelas. Ele deve ser cons-

truído. Pensando dessa maneira, nesse número apresenta-

mos uma ferramenta fundamental para auxílio na constru-

ção do futuro: a prospecção tecnológica.

O que é prospecção?

O conhecimento gerado a partir da ciência e da tecnolo-

gia tem contribuído para definirmos quais as tecnologias

que são estratégicas para o desenvolvimento do País e para

a melhora da qualidade de vida da população. Alguns países

realizaram estes estudos buscando definir cenários políticos,

sociais, econômicos e tecnológicos que vão balizar a identi-

ficação de prioridades para o seu desenvolvimento científi-

co e tecnológico.

O artigo âncora de Ron Johnston, nos diz como a Austrá-

lia está usando uma metodologia de prospecção. Você pode

se perguntar, o Brasil já tem iniciativas desse tipo? A respos-

ta está no artigo de Antonio Carlos Barroso e Kengo Imakuma

que apresenta o estudo realizado no Brasil, na área nuclear,

uma área estratégica para o desenvolvimento científico e

tecnológico do País.

Como a Inteligência Empresarial é uma revista que gos-

ta de mostrar várias facetas de um mesmo assunto, traze-

mos para vocês um artigo de dois nomes importantes na

área de estudos prospectivos, Ronaldo Cavalheiro e Gilberto

Alves, que apresentam uma metodologia onde enfatizam a

importância dessas informações para a tomada de decisão.

Vamos ler e pensar?

Mas esse número não trata apenas do futuro. Regina

Yazigi discute a socialização do conhecimento nas comuni-

dades carentes, do nordeste goiano, onde hoje a informação

e o conhecimento ajudam a melhorar a qualidade de vida.

Para finalizar não podíamos deixar de abordar um as-

sunto que continua extremamente atual: a Internet. Rodrigo

Siqueira relata e critica o caso de uma empresa de varejo

que está ganhando competitividade nesse mercado através

do uso de novas tecnologias.

E então leitores, vamos embarcar nesse caminho para o

futuro?

Até a próxima!

Ferramentas
para o desenvolvimentopara o desenvolvimento

O futuro planejadoO futuro planejado
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A aplicação de técnicas de prospecção

para a formulação de estratégias e

definição de prioridades cresceu

drasticamente nos últimos 10 anos.

O professor australiano Ron Johnston

preparou este documento para o

Seminário “Estudos Prospectivos em

Ciência e Tecnologia: Experiências

Internacionais”, realizado em Brasília

(agosto de 2000), no qual afirma que o

foco no gerenciamento de negócios

rumo ao futuro está muito mais nas

questões de base cultural e estrutural do

que em ferramentas como as de

prospecção – sugerindo a necessidade de

uma ligação mais próxima da

prospecção com outras considerações da

empresa. O professor aborda, ainda, o

exercício realizado pela ASTEC, que

examinou possíveis mudanças globais e

em seu país até o ano 2010, visando

identificar as necessidades e

oportunidades principais e com o

objetivo de fornecer uma base de

informações para que o governo e a

indústria pudessem tomar decisões mais

acertadas e de longo prazo sobre o

desenvolvimento e a aplicação

da ciência e tecnologia.

Ron Johnston
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O  uso da prospecção como uma

ferramenta de pesquisa nacional e

em exercícios de planejamento de tec-

nologia aumentou acentuadamente,

durante a década passada, em conse-

qüência das pressões da emergente eco-

nomia do conhecimento, das restrições

nos gastos governamentais, da nova

ênfase das organizações no aprendiza-

do, nas redes de comunicações e nos re-

lacionamentos, além das mudanças

nas estruturas de produção do conhe-

cimento.

Está, portanto, mais do que na hora

de se investir na avaliação dessas expe-

riências e no aprendizado delas extraí-

do. O foco no gerenciamento de negó-

cios rumo ao futuro está muito mais

nas questões de base cultural e estru-

tural, tais como flexibilidade, adapta-

bilidade e tolerância a ambigüidade, do

que em ferramentas como as de pros-

pecção – sugerindo a necessidade de

uma ligação mais próxima da prospec-

ção com outras considerações da

empresa.

Em especial, são identificadas três

áreas específicas de desafio. A primeira

é a união mais efetiva da prospecção

com a estratégia e a ação por meio de

um maior compromisso entre as prin-

cipais partes interessadas. A segunda é

o aperfeiçoamento e o desenvolvimen-

to das diversas técnicas de prospecção

com uma apreciação clara da sua área

apropriada de aplicação. A terceira é re-

conhecer a dimensão cultural da pros-

pecção e aplicá-la ciente dos obstáculos

culturais em potencial.

Um quadro alternativo para a pros-

pecção, criado com base no modelo de

“análise de política participativa”, é pro-

posto com objetivo de aprimorar a inter-

face da prospecção com os processos

decisórios administrativos e políticos.

O CRESCIMENTO DA PESQUISA E

DA TECNOLOGIA DE PROSPECÇÃO

A aplicação de técnicas de prospecção

para a formulação de estratégias e de-

finição de prioridades cresceu drastica-

mente nos últimos 10 anos. Quase to-

das as nações da OECD vêm conduzin-

do um e freqüentemente vários exercí-

cios de prospecção regional, nacional ou

setorial[1].

O interesse nessas técnicas e em sua

utilização tem crescido rapidamente

além das nações industrializadas da

OECD. Por exemplo, o APEC – Centre for

Technology Foresight[2] reuniu diversos

representantes de economias do Asian

Pacific Economic Cooperation Forum

para promover e aplicar o uso da pros-

pecção em muitas questões transna-

cionais.

Uma pesquisa da aplicação de pros-

pecção pela Ásia[3] identificou nove

países (Japão, Coréia, China, Taiwan,

Cingapura, Malásia, Tailândia, Indoné-

sia e Filipinas), os quais desenvolveram

pelo menos um grande exercício de pros-

pecção. Atualmente, os projetos de

prospecção também vêm sendo plane-

jados em diversos países da América do

Sul e Central (como, por exemplo, Bra-

sil, México e Argentina).

 Em recente conferência no Japão

(em março de 2000) organizado pela

NISTEP, os estudos nacionais foram

apresentados pelos representantes do

Reino Unido, Austrália, Canadá, Suécia,

Nova Zelândia, Estados Unidos, Alema-

nha, Áustria, Coréia, China, Japão, Áfri-

ca do Sul, Hungria e Tailândia.

Este crescimento dramático na pes-

quisa nacional e nos estudos da tecno-

logia de prospecção vem sendo ampla-

mente conduzido por agências gover-

namentais com responsabilidades para

realização de pesquisas do setor públi-

co, bem como seu gerenciamento, uti-

lização e fortalecimento da base de co-

nhecimento da sua economia nacional.

Os exemplos incluem a Science and

Technology Agency (Japão), o Office of

Science and Technology (Reino Unido),

o Ministry of Research and Technology

(França), o Institute for Prospective

Technological Studies (UE), o Ministry

for Research, Science and Technology

(Nova Zelândia) e o Australian Science,

Technology and Engineering Council

(Austrália).

Como alternativa, tais projetos têm

sido realizados por organizações de pes-

quisa financiadas principalmente a par-

tir do dinheiro público. Como, por exem-

plo, o Fraunhofer Institute for Systems

in Innovation and Research (Alema-

nha), a Science Policy Research Unit

(Reino Unido) e o Australian Centre for

Innovation (Austrália). Uma outra ca-

tegoria a ser relacionada é representa-

da pelas organizações de consultoria

como o RAND Institute, que tem reali-

zado projetos para o governo norte-

americano. Como conseqüência, o de-

senvolvimento da pesquisa e da tecno-

logia de prospecção, nos últimos 10

anos, tem sido fortemente influencia-

do e concentrado nas questões do se-

tor público.

Com certeza, é importante reconhe-

cer que as técnicas de prospecção, de di-

versas formas, têm sido aplicadas regu-

larmente em muitas outras áreas de

responsabilidade governamental, abran-

gendo desde o direito à saúde até o pla-
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ciamento centralizado tem sido subs-

tituído por atividades de equipe, auto-

nomia e processo decisório, descentra-

lizados. O foco no gerenciamento inter-

no da organização tem sido reduzido ao

nível de “saneamento da empresa” e

mais atenção tem sido dedicada aos

relacionamentos de longo prazo entre

clientes e fornecedores, bem como ao

desenvolvimento de alianças estratégi-

cas e redes eficazes. O impulso para um

alto desempenho controlado pelo ge-

renciamento da qualidade tem sido ex-

tensivo à ênfase na organização da

aprendizagem e do conhecimento. Isso

enfatiza as opiniões compartilhadas

sobre o desenvolvimento em relação ao

futuro da empresa e aos mecanismos

sociais poderosos, promovendo meios

para criá-los.

O quarto orientador refere-se a mu-

dança na estrutura e no processo de

produção do conhecimento que, segun-

do Gibbons et al[5], é caracterizado pelo

crescimento da transdisciplinaridade e

heterogeneidade, em relação à faixa de

produtores de conhecimento e com ên-

fase no conhecimento elaborado no

contexto a ser aplicado. Nesse modelo

há uma necessidade crescente de comu-

nicação, redes, parcerias e colaboração

em pesquisa, não apenas entre os pes-

quisadores, mas também entre estes e

os usuários da pesquisa na indústria.

Em resumo, a tecnologia de prospec-

ção se sobressaiu durante os anos de

1990 porque atende a diversas funções

como:

oferece opções de escolha relativas à

ciência e tecnologia, e na identificação

de prioridades;

oferece um mecanismo para inte-

gração de oportunidades de pesquisa

com as necessidades econômicas e so-

ciais e, dessa forma, aproxima ciência

e tecnologia com a inovação, criação

de riqueza e melhoria na qualidade de

vida; e

pode auxiliar no estímulo da comu-

nicação e no incentivo de parcerias en-

tre pesquisadores, usuários e patrocina-

dores de pesquisas.

O EXERCÍCIO DE PROSPECÇÃO

AUSTRALIANO

A maior parte dos exercícios de prospec-

ção na Austrália foi conduzida pela

ASTEC, entre 1994 e 1996.i Antes disso,

o único exercício de prospecção subs-

tancial foi aquele realizado, em 1990,

pela Commonwealth Scientific and In-

dustrial Research Organisation (CSIRO)

com o objetivo de identificar as priori-

dades de pesquisa dentro da CSIRO, do

ponto de vista nacional. ii

O estudo da ASTEC foi chamado de

Matching Science and Technology to

Future Needs: 2010 (“Atendendo às Ne-

cessidades de Ciência e Tecnologia no

Futuro: 2010”). Os termos de referên-

cia, que foram negociados com a maior

parte dos departamentos governamen-

tais, excluíram especificamente a for-

mulação das prioridades – responsabi-

lidade que deveria permanecer dentro

dos departamentos e ser mantida pela

nejamento educacional. No entanto, é

o foco nas forças propulsoras de pesqui-

sa e tecnologia, no momento reconhe-

cidas amplamente como fortes influên-

cias no desenvolvimento da compe-

titividade econômica, que parece ter

ressaltado o nível de importância des-

ses estudos de prospecção nacionais.

Vários motivos vêm sendo postula-

dos para o desenvolvimento da prospec-

ção em pesquisa e tecnologia, além de

diversas funções usadas para sua reali-

zação. Baseado nisso, Martin e Johnston

[4] identificaram, nos últimos anos,

quatro orientadores principais.

O primeiro deles é a globalização e

o desenvolvimento da competição na

economia. O crescimento de mercados

e produtores tem posto à prova servi-

ços e setores baseados no conhecimen-

to e na inovação. Isso, por sua vez, tem

aumentado a valorização da ciência e

da tecnologia e, dessa forma, todas as

ferramentas que podem orientar os in-

vestimentos em ciência e tecnologia

tornam-se mais importantes.

O segundo orientador, particular-

mente importante para o setor públi-

co, é o aumento do número de restri-

ções relativas às despesas governamen-

tais. Em todo o mundo, os governos

estão enfrentando o binômio baseado

na redução das receitas (associada ao

crescimento dos custos políticos e eco-

nômicos do orçamento deficitário) e a

demanda crescente principalmente por

funções de saúde e bem-estar. Dessa

forma, qualquer despesa pública deve

ser justificada e demonstrar ser um in-

vestimento valioso.

O terceiro orientador advém das

grandes alterações ocorridas no proces-

so de produção industrial. O geren-

“A grande emoção

do futuro é que

podemos moldá-lo.”
CHARLES HANDY
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sustentação do sistema de ciência e tec-

nologia australiano pluralista e descen-

tralizado.

Particularmente, o estudo era para

ser um exercício de demonstração, pro-

jetado tanto para aperfeiçoar a orien-

tação dos australianos em direção ao

gerenciamento do futuro, quanto para

mostrar que existem mecanismos po-

derosos disponíveis para ajudar a alcan-

çar aquela meta.

O exercício foi usado para examinar

possíveis mudanças globais e nacionais

até o ano 2010 e para identificar as

necessidades e oportunidades principais

da Austrália que contam com – e po-

dem ser significativamente afetadas

pelo – o desenvolvimento científico e a

aplicação da tecnologia. O objetivo era

que, através do fornecimento de uma

base de informações, o governo e a in-

dústria pudessem tomar decisões mais

acertadas e de longo prazo sobre o de-

senvolvimento e a aplicação da ciência

e tecnologia.

As características especiais da abor-

dagem da ASTEC, desenvolvidas para

preencher o contexto australiano,

foram:

adoção de uma função catalítica

pela ASTEC, com ênfase no processo,

orientação e envolvimento;

um enfoque em vários fluxos, com

estudos seletivos (“sociedades”) com-

plementados por uma visão genérica e

no uso de metodologias diversas;

uma abordagem na demanda e não

na oferta direcionada, com ênfase nas

necessidades da ciência e tecnologia no

alcance da escolha do futuro; e

um uso significativo de estudos glo-

bais para estabelecer as condições de

ofertas gerais para ciência e tecnologia.

O enfoque adotado no estudo da

ASTEC teve como base a hipótese de que

criar quadros ricos em alternativas fu-

turas, combinando tendências (futuros

esperados), cenários (futuros possíveis)

e visões (futuros preferidos), deveria

fornecer uma base para avaliar o quão

bem posicionado está o sistema de C&T

atual para atender às futuras necessi-

dades nacionais em uma variedade de

circunstâncias externas. Desta avalia-

ção, foram identificadas “alavancas”

críticas para a mudança.

Um Grupo Referencial com mais de

30 membros importantes da indústria,

do governo e da comunidade geral aus-

traliana formaram o primeiro conselho

para o estudo. Com base em suas con-

cepções e ampla orientação, foram es-

tabelecidos seis pontos principais para

a Austrália em 2010: inovação e inicia-

tiva, sociedade informada – tecnolo-

gicamente informada, captação de

oportunidades para globalização, sus-

tentação do meio ambiente, melhorias

contínuas no bem-estar da sociedade e

o desenvolvimento de um sistema de

ciência e tecnologia voltado para o fu-

turo. As análises das tendências e a

construção do cenário foram acertadas

em uma mesa-redonda envolvendo cer-

ca de 50 participantes, escolhidos de

um modo geral, para cada questão.

Além disso, estudos aprofundados

de prospecção, conduzidos por cinco

grupos, envolvendo mais de 20 das prin-

cipais organizações australianas, foram

realizados:  ciclos de vida da água nas

cidades, tecnologia de comunicação em

banda larga, doenças neurodegenera-

tivas nos idosos, marinha mercante e

adolescência. Cada um deles selecionou

e aplicou sua própria metodologia de

prospecção, sob orientação da ASTEC, e

produziu um conjunto de ações reco-

mendadas.

A fim de obter um envolvimento

máximo da comunidade, alguns dos 20

relatórios detalhados foram publicados,

abordando vários componentes do

estudo,iii além disso, cenários e conse-

qüências foram testados por uma série

de consultas regionais, setoriais e por

assuntos.

A partir de uma análise dos resulta-

dos desta mesa-redonda, com as socie-

dades e consultorias, foram identi-

ficadas quatro Key Forces for Change

(Forças Principais para Mudança) que

influenciarão de modo profundo o fu-

turo australiano até 2010:

a integração global;

a aplicação da informação e tecno-

logias de comunicação;

a sustentabilidade do meio am-

biente; e

os avanços em tecnologias bio-

lógicas.

Novas oportunidades para a indús-

tria já estão aparecendo como resulta-

do das Key Forces for Change. As opor-

tunidades foram identificadas para adi-

cionar um valor estimado de US$ 60

bilhões à receita nacional em um pe-

ríodo de 10 anos através de um inves-

timento crescente e direcionado em pes-

quisa e desenvolvimento.iv

As oportunidades futuras exigirão

uma base de conhecimento forte, in-

cluindo uma mão-de-obra especializa-

da, boa infra-estrutura de P&D (Pesqui-

sa e Desenvolvimento), além de melhor

capacidade para transferência de tec-

nologia. As oportunidades foram identi-

ficadas para os negócios do mercado

australiano no desenvolvimento de ser-
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viços internacionais baseados na infor-

mação, aplicando uma tecnologia

avançada em novos caminhos e inte-

grando sistemas de negócios em redes

de trabalho globais.

Como parte desse estudo, a ASTEC

avaliou o desempenho australiano em

seis áreas tecnológicas críticas ampla-

mente identificadas em estudos inter-

nacionais.v Comparações com outros

países revelaram: um ponto forte em

ciências relacionadas à biotecnologia e

genética, e ao meio ambiente (incluin-

do a energia); fortes nichos em tecno-

logias de informação e comunicação, e

transporte; e um ponto fraco relativo

a precisão e controle da fabricação, e

novos materiais.

O projeto da ASTEC tem demonstra-

do que a prospecção é uma ferramenta

útil para ajudar a estabelecer e mover

os objetivos da nação em direção ao

futuro. A determinação das prioridades

de pesquisa e a melhoria da capacida-

de de planejamento a longo prazo são

apenas dois desses objetivos. De fato,

em diversas ocasiões, o processo foi

apresentado como uma alternativa

pluralista aos enfoques de planejamen-

to hierárquico dos países industrializa-

dos asiáticos.

Assim como em outros programas,

o exercício da ASTEC também tem de-

monstrado que a prospecção pode

ajudar na criação de um consenso,

apoiando a comunicação entre diferen-

tes grupos, na atuação com um foco

para o desenvolvimento de um compro-

misso a longo prazo, além de visões

para o futuro. De fato, um sexto “C” foi

adicionado aos conhecidos “5Cs”, que

serão comentados adiante. Trata-se de

compreender (entendimento) –  o pro-

cesso de  ocorrência das trocas e as for-

ças estruturais que as conduzem.

Apesar disso, embora o valor do pro-

cesso de prospecção da ASTEC tenha

sido amplamente reconhecido, os resul-

tados diretos têm, até o momento, sido

de certa forma limitados. As priorida-

des de ação identificadas pela ASTEC

têm sido amplamente implementadas

ou analisadas de forma secundária den-

tro dos departamentos relevantes do

governo. Um comprometimento explí-

cito para uma prospecção continuada

não tem sido sugerido, ainda que tenha

sido indubitavelmente um sinal mar-

cante na utilização dos processos de

prospecção, e no planejamento de um

cenário próprio em níveis médio e

micro, através de uma extensão de

agências e departamentos governa-

mentais, bem como no setor privado.

CARACTERÍSTICAS DA PESQUISA E

DOS ESTUDOS DE PROSPECÇÃO

DE TECNOLOGIA

Há uma enorme literatura sobre estu-

dos futuros e prospectivos, a maioria

inserida em relatórios de estudos de pros-

pecção, alguns estão disponíveis na

World Wide Web, e uma menor propor-

ção em livros e jornais tradicionais. Po-

rém, o objetivo principal dessa literatu-

ra é fornecer descrições das diversas

metodologias ou apresentar resultados

de um estudo de prospecção em parti-

cular num formato acessível para a co-

munidade empresarial ou política e para

o público em geral. Enquanto cada uma

atende a uma finalidade, não oferece

uma base para o desenvolvimento de

uma estimativa abrangente e coerente

para o quadro da prospecção .

A recente tentativa em superar al-

gumas dessas limitações e fornecer um

nível maior de possibilidade de compa-

ração entre enfoques de prospecção

envolveu um estudo de benchmark dos

sete “mais eficazes” programas de

prospecção[6]. Os sete programas fo-

ram conduzidos por:

Army Environmental Policy Ins-

titute, EUA;

 Millennium Project, EUA;

Australian Science, Technology And

Engineering Council, Austrália;

National Institute of Science and

Technology Policy, Japão;

Fraunhofer Institute for Systems and

Innovation Research, Alemanha;

Royal Dutch Shell, Holanda; e

Central Planning Bureau, Holanda.

Os autores observaram que essas

organizações têm uma série de objeti-

vos em relação aos estudos de prospec-

ção, desde o “fornecimento de recursos

para avisos precoces” até o “desenvol-

vimento de consenso”. No entanto,

existem três temas principais[7]:

criar informações que ajudarão no

processo decisório;

encorajar as pessoas a refletirem so-

bre o futuro; e

unir as pessoas para formação de

uma visão coletiva e compartilhada

sobre o futuro.

“Não é apenas questão

de ser melhor naquilo

que você faz – é questão

de ser diferente

no que você faz.”
MICHAEL PORTER
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As opiniões em comum aos sete es-

tudos e que parecem sinalizá-las como

sendo as mais eficazes são:

o futuro é basicamente imprevisível;

a prospecção deveria enfocar não

apenas o fornecimento de informações,

mas também as mudanças de hábito;

o processo pode ser mais importan-

te que o resultado;

não existe uma correlação simples

entre os objetivos do programa e os

métodos de prospecção;

uma aquisição de alto nível ou um

programa bem-sucedido são a chave

para o sucesso; e

a mensuração da efetividade do pro-

grama de prospecção é desejável, mas

extremamente difícil.[8]

Os autores concluem, baseados no

estudo de benchmark, que os progra-

mas de prospecção estão mais sujeitos

a serem bem-sucedidos quando:

reagem positivamente às orienta-

ções do cliente, ou às necessidades da

sociedade no caso de esforços na-

cionais;

envolvem os principais participantes

no processo; e

são submetidos a alguma forma de

legitimação do processo, como identi-

ficar o improvável com êxito, ou ser

aceitos como uma ferramenta de polí-

tica apropriada e efetiva.[9]

Porém, muitas perguntas apresen-

tam-se em relação às forças e limita-

ções das técnicas de prospecção aplica-

das à pesquisa e tecnologia, e sua apli-

cação mais efetiva.

Em primeiro lugar, parece ser difícil

determinar com precisão e segurança

os efeitos e a efetividade da aplicação

da prospecção. Muito é feito a partir

dos benefícios do processo[10]. Tais be-

nefícios são englobados nos “5Cs” da co-

municação entre pesquisadores, usuá-

rios e fundos; na concentração no fu-

turo a longo prazo; na coordenação

entre pesquisadores e entre pesquisado-

res e usuários; no consenso ao se gerar

futuros desejáveis; e no comprometi-

mento para converter as idéias emer-

gentes da prospecção em ação.

Praticamente não há dúvidas de

que estes benefícios do processo são

importantes e consideráveis. Porém,

eles já mostraram ser de difícil demons-

tração, deixando de lado a quantifi-

cação. Não está claro se esses benefícios

são suficientes para satisfazer, certa-

mente a longo prazo, oficiais do gover-

no voltados para a necessidade de ob-

ter os resultados designados e garantir

níveis máximos de transparência e res-

ponsabilidade. Nem mesmo os respon-

sáveis pela tomada de decisão parecem

estar ameaçados de serem convencidos

até aqui de que o processo seja tudo.

É possível ampliar as conexões en-

tre processo, ação e estratégia conse-

qüente de forma mais clara? Ou deve

haver um programa para o desenvolvi-

mento destas conexões?

Uma segunda questão relaciona-se

à efetividade das várias metodologias

e sua adequação aos diferentes contex-

tos ou necessidades políticas. O relató-

rio Battelle, mencionado anteriormen-

te, observou que havia “literalmente,

dezenas de métodos para realização da

prospecção”[11].

No entanto, os exercícios de prospec-

ção no setor público têm sido ampla-

mente dominados pelo enfoque Delphi.

Em contraste, o uso da análise e do pla-

nejamento de cenários é muito mais

alto no setor privado. Há alguma jus-

tificativa para a aplicação de diferen-

tes tecnologias em dois setores? É apro-

priado e justificável que uma, e ocasio-

nalmente duas, metodologias tenham

sido dominantes?

Outra possibilidade que tenho ques-

tionado é que a prospecção pode ter

sido, até aqui, propriedade dos criado-

res de metodologia e técnicos, em vez

de estar sendo fortalecida o bastante e

tornada acessível, para ser transferida

para os elaboradores das diretrizes e

tomadores de decisão além de sua uti-

lização no espaço e tempo próprios.[12]

Em terceiro lugar, está a questão so-

bre em que medida as metodologias de

prospecção podem ou devem ser consi-

deradas como científicas e universais,

possíveis de serem aplicadas em todas

as culturas e contextos, dentro dos li-

mites da operação apropriada. Como al-

ternativa, é mais adequado considerá-

las como ferramentas de gerenciamento,

modeladas pelo próprio contexto de de-

senvolvimento e aplicação, além de se-

rem sempre dotadas de suposições e ten-

dências culturais substanciais?

Essas três questões são analisadas

com mais detalhes na próxima seção.

RUMO AO APERFEIÇOAMENTO

DO PROCESSO: DA PROSPECÇÃO

À ESTRATÉGIA E AÇÃO

Um enfoque alternativo relativo à con-

tribuição da prospecção para estraté-

gia e ação é iniciar na estratégia e ter-

minar na ação. Uma forma é analisar

o que dizem os analistas acerca da for-

mulação da estratégia em um futuro

marcado por grandes incertezas e mu-

danças rápidas.

Em recente compilação, foi forneci-

do um resumo útil com as opiniões dos
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principais consultores de gerencia-

mento sobre os desafios do futuro e as

formas de lidar com eles.[13]

Abaixo são transcritos trechos dos

artigos mais representativos:

“Não é possível olhar para o futuro

como uma continuação do passado...

pois o futuro será diferente. Na verda-

de, precisamos desaprender a forma

como lidamos com o passado a fim de

lidar com o futuro... A grande emoção

do futuro é que podemos moldá-lo.”

Charles Handy

“O mais importante é tentar transfor-

mar a natureza da competição, para

controlar o seu próprio destino... Não é

apenas questão de ser melhor naquilo

que você faz – é questão de ser diferen-

te no que você faz.”      Michael Porter

“Competir para o futuro tem a ver com

competir por uma participação na

oportunidade e não por uma participa-

ção no mercado. ...No sentido corpo-

rativo, uma arquitetura estratégica é

o elo entre o presente e o passado. Ela

informa sobre que novas competências

você deve criar, que novos grupos de

consumidores você deve tentar enten-

der, que novos canais de distribuição

você deve explorar.” C.K. Prahalad

“Não é possível criar o futuro usando

as antigas ferramentas de estratégia...

É necessário reinventar a base para a

competição e fazer o que for preciso

para se tornar diferente enquanto em-

presa... O grande desafio para a criação

do futuro não é prever o futuro; mas

sim tentar imaginar um futuro que seja

plausível, que você possa criar...”

Gary Hamel

O que é notável sobre esta pequena

pesquisa são os diversos assuntos que

estão sendo levantados dentre aqueles

considerados em exercícios de prospec-

ção nacionais ou holísticos. A ênfase dos

analistas de gerenciamento está no

fato de que significativas mudanças

qualitativas nas estruturas e nas ati-

tudes estão ocorrendo, em que o passa-

do não fornece uma orientação para o

futuro, e na necessidade das organiza-

ções em desenvolver modelos diferen-

tes de planejamento e operação para

atender a esta incerteza e mudança.

As técnicas, e até mesmo os planos,

estão sendo vistos como menos signifi-

cativos que a flexibilidade e a adaptabi-

lidade da estrutura e da cultura. Por esse

ponto de vista, a prospecção é relegada

como sendo apenas mais uma em um

portfólio de ferramentas de gerencia-

mento. Além disso, sua utilização preci-

sa ser tão flexível quanto às exigidas

para as estruturas da organização.

Esta perspectiva torna-se evidente

durante a análise da experiência da

empresa que foi pioneira e que promo-

veu um cenário baseado no enfoque da

prospecção para planejar estrategica-

mente, a Royal Dutch Shell.[14]

Em primeiro lugar, eles reconhece-

ram a necessidade em ir além das fun-

ções dos cenários como um processo

desafiador para planos e estratégias a

longo prazo. Embora este processo te-

nha tido seu próprio valor, sua efetivi-

dade foi demonstrada na preparação da

Shell para a crise do petróleo de 1973 –

pois não forneceu uma base suficiente

para tomada de decisão contínua em

níveis médios de gerenciamento. Como

conseqüência, os enfoques baseados no

cenário foram desenvolvidos para se-

rem aplicados nos níveis operacional,

divisional e de projeto.

Em segundo lugar, eles desenvolve-

ram um processo de “cenários para es-

tratégia” para equipes de gerencia-

mento. Isto foi baseado em estágios sim-

ples e óbvios de diagnósticos, investiga-

ção, decisão e implementação. Mas

estas classificações formais ocultam

insights fundamentais como: o estabe-

lecimento, em comum acordo, de uma

área de interesse e de prazo de tempo; a

localização e engajamento daqueles que

podem fornecer uma perspectiva nestes

assuntos; a identificação das principais

diretrizes e a reunião das evidências re-

levantes; o comprometimento das par-

tes interessadas no desenvolvimento de

cenários, em um nível de importância

adequado para o assunto; e a explora-

ção e determinação das implicações,

opções e escolhas, e suas conseqüentes

responsabilidades nas ações.[15]

A importância desses componentes

tanto para justificar o enfoque da pros-

pecção para o planejamento estratégi-

co quanto para definir a prioridade em

tornar efetiva a ligação entre estraté-

gia e ação tem sido demonstrada em

“Competir para o futuro

tem a ver com competir por

uma participação na

oportunidade e não por

uma participação no

mercado.”
C.K. PRAHALAD



REVISTA INTELIGÊNCIA EMPRESARIAL                                                                NÚMERO 5 • OUTUBRO DE 2000 •

10 A IMPORTÂNCIA DO OLHAR NO FUTURO

diversos projetos conduzidos pelo autor

nos últimos dois anos.

Em resposta à solicitação de um res-

peitado ministro para auxiliar o gover-

no com orientações para o Programa

Antártico da Austrália nas três décadas

após o ano 2000, foi adotado um enfo-

que baseado em cenários. Com base nos

termos de referência e na identificação

preliminar dos problemas, cinco dimen-

sões foram identificadas – científica,

comercial, internacional, valores intrín-

secos e logística.

Especialistas e as partes interessa-

das foram identificados para cada um

desses grupos. Todos os participantes se

reuniram para se empenhar na cons-

trução de três cenários – um preferido

“Harmonia: Ciência para a Humanida-

de”, um esperado “Padrão: Funcionan-

do Normalmente”, e o indesejado “Dis-

córdia: A Espiral Descendente”.

Em seguida, foi exigido que cada

grupo identificasse as implicações de

cada cenário para sua dimensão, e de-

senvolvesse planos e estratégias que

fossem eficazes sob todos os três cená-

rios. Finalmente, um grupo-piloto reu-

niu os cinco relatórios em um único

para o Governo que se responsabilizou

por sua viabilidade e sensibilidade polí-

tica. Por fim, o governo aceitou todo o

relatório e suas recomendações.[16]

Uma fundação australiana de P&D

decidiu experimentar a aplicação do pro-

cesso de prospecção “para incrementar

a estrutura na qual o gerenciamento e

decisões políticas e de investimento são

tomadas”.[17] Foi adotado um enfoque

de planejamento em dois estágios.

No primeiro estágio um grupo de

especialistas foi reunido para aprimo-

rar o tópico – irrigação e saúde do rio

– para caracterizar as disciplinas rele-

vantes e suas prováveis direções de de-

senvolvimento, bem como gerar três ce-

nários alternativos sobre o futuro. No

segundo workshop, um grupo maior de

participantes ficou responsável por

identificar as necessidades de tecnolo-

gia e pesquisa e suas implicações sob

cada cenário, bem como desenvolver

estratégias apropriadas para alcançar

esses objetivos. Isso foi desenvolvido em

um plano estratégico substancial apre-

sentado ao Conselho com o objetivo de

orientar as decisões e a alocação de re-

cursos durante os próximos cinco anos.

Um terceiro caso foi a solicitação

para análise do potencial para o desen-

volvimento da economia em uma zona

árida na Austrália Central. Um grande

grupo das partes interessadas de várias

áreas de atuação – políticos, funcioná-

rios do governo, pesquisadores, minei-

ros, pastores, representantes de gover-

nos locais e de pequenas indústrias lo-

cais, industriais, profissionais de turis-

mo, educação e nativos – se reuniram

para avaliar o potencial. [18]

Apesar do nível considerável de con-

flitos existentes entre alguns dos partici-

pantes em relação a quantidade de pro-

blemas atuais, eles conseguiram se unir,

de forma amigável, em consideração aos

recursos em potencial e real e construir

cenários de futuros possíveis e desejados.

Embora um relatório de ação para o go-

verno fosse uma motivação considerá-

vel, o resultado mais importante foi o

comprometimento da maioria dos par-

ticipantes visando alcançar os objetivos

de forma coletiva, elaborando seus pró-

prios recursos e insights.

Sobre os exercícios de prospecção

nacionais, talvez o estudo do Reino

Unido[19] tenha sido o que mais se

aprofundou na tentativa de unir o pro-

cesso de prospecção à estratégia, ao

planejamento e ação subseqüentes.

Essa foi a pretensão durante o primei-

ro estudo desse tipo, ao garantir um

nível significativo de representantes

tradicionais da indústria nos painéis

setoriais, através de um processo inten-

sivo de comunicação e pela extensão de

tempo dos painéis para prosseguir além

da duração do primeiro exercício.

No entanto, muitos projetos de

prospecção parecem ser exercícios em

“direção ao futuro”, refletindo as preo-

cupações tecnológicas das organizações

patrocinadoras. Se as principais partes

interessadas e os tomadores de decisão

não estiverem envolvidos no exercício

de prospecção, então provavelmente

não existirá uma eficácia relativa aos

programas e políticas.

METODOLOGIA DE PROSPECÇÃO

O relatório Battelle, citado anterior-

mente, afirma que existem “dezenas de

métodos” de prospecção. Conforme de-

batido, esses métodos podem ser agru-

pados em três categorias principais: opi-

nião de especialistas e geração de ce-

nário, enfatizando a participação hu-

mana; análise morfológica e mode-

lagem, levando em conta modelos

informatizados; e análise e superação

das tendências, projetando o futuro

com base no passado.

A pesquisa “OECD Review”[20] de

exercícios de prospecção internacionais

enfatiza que não há um enfoque “cor-

reto” de prospecção. Cada um tem seus

próprios pontos fortes e fracos e deve

atender às suas aplicações a fim de

assegurar de que é apropriado[21].
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Tabela 1

Uma análise das vantagens e des-

vantagens da maior parte das metodo-

logias de prospecção e sua utilização

apropriada é fornecida pelo estudo da

ASTEC[22]. A Tabela 1 diferencia os seis

maiores métodos de prospecção em ter-

mos de enfoque, vantagens, limitações

e utilização apropriada.

Esta lista genérica fornece uma

orientação útil. Entretanto, uma cate-

gorização mais útil pode ser aquela que

relacione mais precisamente a técnica

às características dos assuntos a serem

examinados.

Tal enfoque distingue, dentre as hi-

póteses, que tipos de classificação de

forças serão, provavelmente, as predo-

minantes em relação a moldar o futu-

ro; ou seja, as técnicas são classifica-

das de acordo com a forma como as

pessoas encaram o futuro para o assun-

to em questão.

Desse modo, sob condições nas quais

é apropriado supor que o futuro seja

uma superação do passado, como, por

exemplo, na área de vendas de um pro-

duto já estabelecido, as técnicas rele-

vantes incluem: análises das tendências

de tecnologia, taxas de adoção em “Cur-

va-S”, limites de crescimento e efeitos

da curva de aprendizado.

Porém, se o futuro puder ser consi-

derado como uma repetição do passa-

do – por causa da operação de padrões

identificáveis e ciclos – técnicas rele-

vantes de prospecção incluem a análi-

se de analogias e tendências precurso-

ras, construção de matrizes morfo-

lógicas e árvores de relevância, além da

aplicação de modelos de feedback.

Se for assumido que o futuro é am-

plamente moldado pelos valores e ações

de indivíduos e instituições-chave –

como em processos políticos e em for-

mulação das políticas pelo governo –

técnicas apropriadas incluem impacto,

conteúdo, partes interessadas e análise

de patente.

Quando não há base para prever

qualquer nível de certeza sobre o futu-

ro, as prospecções são necessárias no

lugar de métodos de previsão. Assim,

acreditando na hipótese de que o futu-

ro resultará de uma série de eventos e

ações amplamente imprevisíveis; méto-

dos como a análise, monitoramento e

rastreamento, junto com a análise do

cenário são bem mais apropriados.

Como alternativa, sob condições em

que a inter-relação das tendências, dos
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eventos aleatórios e das ações de ele-

mentos fundamentais é tão complexa

que nenhuma ferramenta analítica é

efetiva – técnicas que dependam da

reunião e do processamento de uma

ampla variedade de informações e opi-

niões, tais como conferências de con-

senso e técnicas de pesquisa Delphi, são

mais prováveis de serem eficazes[23].

O reconhecimento de que diferentes

níveis de incerteza exigem enfoques di-

ferenciados para o planejamento estra-

tégico foi desenvolvido posteriormen-

te por Courtney et al[24]: “o antigo

enfoque analítico de que um modelo

atende a todos, usado para avaliar op-

ções de estratégia, é simplesmente ina-

dequado”. O enfoque dos autores ba-

seia-se na identificação de que a “incer-

teza residual” continua representando

um problema mesmo após concluída a

melhor análise possível. Eles classificam

esta incerteza em quatro categorias:

um futuro bastante claro, um futuro

alternativo, diversas possibilidades de

futuro e ambigüidade verdadeira.

Na primeira categoria, os gerentes

podem desenvolver uma simples pre-

visão do futuro que seja suficiente-

mente precisa para o desenvolvimen-

to da estratégia. Sob estas condições,

o conjunto de ferramentas de estraté-

gia-padrão da pesquisa de mercado, a

análise da concorrência, a análise da

cadeia de valor e a aplicação do siste-

ma das cinco forças de Porter podem

ser utilizados.

Nas condições de alternativas futu-

ras, um número relativamente distin-

to de possíveis futuros podem ser iden-

tificados. Este nível de incerteza exige

o desenvolvimento de diferentes cená-

rios, cada um deles podendo ser avalia-

do de diversas formas. Depois de deter-

minar a probabilidade de cada um, um

sistema clássico de análise-decisão pode

ser utilizado, direcionado para os riscos

e o retorno inerente em estratégias al-

ternativas.

Em uma situação na qual exista

uma margem substancial de possibili-

dades de futuro e não exista uma base

simples para definição de um número

limitado de possíveis conseqüências, o

enfoque mais apropriado para a estra-

tégia é através do desenvolvimento de

diversos cenários em possíveis gráficos

futuros, de preferência marcados de

forma diferente. A orientação para a

formulação da estratégia é fornecida

pela solicitação de que tais estratégias

devem ser poderosas e confiáveis sob

todos os cenários.

Finalmente, há a situação relativa-

mente rara da ambigüidade real. O

exemplo fornecido é o das empresas,

considerando-se os maiores investimen-

tos, na Rússia pós-comunista em 1992.

Sob estas situações de incerteza extre-

ma uma metáfora apropriada, na for-

ma de uma analogia ou modelo reco-

nhecido, torna-se a melhor orientação

para a tentativa da estratégia.

Com base nesses esquemas analíti-

cos, é possível chegar a algumas con-

clusões úteis relativas à metodologia.

Primeiro, previsão e prospecção são

diferentes. As técnicas de previsão são

utilizadas na identificação de futuros

prováveis. A prospecção está relaciona-

da à busca de futuros possíveis e sua

antecipação.

Segundo, há uma ampla variedade

de técnicas para utilização sob dife-

rentes condições de incerteza. Essas

técnicas de pesquisa Delphi têm domi-

nado a pesquisa nacional, ou “holísti-

ca”, e exercícios de prospecção de tec-

nologia poderiam parecer ser mais

como uma conseqüência da visibilida-

de histórica do enfoque, através dos

seus 25 anos de aplicação pelo Japane-

se National Institute for Science and

Technology Policy (NISTEP), do que ba-

seados em uma avaliação explícita de

sua efetividade e adequação. Mas po-

dem existir também diversas caracte-

rísticas culturais favoráveis a esta

metodologia que serão abordadas na

próxima seção.

Terceiro, o desafio para o prospector

é reunir um portfólio de técnicas, clara-

mente classificadas, para a sua aplica-

bilidade mais apropriada. Desse modo,

o movimento de prospecção – desde o

mundo esotérico do especialista na téc-

nica ao do político e tomador de deci-

são, onde sua contribuição é provavel-

mente bem maior – pode ser auxiliado.

Há uma evidência bem aceita que

está começando a aparecer. Uma orien-

tação recente para execução de exercí-

cios de previsão setoriais efetivos, ge-

rados pelo British Office of Science and

Technology, apresenta um portfólio de

ferramentas de prospecção incluindo

brainstorm, definição de prioridades,

identificação de direcionamento, aná-

lise de SWOT e construção de cenário.

Também são fornecidos vários avisos

importantes sobre as etapas práticas

envolvidas no desenvolvimento e faci-

litação de um exercício de prospecção

eficaz.[25]

A DIMENSÃO CULTURAL DA

PROSPECÇÃO

O terceiro assunto, que tem sido pouco

considerado em relação ao desenvolvi-
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mento dos exercícios de prospecção

nacional, é a extensão nas quais as hi-

póteses e afinidades podem estar basea-

das culturalmente e associadas aos vá-

rios enfoques e técnicas de prospecção.

Isso pode ser questionado e, evidente-

mente, tem sido suposto, pelo menos

em alguns casos, que a prospecção pode

ser considerada como uma ferramen-

ta objetiva, “científica”. Por conseguin-

te, as considerações culturais seriam

irrelevantes.

Martin propôs a questão da especi-

ficidade cultural da prospecção:

“A ideologia organizacional e o am-

biente político definiram, indubitavel-

mente, limites para a aceitação da pros-

pecção. A prospecção torna-se difícil em

cenários onde coexistam poderosos gru-

pos de interesses e a política seja defi-

nida em uma base adversa. O mesmo

vale para os países com fortes diretri-

zes industriais para mercados livres,

colocando pouca ênfase no planeja-

mento e visando garantir que as infra-

estruturas do estado (por exemplo, para

P&D) possam aliar-se às necessidades

nacionais a longo prazo. O grau de

autonomia da comunidade científica é

outro fator específico do país que pode

restringir o escopo da prospecção. Tudo

isso para dizer que a prospecção não é

unicamente cultural, e que durante a

criação de um exercício de prospecção,

deveria haver uma consciência sobre os

problemas políticos, institucionais e

suas possibilidades.”[26]

No entanto, isso é mais do que sim-

plesmente uma definição política ou

institucional para a prospecção. Além

disso, com base na experiência do au-

tor no desenvolvimento e aplicação da

prospecção em diversos países, isso tor-

nou-se aparente, mas há de fato uma

grande variedade de exercícios e hipó-

teses significativas com diversas cono-

tações em diferentes culturas e países.

Ou seja, em certa medida, as metodo-

logias de prospecção levam consigo hi-

póteses culturais.

Isso pode ser demonstrado, talvez,

em seu nível mais elementar, na ado-

ção e aplicação de instrumentos de pes-

quisa Delphi japoneses por um grande

número de países distintos. O exercício

alemão descobriu que algumas ques-

tões não eram facilmente traduzidas do

japonês para o alemão, o que represen-

tava mais do que dificuldades de idio-

ma[27]. Nos estudos multinacionais

conduzidos sob a égide da APEC, assu-

miu-se que a tecnologia se desenvolve-

rá primeiramente em uma nação que

já tenha sido exposta, e a ênfase trans-

feriu-se para as datas de difusão das

tecnologias no país.[28].

Alguns desses assuntos culturais

têm sido identificados ao se rever a apli-

cação da prospecção para assuntos de

diversos países.[29] Em particular, os

desafios para a autoridade, legitimida-

de e credibilidade dos processos de pros-

pecção, quando aplicados em contextos

multinacionais e multiculturais são

explorados.

UM SISTEMA ALTERNATIVO

PARA A PROSPECÇÃO

Como uma ferramenta de administra-

ção, a prospecção, particularmente nas

formas de projeções baseadas em mo-

delos e planejamentos de cenário, está

sendo rapidamente adotada  no setor

privado e para direcionar assuntos

tecnológicos ou setoriais específicos

nas agências de departamentos gover-

namentais.

Entretanto, desafios significativos

para o progresso futuro da prospecção

têm sido apontados neste documento.

Entre os desafios estão incluídos a la-

cuna entre os modelos teóricos gerais

e a prática atual, a necessidade de de-

senvolver um inventário que englobe

ferramentas de prospecção, e o fato de

que a pesquisa empírica está muito

atrasada em relação à prática rapida-

mente crescente da prospecção.

Mas talvez a maior limitação esteja

na ausência de um comprometimento

efetivo com os processos políticos e

administrativos de tomada de decisão.

A pesquisa e a tecnologia de prospec-

ção têm se desenvolvido amplamente

fora do mundo burocrático da política,

marcadas pela “área contestada” para

idéias e vantagens.

Um sistema alternativo possível

para a prospecção, que poderia forne-

cer a base para a condução desses as-

suntos, é fornecido pelo enfoque deno-

minado como “análise política partici-

pativa”. Ela é definida, talvez de forma

errada, como: uma disciplina de ciên-

cias sociais aplicada que utiliza vários

“O grande desafio para

a criação do futuro não é

prever o futuro; mas sim

tentar imaginar um futuro

que seja plausível,

que você possa criar.”
GARY HAMEL
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métodos de investigação, argumenta-

ção e facilitação de processo para auxi-

liar um grupo pluriforme das partes

interessadas em uma rede de políticas,

a fim de explorar e trocar, em uma

interação direta entre eles, seus diferen-

tes mapas mentais relacionados a va-

lores, definições, causas e soluções de

problemas e para desenvolver e testar

tão efetivamente quanto necessário

uma teoria política robusta e compar-

tilhada em um determinado assunto.

O objetivo final é a melhoria da capa-

cidade de solução de problemas das

partes interessadas individuais e da po-

lítica de rede de trabalho como um

todo.[30]

Isso é visto como uma resposta à

crescente complexidade dos problemas

sociais e humanos.

Novas técnicas interdisciplinares

para auxiliar tomadores de decisão es-

tão surgindo rapidamente em todo o

mundo. Cientistas de todos os locais

têm experimentado novos métodos de

percepção, entendimento e complexida-

de de comunicação. Muitas técnicas e

tecnologias têm sido empregadas com

resultados variados. As mais bem-suce-

didas têm se empenhado em identifi-

car problemas de uma forma sistemá-

tica para facilitar a participação do gru-

po na articulação de alternativas para

ação e para permitir a avaliação de

várias alternativas. Inevitavelmente,

estes esforços empregam um método de

comunicação menos seqüencial que os

escritos e são mais “intuitivos” em re-

lação a encorajar a espontaneidade,

mas apesar de tudo, são disciplinados

para garantir resultados razoáveis.[31]

Os benefícios da participação das

partes interessadas durante um proces-

so de análise da política são descritos

como: mais criatividade, crescimento

da produção e difusão do conhecimen-

to, integração de diferentes fontes de

informação/conhecimento, melhor en-

tendimento mútuo entre grupos oposi-

tores, política coordenativa prematura,

melhoria da legitimidade ou crescimen-

to da democracia, não separação entre

diagnósticos e ação, melhoria da quali-

dade de decisão, comprometimento dos

participantes e uma comunicação mais

efetiva dos resultados entre os analis-

tas e os usuários.[32].

Uma revisão da análise da política

participativa das aplicações tem iden-

tificado seu foco nos prejuízos estrutu-

rais ou nos problemas políticos comple-

xos. Seus objetivos incluem exploração

e explicação de conflitos de interesses

ou valores, coleta de informações das

partes interessadas a fim de reduzir a

complexidade e a incerteza, criação ou

estímulo do desenvolvimento de uma

rede de trabalho, estabelecimento de

uma base legítima para uma ação fu-

tura ou motivação para a mudança.

Essas passagens têm sido citadas

para enfatizar a associação entre este

enfoque e o da prospecção, particular-

mente na forma do planejamento do

cenário. “Troca entre as partes interes-

sadas de seus diferentes modos de pen-

sar”,  “comunicação da complexidade

por meio dos processos do lado direito

do cérebro”, “mais criatividade”, “com-

prometimento dos participantes” e

“melhor entendimento mútuo entre

grupos em oposição”, são todos recur-

sos das técnicas baseadas em processos

como o planejamento do cenário.

No entanto, “nenhuma separação

entre diagnósticos e ação” e “comuni-

cação mais eficiente dos resultados en-

tre analistas e usuários” não são evi-

dentemente características marcantes

da prospecção. Um passo importante

para o avanço futuro da prospecção,

particularmente a aplicada à pesquisa

e tecnologia, pode se reconhecer que as

técnicas diferentes também carregam

com elas implicações para a extensão

do comprometimento com os proces-

sos de tomada de decisão.

Os enfoques com base na experiên-

cia podem criar seguranças técnicas,

mas falham em relação a interface com

os tomadores de decisão. As técnicas

participativas oferecem o potencial

para alcançar um nível mais alto de

comprometimento com as estruturas

de tomada de decisão, no entanto po-

dem tornar mais difíceis os insights  dos

especialistas. Além disto, o “ponto de

equilíbrio” variará entre diferentes cul-

turas e estruturas econômicas.

CONCLUSÃO

É evidente o grande progresso da pros-

pecção que está proporcionando bene-

fícios significativos e insights àqueles

que a estão aplicando. No entanto, na

corrida para difundi-la de forma mais

ampla, é chegada a hora de conduzir

alguns dos principais recursos e apoio.

A prospecção precisa de uma base

teórica sólida, uma forte prática com-

partilhada de avaliação e aprendizado

além de um inventário de ferramentas

de prospecção e de suas condições de

aplicação eficazes. A união entre estra-

tégia e ação precisa ser desenvolvida

posteriormente, e incorporada de

modo explícito como um componente

do processo de prospecção. Há necessi-

dade de reconhecimento e compreen-
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são das hipóteses e preferências cultu-

rais que servem de base para as práti-

cas de prospecção. Finalmente, a pros-

pecção, em especial os estudos gover-

namentais e nacionais, precisam esta-

belecer uma interface mais eficaz com

os processos políticos decisórios. A aná-

lise da política participativa fornece um

modelo para aperfeiçoamento dessa

questão.
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Exercício de prospecçãoExercício de prospecção
na área nuclearna área nuclear

Antonio Carlos de Oliveira Barroso
Kengo Imakuma

 O melhor desempenho operacional das centrais nucleares tem contribuído para

tornar o custo de geração elétrica de fonte nuclear extremamente competitivo.

Diante da atual tendência na demanda mundial por eletricidade e do compro-

misso assumido no protocolo de Kyoto, com o conseqüente desafio da geração

elétrica “limpa” para os próximos 10 a 20 anos, abrem-se novas perspectivas

para o papel da energia nuclear. Neste artigo Antônio Carlos de Oliveira Barroso

e Kengo Imakuma, ambos da Comissão Nacional de Energia Nuclear, descrevem

como a Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento aplicou um exercício de pros-

pecção para estudar perspectivas dos “reatores avançados”, nos próximos 15 a

20 anos e que tecnologias seriam críticas para tal – tentando entender como

diversas tecnologias poderiam contribuir para restaurar a competitividade da

opção nuclear.
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N as últimas décadas, o

desempenho operacional

das centrais nucleares melho-

rou substancialmente, o que contribuiu

para tornar o custo de geração elétri-

ca, de fonte nuclear, extremamente

competitivo. Com a desregulamentação

do mercado nos EUA, levado a cabo nos

anos de 1998 a 2000, as concessionárias

perceberam que tais centrais se consti-

tuíam excelentes ativos e, no ano pas-

sado, a geração nuclear atingiu novos

recordes de disponibilidade configuran-

do um custo de geração muito mais

competitivo que o das centrais a gás.

Nos EUA, generalizou-se o entendi-

mento que possuir e operar plantas nu-

cleares é um excelente negócio e inves-

tir no relicenciamento por mais 20

anos, daquelas que estão em fim de li-

cença, é uma ótima opção. Por outro

lado, construir novas usinas continua

a não parecer atrativo para os acionis-

tas e decisores das empresas. Isto pode

parecer paradoxal, mas há boas razões

para tal.

Tentando entender como diversas

tecnologias poderiam contribuir para

restaurar a competitividade da opção

nuclear, num sentido amplo, a Direto-

ria de Pesquisa e Desenvolvimento da

CNEN deslanchou um exercício de pros-

pecção para estudar perspectivas dos

“reatores avançados”, nos próximos 15

a 20 anos e que tecnologias seriam crí-

ticas para tal. O presente trabalho

contextualiza o estudo, descreve a

metodologia e alguns dos resultados ob-

tidos.

INTRODUÇÃO

Desde os anos de 1990, principalmente

no âmbito dos países da Organização

para a Cooperação e Desenvolvimento

Econômico – OECD tem-se sedimentado

um razoável consenso nos órgãos

formuladores de políticas de Ciência e

Tecnologia – C&T, quanto à ênfase que

deve ser dada ao aspecto da relevância

das pesquisas para o desenvolvimento

econômico e melhoria da qualidade de

vida. Um outro conceito, também bas-

tante aceito, é que a gestão do finan-

ciamento de Pesquisa e Desenvolvimen-

to – P&D deve basear-se, cada vez mais,

na avaliação de objetivos verificáveis

através de indicadores de resultados e

de impactos.

Sob o enfoque conceitual, o finan-

ciamento de P&D passou a ser visto

como uma intervenção do estado,

através de organismos financiadores e

que, portanto, deve ter intenção de al-

cançar  um conjunto de resultados es-

pecíficos dentro de um programa coe-

rente. Em suma P&D deve ser gerido

como um negócio de estado, sujeitos

às disciplinas de planejamento e ava-

liação de desempenho e, para tanto,

uma forte gestão estratégica é essen-

cial.

Estabelecer um programa de P&D

significa efetuar uma intervenção de

governo, onde são feitas escolhas

priorizando-se certas áreas em detri-

mento de outras. Ao implementar tais

intervenções, os decisores devem estar

conscientes que estarão fazendo uma

análise de valor quanto ao mérito des-

ta ou daquela área e, para tanto, deve-

rão dispor de conhecimento para fazê-

lo com eficácia. Neste contexto, os es-

tudos prospectivos são de grande valor,

pois podem ser desenhados para cons-

truir a base de conhecimento de supor-

te à tomada de decisões.

O CONTEXTO

O setor nuclear no tocante as aplica-

ções de radiações e radioisótopos na

saúde humana, meio ambiente, agricul-

tura e indústria tem logrado uma boa

expansão nos últimos anos. No Brasil,

por exemplo, a produção de radioisó-

topos e radiofármacos para uso na

medicina cresceu cerca de 170% de 1995

a 2000 [1]. Por outro lado, a utilização

de energia nuclear para geração de

energia elétrica passa por um período

de inflexão, cuja análise, ainda que su-

perficial, das causas e antecedentes re-

vela contrastes e paradoxos.

Hoje, 435 centrais nucleares suprem

cerca de 17% do consumo de energia

elétrica mundial, porém os estudos [2/

12] sobre o assunto estimam que esta

fatia vá decrescer, dependendo do ce-

nário, para algo entre 10% e 12% nos

próximos 25 anos quando a demanda

de eletricidade, teria mais que dobrado

em relação ao seu valor atual. Certa-

mente que este prognóstico pode variar

bastante dependendo de como a situa-

ção evolua nos países de grande popu-

lação, como China, Índia e Rússia e na-

queles maiores consumidores de eletri-

cidade, como EUA e Japão.

A China, que crescerá muito o uso

de energia, continua sinalizando que

fará uso de geração nuclear em propor-

ção um pouco superior à atual, o mes-

mo se passa com a Índia. A Rússia, que

embora seja mais difícil de prever-se,

deverá manter a percentagem nuclear

em sua matriz elétrica no nível atual.

O Japão não irá variar muito sua ma-

triz, mas também não deverá crescer

tanto.

A grande redução da parcela nuclear

viria dos EUA onde há 104 plantas nu-
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cleares em operação e há mais de 25

anos [3] nenhuma nova encomenda foi

feita. Este antecedente, conjugado com

o processo, posto em marcha naquele

país, e que resultou na desregulamen-

tação do mercado de eletricidade em 24

dos principais estados, em 1998 e 1999,

repercutiram nos cenários dos estudos

acima mencionados.

Na visão dos analistas as centrais

nucleares não seriam competitivas no

mercado pouco regulado e seriam

descomissionadas ao fim de sua vida

útil, licenciada, de 40 anos, ou mesmo

antes disso, sendo substituídas por ou-

tras centrais, provavelmente a gás.

Como o parque de geração nuclear nos

EUA tem uma idade média superior a

30 anos, em 2025 seria nula ou margi-

nal a geração nuclear. Como os besou-

ros que continuavam voando, de acor-

do com suas necessidades, apesar das

modelagens aerodinâmicas, feitas na

década de 1970, indicavam ser isto im-

possível, as centrais nucleares america-

nas mostraram-se altamente competi-

tivas operacionalmente.

Não me alongarei discutindo as cau-

sas que produziram tais resultados, mas

descreverei alguns fatos e as conseqüên-

cias que deverão modificar um pouco

as hipóteses balizantes dos cenários de

geração nucleoelétrica.

A indústria nuclear americana sem-

pre se caracterizou por um forte e com-

preensivo sistema de regulamentação,

onde pontua a Comissão de Regulamen-

tação Nuclear – NRC como encarrega-

da de garantir a segurança, com todas

as prerrogativas de órgão licenciador,

normativo e inspetor.

A partir de 1985, quando havia pou-

cas centrais nucleares em processo de

licenciamento, a NRC pôde concentrar-

se numa revisão essencial de seus pro-

cessos, visando aumentar a eficácia e

a efetividade de sua ação sem introdu-

zir esforços adicionais ou constrangi-

mentos na atuação dos operadores.

Esta foi uma transformação gradual e

que resultou na reformulação da nor-

matização e sistemática de inspeção,

que passou a ser baseada em indicado-

res de desempenho com foco em opera-

ção e segurança.

Tais indicadores desenvolvidos com

base em extensos estudos de análise

probabilística de risco permitem uma

monitoração completa e integrada da

segurança da central e focalizam a

ação de inspeções e auditorias naquilo

que realmente é importante.

Esta abordagem foi extremamente

bem recebida pela indústria que procu-

rou contribuir com subsídios e estudos

adicionais para embasá-la.  Além disso,

a indústria passou a usar uma amplia-

ção desses conceitos e indicadores para

guiá-los em benchmarkings [4] de me-

lhores práticas e estratégias de opera-

ção e manutenção.

O fato é que, gradativamente, foi-

se tornando claro a grande sinergia

entre segurança e excelência no desem-

penho operacional. As conseqüências

foram que de 1988 a 2000 o fator de

capacidade médio, considerando todas

as centrais nucleares, aumentou de

65% para 90% e, além disso, 57 delas

passaram por pequenas reformas que

permitiram aumentos em suas potên-

cias que totalizaram 2,2 GWe.

Portanto, mesmo sem novos reato-

res a geração nuclear subiu de aproxi-

madamente 300 bilhões de kWh em

1980 para 750 bilhões de kWh (20% do

consumo total) em 2000, um impressio-

nante aumento de 150% [5]. Concomi-

tantemente o custo médio de geração

das centrais nucleares caiu de 3,04

cents/kWh em 1988 para 1,71 cents/

kWh em 1999.

Ao mesmo tempo, os indicadores de

segurança aumentaram em todos os

aspectos, por exemplo, em 1998 dois ter-

ços das usinas nucleares não apresenta-

ram qualquer desligamento não plane-

jado e a taxa de acidentes industriais fi-

cou abaixo de 10% do valor médio da

indústria americana em geral.

Este dramático salto de desempe-

nho, desencadeado, em parte, pela nova

abordagem de sinergia entre seguran-

ça nuclear e desempenho operacional,

foi certamente embasado e alavancado

por iniciativas de compartilhamento de

conhecimento na indústria nuclear.

Tais iniciativas, com início na década

de 1980, ocorreram principalmente no

desenvolvimento e uso comum de so-

fisticadas ferramentas analíticas (me-

todologias e software) e de repositórios

de conhecimento desenvolvidos pela

indústria.

Aproveitando-se do fato que a indús-

tria nuclear, por força de sua regula-

mentação, é obrigada a efetuar ricos

registros de informações operacionais,

com detalhes de qualquer desvio da

operação normal, quatro conjuntos de

“bases de conhecimento” foram cons-

tituídos e funcionaram como pilares

para difundir e consagrar o conceito da

ampla utilização da informação de ris-

cos tanto para a gerência da operação,

por parte das concessionárias, como

para a gestão, execução e avaliação de

inspeções, por parte do órgão regulador.

Tais conjuntos são:
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as bases de dados de confiabilidade

de equipamentos, extraídas dos histó-

ricos de falhas mantidos por cada ope-

rador;

o repositório de “lições aprendidas”

mantido pelo INPO, um instituto cria-

do pelas empresas operadoras de cen-

trais nucleares;

uma base de dados de confiabilidade

de centrais de geração elétrica, manti-

da pelo “Conselho Norte-americano de

Confiabilidade da Eletricidade”; e

o sistema de relatório de eventos

operacionais da NRC, que é a Comis-

são de Regulamentação Nuclear dos

EUA.

Tudo isso teve reflexos nos mais efe-

tivos mecanismos de “compartilha-

mento” de conhecimento do mercado

que são os indicadores econômicos

como custos, lucratividade etc. e mo-

tivou um repensar nas empresas em re-

lação ao futuro de suas plantas nucle-

ares.  Neste sentido vários ensaios e es-

tudos, preparados no passado, com ob-

jetivo de avaliar a extensão da vida útil

de centrais nucleares, tornaram-se

muito mais viáveis devido aos seguin-

tes fatores:

desde 1996 o custo de geração nu-

clear figura entre os melhores e esta li-

derança tem se acentuado nos últimos

anos;

a presença de grandes margens de se-

gurança, embutidas nos projetos nu-

cleares, resultantes da cultura da indús-

tria para facilitar o licenciamento;

os dados experimentais acumulados

e as novas tecnologias desenvolvidas

que permitem fazer a gestão de vida

útil de equipamentos, avaliando com

precisão a integridade funcional e es-

trutural dos mesmos.

As concessionárias se depararam

com uma nova realidade, que é com-

parar o custo de descomissionar suas

melhores usinas nucleares ao fim do

período da licença operacional (40 anos)

e substituí-las por centrais a gás de ci-

clo combinado a um custo total (capi-

tal + geração) de 3,5 a 4,5 cents/kWh,

ou tentar um relicenciamento de suas

unidades por mais 20 anos a um custo

total (capital + taxas + geração) de

2,0 a 2,5 cents/kWh [6].

A segunda opção está sendo preferi-

da e houve, portanto, uma grande re-

versão de expectativas, cuja tendência

é se acentuar já que, segundo dados da

Agência de Informações de Energia do

US-DOE, houve um aumento de 56% no

preço médio do gás, pulando de 2,55

para 3,99 US$/bilhão de Btu entre 1999

e 2000. A conseqüência é que já em

2000 duas centrais nucleares concluí-

ram seu processo de relicenciamento

para mais 20 anos e diversas conces-

sionárias anunciaram planos idênticos

para mais 30 usinas. A NRC estima que

80% das unidades em operação passa-

rão por processos semelhantes nos pró-

ximos 20 anos.

A questão de fundo é que, embora a

opção nuclear tenha uma grande van-

tagem competitiva em relação ao gás

(paradigma do mercado) no tocante ao

custo de geração, a situação se inverte

no tocante ao custo de capital. Neste

aspecto as plantas nucleares situam-se

na faixa de 1.500 a 2.000 US$/kW con-

tra 500 a 600 US$/kW. Mesmo assim o

custo total (capital + geração) por

kWh é favorável à nuclear.

 A grande dificuldade reside no tem-

po de construção e comissionamento,

onde há que se comparar um prazo mé-

dio de 15 a 24 meses para as centrais a

gás com quatro a oito anos para as nu-

cleares. Neste caso, os maiores encargos

de capital, prazos maiores e menos pre-

visíveis resultam em um valor bem

maior em risco, por mais tempo e um

risco maior na contratação dos emprés-

timos, em função da maior incerteza

quando a planta começará a dar retor-

no. Esta trinca de aspectos desfavorá-

veis dá uma certa alergia aos acionis-

tas e decisores das empresas concessio-

nárias ao elaborarem seus planos de

expansão e reposição de unidades gera-

doras.

Do ponto de vista dos negócios, cen-

trais nucleares em operação são exce-

lentes ativos (autênticas cash machi-

nes), o relicenciamento das que estão

em fim de licença de operação consti-

tui-se em excelente oportunidade de in-

vestimento. Por outro lado, investir na

construção de novas unidades, embo-

ra conduza a bons retornos numa

análise de longo prazo, torna-se muito

complicado numa análise de fluxo de cai-

xa e riscos a curto e médio prazos. Niti-

damente esses últimos aspectos domi-

nam as decisões empresariais e esta é a

maior explicação para o paradoxo entre

o desempenho da geração nuclear e a

ausência de novas encomendas nos EUA.

NECESSIDADES FUTURAS

DE ELETRICIDADE E O PAPEL

DA GERAÇÃO NUCLEAR

Há uma certa concordância nos estu-

dos de previsão da evolução do consu-

mo de energia elétrica apontando para

um dobramento nos próximos 20 a 25

anos e indicando que o maior cresci-

mento deverá ocorrer nos países em

desenvolvimento. Há um conjunto de
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trica, a preços razoáveis, é um ingre-

diente crítico para o desenvolvimento

econômico e social de uma nação.

O Brasil, em função de suas carac-

terísticas, se pretende nos próximos 15

anos alcançar uma condição de desen-

volvimento econômico e social seme-

lhante a que é desfrutada hoje, por Por-

tugal e Coréia, terá que conseguir que

sua economia cresça a uma taxa mé-

dia anual de 6,5% e sua geração elétri-

ca a 6,8%, aproximadamente.

Certamente que estas não são me-

tas fáceis, mas que não estão fora de

alcance. No campo econômico basta

lembrar que, na década de 1970, o Bra-

sil cresceu à taxa de 8,6% e, mais re-

centemente, finda a década perdida de

1980, superados os transientes da tran-

sição democrática, realizadas, ainda

que parcialmente, as reformas estrutu-

rais e vencidas as crises econômicas

(asiática e russa), o País emergiu  de um

crescimento negativo de -0,2% em

1998, para cerca de 4%, em 2000.

Crescimento sustentável, que tem

grande probabilidade de, em 2001, su-

perar a inflação, pela primeira vez em

30 anos, e que, além disso, fechou o ano

de 2000 com uma taxa média de de-

semprego de 7,1%, a menor nos últimos

três anos, e com o valor de dezembro

em 4,8% apenas. Também o déficit das

contas externas foi o menor em três

anos, ficando em 4,2% do PIB. Em resu-

mo, há fortes indícios que nos últimos

anos o caminho foi pavimentado para

uma arrancada no desenvolvimento.

No tocante ao crescimento do con-

sumo de eletricidade, a taxa em ques-

tão tem grande possibilidade de ser atin-

gida ou ultrapassada, mesmo que a eco-

nomia não se desenvolva tanto, se lem-

brarmos que na década de 1970 houve

um crescimento anual de 11,8% e mes-

mo na década de 1980 o crescimento

foi de 6,0%. Observando a figura 1,

nota-se que o fator de elasticidade, com

que a taxa de crescimento do consumo

elétrico supera a do crescimento econô-

mico, apresentou os seguintes valores

médios: 1,37, 3,75 e 1,76, respec-

tivamente nas décadas de 1970-90.

Este índice, quando o País está cres-

cendo de forma sustentável, depende de

características de nossa economia e

infra-estrutura que não mudam rapi-

damente, portanto, descartando-se o

valor de 1980 e, considerando-se tam-

bém que em dezembro de 2000 ele foi

de 1,23, não se pode esperar que este

quociente fique fora da faixa de 1,2 a

1,7. Portanto, mesmo que o País cresça

a 4,5% nesta década, o crescimento do

consumo elétrico deverá se situar em

torno de 6,5%.

A adoção da Agenda 21 na ECO 92

(Earth Summit), recomendando a im-

Evolução da economia e do consumo de energia elétrica

Fonte: IBGE e Eletrobrás

indicadores cuja tendência dá credibi-

lidade a essa previsão e até motivo para

pensar que ela pode ser ultrapassada.

Como exemplo, cito o fato que o

crescimento da população mundial

está ocorrendo mais aceleradamente

nas regiões urbanas, onde o consumo

per capita é maior que nas regiões ru-

rais; a tendência para a eletrificação na

“pizza” do consumo energético [7]; e as

elevadas taxas de crescimento do con-

sumo em países muito populosos como

China e Rússia.

Do ponto de vista ético é desejável

que em paralelo a esse crescimento

ocorra uma amenização nas distorções

quanto ao acesso à eletricidade, por

exemplo, em 1998, o Canadá, país líder

no índice de desenvolvimento humano

– IDH, apresentava um consumo espe-

cífico de 17.549 kWh/habitante en-

quanto a Nigéria, um dos de menores

índices, consumia apenas 143 kWh/ha-

bitante [8]. É indisputável que a con-

fortável disponibilidade de energia elé-

Figura 1
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plementação de estratégias energéticas

sustentáveis, fez com que, desde então,

governantes, políticos e legisladores pas-

sassem a atribuir alta prioridade ao

conceito de desenvolvimento sustentá-

vel, especialmente nos países da OECD.

O estabelecimento na conferência

realizada em Kyoto, do “Protocol to the

United Nations Framework Convention

on Climate Change”, obrigando os paí-

ses desenvolvidos a reduzir suas emis-

sões de, greenhouse gases (GHGs) a um

total 5% abaixo dos limites de 1990, até

os anos 2008-2012, tem provocado ati-

tudes mais eficazes dos países desenvol-

vidos na preservação do meio ambien-

te. O panorama pós-Kyoto terá uma

indubitável influência no suprimento e

demanda de energia desses países [9].

Caso o compromisso com o desen-

volvimento sustentável e a redução nas

emissões de gases que contribuem para

o efeito estufa sejam efetivamente re-

fletidos nas regulamentações e decisões

de política energética do Brasil, então

há uma oportunidade plausível para

que a geração nuclear venha a ocupar

um espaço de 4% a 6% na matriz elé-

trica brasileira nos próximos 20 anos.

De qualquer forma, seja no Brasil ou

no mundo, o futuro da geração nuclear

passa por provar que é economicamen-

te competitiva num ambiente gerido

pelas forças de mercado e comprovar a

aceitação pública nas questões de segu-

rança, deposição de rejeitos e prolifera-

ção. Com esta colocação, surgiu a idéia

de realizar-se um trabalho de prospec-

ção sobre as perspectivas da energia nu-

clear no panorama futuro de geração de

eletricidade. Decidiu-se estudar os cha-

mados “reatores avançados” para um

horizonte futuro de 10 a 20 anos.

 O FUTURO DA PRÓXIMA

GERAÇÃO DE CENTRAIS

NUCLEARES

Numa visão mais ampla, esta iniciati-

va se insere num processo para delinear

um espectro das possíveis evoluções

para o desenvolvimento tecnológico no

futuro, e estabelecer um processo de

compreendê-las com clareza suficiente

para tornar possível estabelecer quais

decisões devem ser tomadas ‘hoje’ para

propiciar um ‘amanhã’ melhor possí-

vel. De um modo geral, este estudo

compreende quatro passos[10]:

Fixar e estruturar o problema.

Obter informações e organizar uma

base de conhecimento inicial.

Selecionar e aplicar os métodos.

“Utilizar” as prospecções realizadas.

O Método Delphi

e sua Utilização

Dentre as várias formas de fazer pros-

pecção tecnológica, escolheu-se o mé-

todo de Delphi pela sua particularida-

de de envolver a participação de espe-

cialistas, de forma anônima e possibili-

tar bastante elasticidade quanto à

sincronia das atividades de cada parti-

cipante. Além disso, as instituições nu-

cleares no Brasil possuem nos seus qua-

dros um bom elenco de especialistas de

vários campos de formação, dentro da

Tecnologia Nuclear e também em áreas

de conhecimento correlatas, o que tor-

na bastante viável a aplicação do mé-

todo.

Este método propõe uma forma sis-

temática para estruturar o processo de

comunicação entre os participantes,

que emitem sua opinião e tomam co-

nhecimento das opiniões de seus pares

de uma forma não identificada. Na

maioria dos casos, o objetivo das apli-

cações visa a exploração confiável e cria-

tiva de idéias ou produção de informa-

ções para subsidiar a tomada de deci-

sões. A metodologia é baseada num pro-

cesso de coleta e destilação de conheci-

mento de um grupo de especialistas,

através de uma série de questionários

que são realimentados, de forma con-

trolada, com as opiniões extraídas da

análise das respostas de cada etapa [11].

O método Delphi não é novo. A no-

ção básica, proposição teórica e meto-

dologia originaram-se nas décadas de

1950 e 1960 na Corporação RAND. A

primeira aplicação foi na área de pros-

pecção tecnológica, com intuito de son-

dar prováveis invenções e novas tecno-

logias e avaliar os conseqüentes impac-

tos sociais e econômicos causados pela

mudança tecnológica. A partir de en-

tão, este método tem sido amplamen-

te utilizado para prospecção de diver-

sas áreas do setor público como educa-

ção, saúde, ciência e tecnologia, e ou-

tras.

O método Delphi pode ser visto

como um processo de agregação e con-

ciliação de informações para produzir

alguma forma de conhecimento.

Do ponto de vista epistemológico,

conhecimento é entendido como uma

informação, opinião, idéia ou teoria que

tenha sido efetivamente comprovada,

científica ou empiricamente, por uma

comunidade, sendo então aceita como

verdade. Do ponto de vista  prático, no

conceito de Peter Drucker expresso em

seu livro The New Realities in Govern-

ment and Politics..., conhecimento é a

informação que muda algo ou alguém

– tanto por tornar-se base para ação

como por fazer um indivíduo, ou uma
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organização, capaz de decisões mais

eficazes.

Como podemos ver ao procurar che-

gar ao consenso entre os especialistas

em cada questão, a metodologia Delphi

reproduz, ainda que imperfeitamente,

um caminho análogo à produção do

conhecimento no sentido epistemo-

lógico. Igualmente ao ser usado para

gerar uma “base de conhecimento”

para tomada de decisões mais cons-

cientes, este método aproxima-se da

conceituação de Drucker para conhe-

cimento.

Ziglio [11] aponta várias virtudes do

método Delphi e que são resumidas

abaixo:

O método propicia reunir painel ou

conselho de especialistas, preservando

a possível heterogeneidade entre eles,

assegurando o anonimato e evitando

que qualquer um deles, comprometido

com algum interesse ou devido à sua

forte personalidade, venha a monopo-

lizar ou polarizar o processo de comu-

nicação.

É um método de trabalho em grupo,

voltado para a geração de idéias,

integração de informações e formação

de consenso, que, por força de suas ca-

racterísticas de interação indireta en-

tre os participantes, permite trabalhar

com grandes painéis de especialistas,

geograficamente dispersos, dispensan-

do reuniões e possibilitando uma ra-

zoável elasticidade quanto à sincronia

das atividades de cada um.

Como os especialistas contribuem

anonimamente no processo, isto propi-

cia uma maior variedade de idéias e

evita o medo dos participantes emiti-

rem opiniões pouco convencionais, que

poderiam causar estranheza se de co-

nhecimento público, contribuindo para

que eles acabem por externar todas as

alternativas possíveis para discussão.

O critério para decidir o tamanho

da amostra na constituição de um pai-

nel não precisa ser puramente estatís-

tico, no sentido de que apenas grandes

amostras conseguirão representar ade-

quadamente o consenso da coletivi-

dade dos especialistas. Por outro lado,

quanto maior for a diversidade e quan-

tidade de conhecimento envolvido para

responder às questões, maior deverá ser

o grupo, para se garantir que haverá

sempre um número razoável de espe-

cialistas com conhecimento de cada as-

pecto do problema.

A literatura sobre este assunto su-

gere que podem ser obtidos bons resul-

tados com um grupo de especialistas

razoavelmente pequeno, na faixa de 10

a 15 indivíduos. O problema reside na

correta escolha dos especialistas, com

o perfil adequado aos assuntos em pau-

ta, disponibilidade de tempo necessário

ao exercício Delphi e que tenham boa

habilidade de expressão e comunica-

ção por escrito. Quando a variedade dos

assuntos em pauta é grande, há a ten-

dência (ou necessidade) de trabalhar-se

com um grupo grande, o que complica

o trabalho de coordenação e análise das

respostas.

Usuários do método Delphi reconhe-

cem a necessidade e importância de um

grupo coordenador, encarregado da fa-

cilitação e do intercâmbio de comuni-

cações. O papel desse grupo é principal-

mente importante nas questões mais

abertas, quando as opiniões dos espe-

cialistas são expressas apenas discursi-

vamente e não por múltipla escolha.

Em tais casos é essencial que tal grupo

seja bastante perceptivo para extrair as

idéias básicas de cada texto, identificar

as concordâncias e discordâncias e re-

digir textos que agreguem as idéias

mais coincidentes, de forma que a cada

rodada se dê mais um passo na direção

do consenso.

Cabe ao grupo coordenador criar

todas as condições para que as respos-

tas, fruto do julgamento coletivo e

interativo dos especialistas (via reali-

mentação controlada), sejam melhores

do que qualquer dos julgamentos ini-

ciais isoladamente.

A teoria por trás do método Delphi

procura demonstrar que o julgamento

de um grupo de alto nível de conheci-

mento, alcançado através desta meto-

dologia é mais confiável que qualquer

julgamento individual.

Um número de experimentos reali-

zados, sobretudo, nas décadas de 1960

e 1970, demonstrou que para se discu-

tir e concluir sobre um assunto, cuja

melhor informação disponível é o jul-

gamento de indivíduos de reconhecida

sabedoria, o método Delphi tem nítidas

vantagens sobre formas tradicionais de

discussão como reuniões, conferências,

brainstorming e outros processos inte-

rativos grupais. Por outro lado, por ser

um processo demorado, este método

não é prático para problemas que ne-

cessitam de respostas rápidas.

Ao se utilizar o método Delphi deve-

se lembrar que as características do

processo (p.ex. a metodologia de cole-

ta das opiniões dos membros do painel,

a escala utilizada e a forma de admi-

nistrar a realimentação) podem ter efei-

tos importantes no processo de comu-

nicação entre os especialistas e nos re-

sultados conclusivos finais. Assim sen-
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do, esclarecimentos, escalas para ava-

liação e quaisquer outros instrumentos

utilizados para coleta dos pareceres de-

vem ser previamente testados de modo

apropriado.

A Definição do Problema

e os Objetivos do Estudo

Em termos objetivos, o problema pode

ser assim contextualizado e definido:

Diante da atual tendência na deman-

da mundial por eletricidade e do compro-

misso assumido no protocolo de Kyoto,

com o conseqüente desafio da geração

elétrica “limpa” para os próximos 10 a

20 anos, abrem-se novas perspectivas

para o papel da energia nuclear. Para tan-

to, a energia elétrica de fonte nuclear

deve responder ao seguinte desafio:

provar que é economicamente com-

petitiva num ambiente gerido pelas

forças de mercado; e

comprovar a aceitação pública nas

questões de segurança, deposição de

rejeitos e proliferação.

Resumidamente, o âmago do pro-

blema é a competitividade, em termos

amplos, dos reatores avançados nos

próximos 10 a 20 anos.

O objetivo do estudo visou:

identificar e consensuar os eventos

e fatores que viabilizariam o sucesso

em resolver o problema acima enun-

ciado e, que passariam a ser definidos

como objetivos estratégicos;

identificar e consolidar a árvore de

tecnologias e competências a ser con-

siderada como o conjunto, que, com

grande probabilidade, engloba aquelas

que serão críticas (habilitantes) para

responder ao desafio;

graduar os objetivos: (i) quanto à sua

importância para atender às exigências

de mercado, ambientais e regulatórias,

contribuindo para a competitividade

da opção nuclear; e (ii) quanto à proba-

bilidade de ocorrência;

com a árvore de tecnologias descri-

ta em dois níveis – áreas tecnológicas

(ATs) e respectivas tecnologias (ou com-

ponentes tecnológicos), identificar o

grau de relevância de cada AT em rela-

ção aos objetivos estratégicos; e

identificar aquelas tecnologias deno-

minadas como críticas ou habilitantes,

graduando cada uma delas em relação

aos critérios, mais pertinentes à sua AT,

considerando o impacto que um rápi-

do progresso nela causaria nos objeti-

vos e também qual a probabilidade de

que isso ocorra num futuro próximo.

Trata-se, pois, de um estudo centra-

do na determinação de tecnologias crí-

ticas em relação ao tema em foco. A

geração completa de cenários foi evi-

tada, sendo realizada apenas a identifi-

cação dos fatos positivos, componentes

dos cenários favoráveis, que foram afe-

ridos quanto à sua importância. O le-

vantamento da árvore de tecnologias,

que poderia se constituir num estudo

separado, ocupou uma boa parte deste

trabalho, mas constituiu-se apenas

num produto intermediário, necessário

para se identificar as tecnologias críti-

cas, estas sim nosso interesse maior.

A Descrição e a Coordenação

do Processo

Resumidamente, o processo no méto-

do Delphi envolveu oito etapas, algu-

mas das quais poderiam ser caracteri-

zadas como subprocessos e outras

como tarefas:

Seleção da equipe de trabalho encar-

regada da preparação, facilitação e

processamento do exercício (equipe

Delphi).

Definição do problema e dos objeti-

vos do estudo, identificação  dos prin-

cipais fatores e aspectos em jogo e com-

pilação de uma base de conhecimento

inicial.

Concepção geral do processo e ela-

boração dos questionários básicos.

Montagem de um painel de especia-

listas.

Condução do processo de aplicação,

realimentação, aperfeiçoamento e

consensuação das respostas ao primei-

ro questionário.

Idem para o segundo questionário.

Idem para o terceiro questionário.

Interpretação dos resultados e elabo-

ração dos relatórios.

A figura 2 apresenta uma visão

contextual da coordenação e execução

do processo.

O tema “reatores avançados”, no

contexto acima descrito, foi objeto de

consultas iniciais levantando-se apro-

ximadamente 500 artigos. O material

foi analisado com o duplo objetivo de

esboçar a árvore de tecnologias e iden-

tificar os eventos e fatores que se con-

cretizados, ou configurados de forma

favorável, deverão, com boa probabili-

dade, restaurar e sustentar a competiti-

vidade da opção nuclear.

Estas tarefas foram executadas por

um grupo de quatro pessoas ao longo

de várias sessões de discussão, brain-

storming e diagramas de afinidade, in-

tercaladas por etapas de estudo e pre-

paração individual. Este trabalho ge-

rou a base de conhecimento inicial e

possibilitou a concepção, o planeja-

mento do estudo e a redação inicial

dos questionários.
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Grande cuidado foi tomado na pre-

paração dos questionários, de forma a

garantir sua clareza e objetividade. To-

dos eles são precedidos por texto intro-

dutório, que além de contextualizar as

questões, sintetizava, também, a evo-

lução ocorrida nas rodadas anteriores.

Com exceção das perguntas desti-

nadas a colher novas alternativas para

aumentar as listas apresentadas, ou

para melhorar a redação destas, as

questões foram sempre redigidas de

modo a permitir alguma forma de

quantificação e facilitar a monito-

ração da marcha para o consenso, ou

da ocorrência de alguma anomalia,

que necessitasse de tratamento espe-

cial.

Os indicadores usados para “definir

consenso” e corte na seleção de alter-

nativas foram previamente explicados

aos especialistas e sua evolução, ao lon-

go das rodadas, foi sempre relatada no

texto introdutório. A tabela 1 sintetiza

os critérios usados.

 A APLICAÇÃO

E OS RESULTADOS DO PROCESSO

Resultados do Primeiro

Questionário

É importante observar que o grupa-

mento em grandes ATs não produziu

uma classificação completamente,

mutuamente exclusiva e, portanto, o

conceito de árvore foi quebrado em dois

casos nos quais uma mesma tecnolo-

gia aparece em duas ATs diferentes. O

fato foi ressaltado aos do painel que

insistiu em mantê-las assim, esclarecen-

do que, embora a designação fosse a

mesma, trata-se, na verdade, de aspec-

tos distintos de uma mesma tecnolo-

gia (figura 3).

Figura 2

Diagrama de contexto do processo

Figura 3

Consensuando objetivos e árvore tecnológica

Tabela 1

Regras para a definição de consenso
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Matriz de pertinência  para avaliação das tecnologias

Tabela 2

Objetivos consensuados

Tabela 3
Árvore de tecnologias

As tabelas 2 e 3 apresentam, respec-

tivamente, os objetivos estratégicos e

a árvore de tecnologias que foram

consensuados.

Resultados do Segundo

Questionário

A tabela 4 resume o resultado obtido.

Foi usada uma escala de valores de 1 a

5 e selecionados como critérios os ob-

jetivos mais pertinentes, desde que

avaliados acima de 3,5 e satisfazendo

às regras de consenso. Vale destacar

que inicialmente desejava-se usar ape-

nas dois critérios para avaliar as tec-

nologias de cada AT, porém no caso das

ATs 1, 2, e 4 a pontuação ficou muito

próxima para que fosse, estatistica-

mente, razoável selecionar apenas 2

objetivos (figura 4).

Resultados do Terceiro

Questionário

Esta etapa foi uma das mais ricas em

relação às interações do grupo coorde-

nador com os especialistas, e deman-

dou muita atenção para resolver cer-

tas “anomalias”, que foram detectadas
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para todos os objetivos (≤ 31).
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Definindo os critérios para selecionar as tecnologias críticas

Figura 4e que serão comentadas no relatório

final deste exercício (figura 5).

O julgamento nesta etapa foi ba-

seado em dois aspectos: (i) o impacto

que um grande progresso da tecnolo-

gia, em questão, teria no objetivo es-

tratégico considerado; e (ii) se há indí-

cios e quais as chances de tal progresso

ocorrer nos próximos 5 a 10 anos. A re-

levância, neste caso,  foi definida como

o produto do impacto (escala de valo-

res de 1 a 5) pelo indício de ocorrência

avaliado com escala de 1 a 3 onde: 1 =

improvável (<30%);  2 = razoavelmen-

te provável (de 30% a 70%); e 3 = bas-

tante provável (>70%).

Na figura 6 é apresentado um dos

muitos gráficos que foram gerados para

destacar a identificação das tecnologias

mais relevantes, feita neste exercício.

Nesta figura são apresentadas apenas

as 10 mais relevantes, quando se con-

sidera, apenas, a média de suas relevân-

cias em relação aos critérios de julga-

mento.

COMENTÁRIOS FINAIS

O exercício foi conduzido com um pai-

nel de 15 pessoas e, por se tratar de

um grupo de dimensões reduzidas, foi

dada a diretriz que nunca se tivesse

menos de 12 respondentes, em cada

rodada, ou seja taxa de retorno de

80%. Lembrando que são comuns, re-

latos de taxas de retorno abaixo de

50%, pode-se ter idéia de que isto obri-

gou o grupo coordenador a um zelo

redobrado e causou algum atraso em

função de férias e viagens dos partici-

pantes.

Confirmando o que é registrado na

literatura, se o processo for bem con-

duzido, com questões bem formuladas,

Identificando as Tecnologias Críticas

Figura 5

Figura 6

Tecnologias mais Relevantes no Contexto Geral

Obs.: a) Valor máximo do índice = 15, e b) As tecnologias, de A a J, estão identificadas,
na tabela 3, em negrito.
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análises perceptivas e realimentações

objetivas, a convergência para o con-

senso se dá em duas ou três rodadas no

máximo. Nem sempre há consenso, pois

o item pode ser polêmico ou não exis-

tir uma base de conhecimento sufi-

ciente entre os especialistas para for-

mação de uma opinião de grupo, mas

essa situação fica bem caracterizada

em duas ou três rodadas.

Uma boa análise da rodada inicial é

essencial, nela todos os casos que estão

afastados da regra de consenso devem

ter suas distribuições e justificativas das

respostas analisadas para distinguir-se

três possíveis ocorrências:

justificativas que indicam diferentes

percepções da questão, provavelmente

causada por ambigüidade de formula-

ção. Neste caso, esclarecimentos adi-

cionais e uma hábil reformulação po-

dem, ainda, conduzir ao consenso;

justificativas que indicam que, ape-

sar da questão ter sido interpretada

uniformemente, a diversidade de opi-

niões é muito grande. Neste caso, jun-

to com o resultado numérico interme-

diário, um sumário dos posicionamen-

tos mais bem construídos e plausíveis

deve ser realimentado na esperança de

se conseguir uma “fusão”, o que mui-

tas vezes não ocorre; e

respostas polarizadas, caracteriza-

das por uma distribuição bimodal. Nes-

te caso as “cores” das justificativas de

cada pólo devem ser realimentadas de

forma bem nítida, pois nem sempre as

diferenças são irreconciliáveis.

Todas as perguntas, ou blocos delas

quando de mesma natureza, foram

acompanhadas de uma questão solici-

tando uma auto-avaliação do especia-

lista naquele assunto. Isto permitiu que

se obtivesse médias e desvios-padrão

ponderados e não-ponderados, permi-

tindo comparações interessantes e

insigts mais precisos para realimentar

o painel. Na análise das questões mais

delicadas procurou-se observar tam-

bém a taxa de aproximação ao consen-

so a cada rodada, e a folga com que a

regra de consenso foi atingida.

De uma forma geral, as tecnologias

críticas, principal resultado deste estu-

do, deverão ser detalhadas, um pouco

mais, em linhas de pesquisa e desenvol-

vimento, considerando nosso estado

atual e possibilidades de cooperação

internacional. Neste aspecto, há uma

série de comentários que não serão dis-

cutidos neste artigo, porque não seriam

de interesse do leitor.
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Sempre foi preocupação do ho-

mem o estudo do fenômeno so-

cial chamado guerra, desde suas ori-

gens até seus resultados, com o objeti-

vo de evitá-la ou vencê-la.

Na Grécia antiga era freqüente a in-

fluência dos advinhos e dos feiticeiros

nos rumos das guerras. Um exemplo é

a consulta feita por Temístocles ao Orá-

culo de Delphos sobre sua sorte futura

na batalha de Salamina, uma imperio-

sa necessidade de predição do futuro.

Este exemplo justifica o nome hoje ado-

tado como técnica inicial de um estu-

do prospectivo, o método de Delphi, lar-

gamente empregado na atualidade.

No início do século XX, o escritor

inglês George Wells, durante uma con-

ferência no Royal Institute of London,

já propunha que os estudos econômi-

Cenários paraCenários para
o desenvolvimento do Paíso desenvolvimento do Paíso desenvolvimento do País
Uma metodologia propostaUma metodologia proposta

O homem aprendeu no decorrer de sua história a importância de olhar à

frente. Explosões nucleares como as de Hiroshima e Nagasaki, no Japão, o

levaram a se preocupar de uma maneira mais efetiva com o seu futuro. “Não

se pode improvisar quando se deseja planejar de uma maneira eficiente”

afirmam Gilberto Alves da Silva e Ronaldo Goytacaz Cavalheiro que neste

artigo propõem uma metodologia de estudo prospectivo.

cos e sociais fossem realizados com vis-

tas ao futuro. O escritor demonstrava

essa preocupação por estar impressio-

nado com os avanços tecnológicos so-

bre as estruturas políticas e sociais,

ocorridos no final do século XIX e iní-

cio do presente.

Nas transformações ocasionadas por

esses avanços, Wells, em seus trabalhos,

identificou a causa da ascensão do de-

senvolvimento dos EUA e as participa-

ções futuras do Japão e da União Sovié-

tica na política internacional. Mas não

havia ainda uma metodologia que le-

vasse à previsão do futuro.

Com o surgimento da ideologia co-

munista, na década de 1930, na União

Soviética, do nazismo na Alemanha e do

fascismo na Itália, as pessoas começa-

ram a se preocupar com o futuro das

Gilberto Alves da Silva
Ronaldo Goytacaz Cavalheiro

sociedades, mas esses fatos ainda não

foram suficientes para originar métodos

de exploração sistemática e científica do

futuro e as iniciativas até então realiza-

das eram consideradas como pertencen-

tes ao campo da ciência e ficção.

Contudo, pensadores como Aldous

Huxley, em 1938, na obra O Admirável

Mundo Novo, descrevia a configuração

de uma futura sociedade de consumo

extremamente ameaçadora, comanda-

da por homens que tinham suas ori-

gens nas provetas dos laboratórios.

Mas os elementos que realmente

incentivaram a evolução de uma futu-

rologia e a conformação de um méto-

do de predição – a prospectiva – foram

a Segunda Guerra Mundial e as teorias

estratégicas do emprego de armas de

destruição maciça, as armas nucleares.
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Por exemplo, as explosões nucleares de

Hiroshima e Nagasaki no Japão levaram

o homem a se preocupar de uma ma-

neira mais efetiva com o seu futuro, o

futuro da humanidade.

A prospectiva, até o final da Segun-

da Guerra Mundial, manteve-se no

campo teórico, não conseguindo passar

para o campo prático face às dificulda-

des de se ter estudos que permitissem

a compatibilização do que existia como

instrumentos, com a teoria que estava

se desenvolvendo.

Foram os governos, nos primeiros

anos do pós-guerra, os responsáveis

pelo desenvolvimento de métodos ou

técnicas prospectivas, motivados por

fatores como a guerra fria e a recons-

trução da Europa, sobre os quais foram

realizados estudos e trabalhos pros-

pectivos.

Nos EUA predominaram a busca de

soluções de problemas de caráter mili-

tar relacionados com a guerra fria e na

Europa as preocupações com a sua re-

construção econômica. Surgiram, en-

tão, dois ramos dos estudos prospec-

tivos: o militar e o econômico.

Hoje, métodos prospectivos funda-

mentados em modelos matemáticos

têm-se mostrado eficientes para as aná-

lises e predições de futuros, em vários

ramos das sociedades. Estamos viven-

do uma época de avanços tecnológicos

extremamente rápidos o que leva o

planejador a necessitar de informações

que lhe permita tomar decisões e estas

só poderão ser eficientes se forem bem

planejadas e para isso é necessário que

estejam apoiadas em métodos que au-

xiliem a sua tomada de decisão.

Portanto, a identificação de cenários

futuros é fundamental para que se te-

nha indicações de como as ações estra-

tégicas serão implementadas e como

corrigi-las no caso de desvios dos obje-

tivos procurados.

PROPOSTA PARA APLICAÇÃO

NO SETOR DE C&T

O atual governo brasileiro, com o obje-

tivo de diminuir o gap  tecnológico que

hoje existe entre o Brasil e os países

avançados, resolveu ampliar os recur-

sos destinados ao setor científico e

tecnológico, fazendo uso dos fundos

setoriais.

O montante de recursos é da ordem

de um bilhão de reais, por ano, oriun-

dos dos vários fundos: Ctpetro, Anel,

Antel, Mineral, Espacial, Transportes e

o “Programa Universidade – Empresa

para Inovação”, o que representa do-

brar os recursos aplicados para C&T.

Com esta ampliação surge o seguinte

desafio: Como planejar a aplicação de

tais recursos? Quais as áreas, dentro da

especificidade de cada fundo, que deve-

rão ser priorizadas?

Para uma aplicação de recursos ob-

jetiva, é necessário que se identifique

os nichos científicos e tecnológicos que

tenham competência adquirida em

nosso País e que possam ser caracteri-

zados como portadores de forte poten-

cial para influir decisivamente nos ru-

mos futuros do seu desenvolvimento.

A identificação desses nichos científicos

e tecnológicos poderá ser a garantia

para a construção de um futuro prós-

pero para a Nação brasileira.

Visando a identificação correta des-

ses nichos e o acompanhamento de sua

evolução dentro do espaço de tempo que

se deseja, este trabalho propõe o uso de

uma metodologia já posta em prática

por Institutos de Pesquisa de renome in-

ternacional, como o Hudson Institute

e empresas de renome como a Rand

Corporation, além de se apoiar no co-

nhecimento e na experiência de diver-

sos pesquisadores, especialistas e

experts brasileiros em cada um dos

campos do conhecimento e da tecno-

logia, definidos pelo governo brasileiro

como prioritários para receberem tais

recursos.

DESCRIÇÃO DA METODOLOGIA

PROPOSTA

A presente proposta de trabalho pres-

supõe a existência de algumas áreas já

definidas pelo governo federal como as

prioritárias para o recebimento dos re-

cursos captados, onde deverá ser bus-

cada a identificação dos nichos cientí-

ficos e tecnológicos.

Assim sendo, vejamos como ocorre-

rá o processo de identificação, segundo

a metodologia proposta. Inicialmente,

deverá ser constituído um grupo de tra-

balho com a participação de profissio-

nais de nível superior, de preferência

com conhecimento em Planejamento

As explosões nucleares

de Hiroshima e Nagasaki

no Japão levaram

o homem a se preocupar

de uma maneira mais

efetiva com o seu futuro
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Estratégico e Construção de Cenários.

Esse grupo de trabalho será definido

como a Equipe de Coordenação dos Es-

tudos Prospectivos – ECEP. Caberá a essa

equipe:

A identificação das entidades de ex-

celência nas áreas definidas pelo gover-

no federal, bem como as personalida-

des de notório saber dessas áreas e en-

tidades com reconhecida experiência, a

fim de selecionar as listas de peritos de

cada área que participarão do trabalho.

A proposta inicial dos nichos cientí-

ficos e tecnológicos que deverá ser en-

caminhada aos peritos de cada área

para início dos estudos.

Acompanhar todas as demais etapas

de desenvolvimento dos trabalhos,

atuando diretamente com os peritos de

cada área.

Aos diversos peritos de cada área será

solicitada a sua opinião sobre os nichos

propostos pela ECEP, sua concordância

ou não, e possível sugestão de novas

inclusões ou exclusões, sem que a opi-

nião de cada um influencie na opinião

dos demais.

Após concluída a lista de nichos con-

siderada prioritária pelos peritos e pro-

fissionais da ECEP, serão solicitadas pon-

tuações de cada perito sobre as proba-

bilidades de ocorrências de cada nicho,

sobre a prioridade de cada nicho com a

sua área respectiva e também sobre a

auto-avaliação de cada perito em rela-

ção a seu conhecimento sobre cada um

dos nichos em estudo.

Tais dados serão trabalhados pela

ECEP, com o auxílio de um programa

de computador que extrairá as médias

das opiniões dos peritos, emitindo rela-

tório para nova consulta aos peritos.

Nessa nova consulta ou em consultas

subseqüentes, será solicitado a cada

perito refletir sobre a possibilidade de

se aproximar da média dos demais ou

comunicar a razão da impossibilidade.

Após essas diversas rodadas em que

é buscado o consenso dos peritos, se-

rão selecionados os nichos considerados

prioritários para cada área. Com base

nesses nichos prioritários será elabora-

da a Matriz de Impactos Cruzados que

será também encaminhada aos peritos

para que avaliem qual a influência que

a ocorrência de um dos nichos priori-

tários acarretará na possibilidade de

ocorrência de cada um dos demais.

Finda essa consulta, a ECEP, uma

vez mais, manipulará os dados envia-

dos pelos peritos, com o auxílio de pro-

grama em computador, gerando a re-

lação dos Cenários mais Prováveis de

cada uma das áreas prioritárias defini-

das pelo governo federal. Tais Cenários

mais Prováveis serão a base para a es-

colha do Cenário Desejado para cada

uma das áreas prioritárias.

Com essa metodologia proposta, a

identificação dos nichos prioritários

para recebimento dos recursos é obtida

através de trabalho onde interagem os

especialistas, estudiosos e experts.

CONCLUSÃO

O presente trabalho é uma proposta que

visa dar algum subsídio ao planejador

na sua tomada de decisão. Não se pode

improvisar quando se deseja planejar

de uma maneira eficiente. A execução

de um trabalho dessa amplitude e im-

portância exige a participação de pro-

fissionais de inteira confiança e com-

petência, com inegável interesse maior

no País, no seu engrandecimento e no

seu desenvolvimento socialmente jus-

to. O resultado de um trabalho dessa

complexidade e consistência é de im-

portância estratégica para o futuro

do País e do seu desenvolvimento.

Nas próximas décadas nenhum país

será suficientemente poderoso se não

souber definir, com competência, onde

investir e em que tecnologias e novos

conhecimentos científicos. Essa defini-

ção é de tal importância para o país que

é imprescindível que seja conseguida

com o apoio e a participação do maior

número possível de pessoas de notório

conhecimento e experiência em cada

uma das áreas prioritárias.

Tal decisão não pode ser feita, em

hipótese alguma, em gabinetes fecha-

dos, pela cabeça de apenas alguns fun-

cionários, por mais competentes que

pareçam ou realmente sejam.

Gilberto Alves da Silva
D.Sc. em Engenharia Nuclear – França

e Engenheiro na Superintendência de
Captação e Cooperação Internacional

da FINEP
Ronaldo Goytacaz Cavalheiro

Consultor

Não se pode improvisar

quando se deseja

planejar de uma

maneira eficiente
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Lojas AmericanasLojas Americanas
“A“Aventura.com” de uma empresa de varejoventura.com” de uma empresa de varejo

Rodrigo Pereira Siqueira

O desenvolvimento de novas tecnologias digitais estão permitindo as empresas

comerciais alcançarem vantagem competitiva com o uso da rede. Uma empresa

pode obter diferenciação, redução de custo e eficiência nas atividades primárias

tais como as de suporte. A Internet pode aumentar a velocidade e a precisão das

comunicações entre fornecedores e distribuidores. Além disso, o baixo custo da

Internet significa que empresas de todos os portes poderão ter vantagem na

integração da cadeia de valor. Através do estudo de caso da cadeia de valor vir-

tual das Lojas Americanas, que lançou-se na exploração do comércio eletrônico

e de suas oportunidades, o autor mostra como as empresas de varejo estão cum-

prindo sua missão neste novo paradigma.
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H á muita discussão sobre o

potencial da Internet em

expandir empresas e melhorar os

negócios. O desenvolvimento de novas

tecnologias da web permite as empre-

sas comerciais alcançarem vantagem

competitiva com o uso da rede. Pode-

mos reconhecer isto facilmente, como

descreve Rowley (1996)[1]: “Há uma pu-

blicidade exagerada relacionada à

Internet e ao seu potencial de oferecer

uma experiência virtual em diversos

setores da sociedade.”

Mais do que o comércio eletrônico, a

web fornece várias possibilidades de

melhoria em nossas atividades, aumen-

tando o valor oferecido aos nossos clien-

tes, com a obtenção de maior eficiência

na cadeia de valor e a possibilidade de

se ter um novo e diferente relaciona-

mento entre eles. Como Fraser, Fraser e

McDonalds (2000)[2] confirmam: “O co-

mércio eletrônico pode ser visto como a

implantação de novos recursos com o

objetivo de obter um desempenho me-

lhor que os concorrentes.”

Novas formas de realizar as ativida-

des de valor agregado tornam-se dispo-

níveis com o surgimento das tecno-

logias da web e digitais. No momento,

o que se apresenta é um novo para-

digma no mercado de negócios que não

pode ser negado. Desta forma, os geren-

tes podem encontrar formas exclusivas

de negociação e obtenção de vantagem

estratégica. Com este novo paradigma,

até as empresas bem estabelecidas es-

tão preocupadas em como competir

neste ambiente turbulento.

Agora, há uma oportunidade para

novos participantes e empresas antigas,

na atividade industrial ou de serviços,

anularem a vantagem competitiva das

grandes empresas tradicionais. Esses

competidores podem produzir rapida-

mente novas cadeias de valor que uti-

lizem fortemente as tecnologias da web

e digitais para alterar a equação.

Para reagir de forma eficaz, as or-

ganizações têm de se adaptar ou até

reduzir suas próprias cadeias de valor

para este novo ambiente, se quiserem

responder efetivamente a esta ameaça

e sobreviver no futuro próximo. Este

pensamento nos leva a crer que não

adotar o comércio eletrônico e as tec-

nologias da web  resultará, cedo ou tar-

de, na perda da competitividade.

Também é aceito que, “como um novo

canal para transações comerciais, a utili-

zação do comércio eletrônico irá abrir

novas oportunidades e fontes de rendi-

mento para as organizações que cuidado-

samente estruturaram estas estratégias”

(Fraser, Fraser e McDonald, 2000)[3].

O objetivo deste artigo é fornecer

uma análise de como estas novas tec-

nologias mudaram a maneira como as

empresas estavam acostumadas a com-

petir, bem como esta parece ser a gran-

de oportunidade para obter vantagem

competitiva alterando as cadeias de va-

lor para este novo ambiente de negó-

cio e como é possível explorá-las no mer-

cado virtual – chamada de Cadeia de

Valor Virtual – como uma fonte de van-

tagem competitiva estratégica.

No entanto, abordaremos alguns

pontos obscuros tais como: a utilização

da tecnologia da web e a adoção do co-

mércio eletrônico com sua nova cadeia

de valor acarretarão em vantagens

competitivas sustentáveis, ou será ne-

cessária a adoção de uma cadeia de

valor virtual apenas para evitar a saí-

da do mercado?

Este artigo inicialmente apresenta

o conceito de cadeia de valor. Em se-

guida, explora o impacto do comércio

eletrônico e das novas tecnologias da

web nas cadeias de valor, assim como

a necessidade de mudança para se tor-

narem mais competitivas. Além disso,

estas atividades da cadeia de valor são

abordadas em relação a como a Inter-

net as modifica e pode beneficiar cada

uma destas atividades. Por último, o

artigo examina como a empresa bra-

sileira de varejo – Lojas Americanas –

tem transformado sua cadeia de va-

lor tradicional em uma cadeia virtual,

mais eficiente, para dominar e respon-

der efetivamente a este novo para-

digma competitivo.

A CADEIA DE VALOR

Apresentaremos o conceito de cadeia de

valor e como ela influencia a compe-

titividade de uma empresa. O conceito

de cadeia de valor não é novo. A idéia

da cadeia de valor tem como base a vi-

são de processo das organizações, indús-

tria ou serviço, como um sistema, cada

subsistema feito com entrada, proces-

so de transformação e saída. Elas en-

volvem a aquisição e consumo de re-

cursos – dinheiro, trabalho, materiais,

equipamentos, instalações, terreno, ad-

ministração e gerenciamento.

Apresentaremos o conceito de cadeia

de valor e como ela influencia a compe-

titividade de uma empresa. O conceito

de cadeia de valor não é novo e tem

como base a visão de processo das or-

ganizações – indústria ou serviço –

como um sistema, sendo que cada sub-

sistema é feito com entrada, processo

de transformação e saída. As cadeias de

valor envolvem a aquisição e consumo
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Figura 1

Cadeia de valores de Porter

de recursos – dinheiro, trabalho, mate-

riais, equipamento, instalações, terre-

no, administração e gerenciamento.

Proposto por Michael Porter, a ca-

deia de valor é um sistema (1985)[4] que

identifica as diversas atividades indivi-

duais, no ponto de vista tecnológico e

econômico, que a empresa executa para

realizar seus negócios. Este modelo pre-

sume que todas estas atividades, que

acontecem em uma empresa, agregam

valor à ela e fornecem oportunidades

para vantagem competitiva através da

diferenciação ou redução de custos. Es-

sas atividades são chamadas de “ativi-

dades de valor agregado”. A cadeia de

valor identifica cada uma destas ativi-

dades e seus inter-relacionamentos.

Os inter-relacionamentos surgem

quando o modo de realização de uma

das atividades influencia o custo ou a

eficácia das outras. O valor agregado

pela empresa é medido pelo preço que

os clientes estão dispostos a pagar pelo

produto ou serviço. O negócio é lucra-

tivo quando o valor criado é superior

ao custo do desempenho das atividades

de valor agregado.

Porém, para obter vantagem com-

petitiva sobre os concorrentes, a em-

presa pode executar estas atividades

para possuir um custo mais baixo em

suas operações ou para obter diferen-

ciação, o que significa uma habilida-

de superior para satisfazer as necessi-

dades do cliente, permitindo à empre-

sa cobrir um preço adicional, chama-

do preço premium. Desta forma, po-

demos afirmar como as atividades da

cadeia de valor são desempenhadas,

determinam os custos e afetam o lu-

cro da empresa.

Estas atividades de valor agregado

podem ser separadas em dois grupos:

Atividades primárias – refere-se às

atividades que contribuem diretamen-

te para o desenvolvimento de um pro-

duto ou serviço, como o suporte pós-

venda.

Atividades de apoio – refere-se a to-

das as outras atividades que permitem

a ocorrência de atividades primárias.

As atividades primárias são classifi-

cadas em:

Logística de entrada – envolve rela-

cionamento com fornecedores e inclui

todas as atividades exigidas para rece-

bimento, armazenamento e distribui-

ção de matéria-prima para cada produ-

to ou serviço.

Operações – todas as atividades

exigidas na transformação de insumos

em produto final ou serviço.

Logística de saída – inclui as ativi-

dades de coleta, armazenamento e dis-

tribuição do produto final ou serviço.

Marketing e vendas – atividades que

fornecem informações aos comprado-

res sobre produtos e serviços que indu-

zem o cliente à compra e facilitam a

transação comercial.

Serviços ao cliente  – inclui as ativida-

des que aprimoram e/ou mantêm o va-

lor do produto, mesmo depois da venda.

As atividades de apoio são descritas

a seguir:

Compra – é a aquisição de insumos

ou recursos, tais como matéria-prima

e ativos para a empresa.

Gerenciamento de recursos humanos

– consiste em todas as atividades que

envolvem recrutamento, seleção, trei-

namento, desenvolvimento, dispensa

ou férias e remuneração.

Desenvolvimento tecnológico – es-

forços para melhorar o produto ou o

processo da empresa, ligados ao equi-

pamento ou aquisição de conhecimen-

to tecnológico.

Infra-estrutura, também chamada,

coordenação administrativa e serviços

de suporte – atende às necessidades da

empresa e une os diferentes setores,

consiste em departamentos como ge-

rência geral, planejamento, finanças,

contabilidade, jurídico, garantia da

qualidade e gerência, assuntos públicos

e relações governamentais.

Porter aprofundou seus estudos e

nos apresentou o conceito de sistema

de valor. Este conceito inclui as cadeias
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de novos mercados pela redução de cus-

tos de convergência e processamento

de informação das necessidades de con-

sumidores existentes e em potencial.

Para ter uma ampla compreensão de

como as tecnologias da web podem be-

neficiar cada atividade de valor agrega-

do, devemos analisar cada uma delas:

Logística de entrada – pode ser

apoiada pela tecnologia da web ao es-

tabelecer comunicações entre os negó-

cios. Os fornecedores e consumidores

estão conectados resultando numa re-

dução dos custos gerais indiretos; al-

guns até mudando para compras on-

line. Existem muitos fornecedores no

âmbito das empresas na web. Os bene-

fícios a serem adquiridos incluem o

acesso fácil e eficiente aos fornecedo-

res, atualização constante de política

de preços, rápida mudança de posição

nos pedidos de compra, melhoria no

planejamento de produção, redução de

inventário, acesso direto à especializa-

ção e resolução rápida dos problemas.

A empresa tem acesso agora à vanta-

gem competitiva na base de custos de

matéria-prima, rapidez na entrega e

mais confiança. É um claro reconheci-

mento de que as tecnologias da web

podem apoiar este objetivo.

Operações – recebem valor da In-

ternet através de comunicações inter-

nas aprimoradas. Uma nova tendência

das empresas é o desenvolvimento e a

implementação de uma Intranet, que

é uma rede de trabalho interna basea-

da em tecnologias da web. Os benefí-

cios a serem obtidos incluem economia

em telecomunicações, melhor conexão

com os consumidores e parceiros co-

merciais, a promoção de reconhecimen-

to global, facilidade de joint ventures e

de valor do fornecedor, do distribuidor

e do cliente final. A empresa pode criar

uma vantagem competitiva através da

otimização da conexão com a cadeia

de valor do fornecedor, distribuidor e

do consumidor (Porter, 1985)[5].

É claro que os benefícios não são ape-

nas para um participante. Todo o siste-

ma obtém valor para cada cadeia quan-

do há uma conexão integrada e efetiva

entre os participantes do sistema de va-

lor. As tecnologias da web têm facilita-

do a melhoria de cada cadeia de valor e

a integração do sistema. Vamos anali-

sar esta questão mais profundamente.

A TECNOLOGIA DA WEB E SEU

IMPACTO NA CADEIA DE VALOR

O surgimento de novas tecnologias da

web tem influenciado extraordinaria-

mente o modo como as empresas es-

tavam acostumadas a competir, e esta

influência está crescendo muito rápi-

do. Uma empresa pode obter diferen-

ciação, redução de custo e eficiência

nas atividades primárias tais como as

de suporte.

Aldrich (1999)[6] afirma de modo

inteligente que: “cadeia de valor e ca-

deia de suprimento são conceitos rela-

tivamente familiares. A característica

digital da cadeia de valor é que está per-

mitindo maneiras extraordinárias de

Figura 2

Sistema de valores

criação de novos valores e  a redução a

custos mínimos”.

A Internet pode aumentar a veloci-

dade e a precisão das comunicações

entre fornecedores e distribuidores.

Além disso, o baixo custo da Internet

significa que empresas de todos os por-

tes poderão ter vantagem na inte-

gração da cadeia de valor.

Fraser, Fraser e McDonald (2000)[7]

relataram uma visão geral de como a

empresa pode obter vantagem compe-

titiva através da adoção do comércio

eletrônico e com a utilização de tecno-

logias da web. Sua relação com a ca-

deia de valor e com o sistema de valor

é extraordinária:

A redução dos custos intermediários

associados às atividades de atacado e

varejo.

A habilidade de reduzir custos asso-

ciados com a compra pela contenção

de tempo e esforço envolvido nas ope-

rações de logística e fornecimento.

Melhoria na obtenção e processa-

mento de informação que permite aper-

feiçoar o gerenciamento da cadeia de su-

primento (mais do que isso, como as in-

formações sobre os clientes permitem

um esforço de marketing mais eficien-

te1).

A chance de expansão de participa-

ção no mercado e/ou desenvolvimento
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parcerias, redução do tempo de desen-

volvimento de produtos e serviços, con-

tratos de trabalho flexíveis, equipes de

trabalho virtuais e aumento no fluxo

de comunicação entre os empregados.

A empresa agora possui acesso à van-

tagem competitiva de alcance interna-

cional, flexibilidade e efetividade nas

atividades baseadas na informação e

aumento da produtividade.

Logísticas de saída – têm alcançado

seu maior benefício pela Internet atra-

vés do estabelecimento dos canais de

distribuição. No caso do software, ou-

tros produtos ou serviços baseados na

informação, a real distribuição do pro-

duto pode ser feita diretamente pela

Internet. Isto resulta na redução signi-

ficativa de tempo e dos custos de

armazenamento e distribuição. Não

podemos esquecer que a redução de

custos realizada na área de logística de

saída pode ser utilizada em outras áreas

necessárias da cadeia de valores.

Marketing e vendas – talvez seja a

área mais conhecida de aplicação da

web, devido às suas características inte-

rativas, tridimensionais e multimídia.

A Internet oferece às empresas recursos

para expansão dramática de seus mer-

cados, possibilitando o contato com

novos consumidores on-line e a criação

de uma demanda global. Em alguns

casos, os clientes podem fazer um test

drive do produto antes da compra. As

pesquisas de mercado das preferências

do consumidor são freqüentemente rea-

lizadas através do preenchimento de

questionários. As bases da vantagem

competitiva são o crescimento na par-

ticipação do mercado, as margens de

custo mais baixas, o desenvolvimento

de novas maneiras de obtenção de in-

formação do consumidor e a imple-

mentação de um banco de dados de

marketing efetivo.

Serviços ao cliente – têm obtido uma

melhoria considerável. Com a Internet,

as empresas podem fornecer serviços 24

horas por dia, sete dias por semana em

todos os fusos horários sem incorrer no

custo de trabalho e 24 horas em todas

as regiões. Os clientes têm acesso direto

a documentos com guia de soluções de

problemas, respostas às perguntas mais

freqüentes, avisos de lançamentos de

produtos, entre outros. A principal ra-

zão deste sucesso é o fato de que agora

o cliente tem controle sobre o serviço, o

que é uma característica da Internet. A

base da vantagem competitiva é a

melhoria da satisfação do cliente.

As atividades de suporte também

têm se beneficiado com as tecnologias

da web:

A área de Recursos Humanos –pode

ser beneficiada pela Internet. O recruta-

mento na Internet tem sido bem-suce-

dido devido ao acesso aos mercados glo-

bais. As empresas podem disponibilizar

oportunidades de trabalho através de

suas páginas da web e podem pesquisar

diversos bancos de dados, nos quais os

currículos estão sendo apresentados.

O Desenvolvimento tecnológico – é

capaz de executar uma grande quan-

tidade de pesquisa de dados e informa-

ções, pois agora elas estão disponíveis

on-line e as empresas estão trabalhan-

do em conjunto para compartilhar

opiniões. As equipes de pesquisas vir-

tuais podem ser facilmente criadas

para dar apoio aos esforços de pesqui-

sa e desenvolvimento.

As atividades de infra-estrutura –

podem obter vantagem na utilização

da tecnologia da Internet interna e ex-

ternamente. Uma intranet pode melho-

rar as comunicações internas e depois

fornecer aos gerentes comentários di-

retos relacionados ao desempenho. A

área financeira pode obter, rapidamen-

te, informações sobre mercados de ca-

pitais e até gerenciar o risco de merca-

do da empresa por meio de softwares

disponíveis na Internet.

 A “AVENTURA.COM” DE UMA

EMPRESA DE VAREJO BRASILEIRA

As Lojas Americanas são uma empresa

brasileira de varejo bem estabelecida,

localizada em São Paulo, com filiais por

todo o País, que lançou-se na explora-

ção do comércio eletrônico e de suas

oportunidades. Obviamente, há um in-

teresse crescente no comércio eletrôni-

co, além do reconhecimento de que o

varejo eletrônico irá crescer e se esta-

belecer, numa realidade próxima. Como

podemos ver: “toda a indústria de va-

rejo está em um estado acurado de in-

certeza. Dentro de cada empresa, em

cada reunião de associação comercial,

em cada categoria de produto, o co-

mércio eletrônico e suas implicações

são o assunto principal” (Christensen e

Tedlow, 2000)[8].

Rowley (1996)[9] identifica algumas

das vantagens do varejo na Internet:

Pequenas (e grandes, como as Ame-

ricanas)2 empresas podem aumentar

seu alcance.

Eliminam custos proibitivos de en-

trada para diversas indústrias.

Aperfeiçoamentos de hardware e

software permitem a melhoria das

interfaces e da funcionalidade.

Informação on-line é a tendência

atual.
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A interação com clientes representa-

tivos e pedido de compra imediato tor-

nam-se possíveis.

Eliminam custos associados a loja,

vendedores e possivelmente alguns cus-

tos de armazenamento.

Comparado com catálogos conven-

cionais não há custos de impressão e

de correio e a informação pode ser mo-

dificada e atualizada rapidamente.

Consegue-se uma cobertura de pro-

paganda muito mais ampla com um

gasto relativamente menor.

A missão do varejo é reconhecida

como: “disponibilizar o produto certo

no lugar certo e na hora certa” (Chris-

tensen e Tedlow, 2000)[10]. A maneira

como as empresas de varejo estão cum-

prindo sua missão está mudando.

Quando o site foi colocado on-line  em se-

tembro de 1999 (Computerworld, 2000)[11],

a empresa tinha em mente ser a líder

em comércio eletrônico no mesmo ano.

A empresa conta com uma infra-estru-

tura que custou 10 milhões de dólares e

esta aventura foi planejada por seis

meses, antes do site ser lançado.

A decisão foi criar uma empresa com

estrutura própria e independente da loja

física. Segundo Pedro Donda, CEO da

empresa, apesar de usar a mesma mar-

ca, tratam-se de duas empresas diferen-

tes com duas atividades diferenciadas.

Mas as Lojas Americanas tiveram que

criar uma nova cadeia de valores para

competir e aproveitar as oportunidades

neste novo mercado, o marketspace.

Para evitar erros, a idealização da

loja virtual foi feita através de uma

pesquisa com os prospects. A informa-

ção coletada foi utilizada para criar a

loja e toda a gama de serviços, produ-

tos e facilidades que deveriam ser ofe-

recidas ao cliente. Donda acrescenta:

“Nossa primeira ação foi a definição

sobre como iríamos executar nossas ati-

vidades em áreas tradicionais como fi-

nanças, recursos humanos e marketing

na nova estrutura da web.”

Vejamos algumas características ge-

rais da cadeia de valor virtual, desenvol-

vidas pelas Americanas, para desempe-

nhar no mercado virtual (marketspace):

Alguns pontos são notáveis. Donda

afirma que o ponto principal da estru-

tura é a integração entre os bancos de

dados, ERP, WNS e a central de atendi-

mento. Esta integração permite que to-

dos os pedidos cheguem ao centro de

distribuição com códigos de barra, com

os itens escolhidos e suas posições nas

prateleiras. Uma verificação e uma lis-

ta fazem a checagem, que também in-

dica onde o pedido deverá ser entregue.

O centro de distribuição, operado

pela Penske, utiliza o sistema WMS,

hospedado em Sun Solaris em banco de

dados Oracle. Cinco empresas, tais co-

mo Correios (Sedex), Total, QuickAsair

Tabela 1

Sistema de valor da Americanas
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e Speedy, fazem a entrega. “Dependen-

do do tamanho, peso e da distância o

sistema define a melhor empresa para

fazer a entrega”, explica Donda. Temos

garantido 98% de entregas bem-suce-

didas em um tempo máximo de seis

dias em qualquer parte do País.

Podemos aprender uma lição no tex-

to lido acima. A vantagem competitiva

da utilização da web e na construção

de uma nova cadeia de valor é reforça-

da por uma conexão efetiva entre as ati-

vidades de valor agregado. As America-

nas estão se posicionando com sucesso.

Porter (1999)[12] esclarece que a es-

colha do posicionamento determina

não apenas quais atividades a empresa

irá executar e como ela configurará as

atividades individuais mas, também,

como elas se relacionam. Enquanto a

efetividade  operacional refere-se à ob-

tenção da excelência em atividades ou

funções individuais; a estratégia refe-

re-se à combinação de atividades.

Como podemos ver, a estratégia das

Lojas Americanas envolve todo um siste-

ma de atividades, uma nova e sinérgica

cadeia de valor, que possibilita a obten-

ção da vantagem competitiva, devido a

forma de como suas atividades se enqua-

dram e reforçam umas às outras.

As facilidades permitidas pela tecno-

logia da web tornaram isto possível. O

custo e a eficiência das atividades po-

dem ser otimizados com a utilização e

adaptação da cadeia de valor ao mar-

ketspace, como vimos anteriormente.

Agora, as Americanas estão investindo

mais de 40 milhões de dólares – mais

do que o seu total em marketing – no

centro de distribuição e no início das

atividades na Argentina e no México.

Há uma pergunta que devemos fazer:

a adoção de uma cadeia de valor virtual

leva a uma vantagem competitiva sus-

tentável? Não, ela não leva. Ainda que a

utilização da tecnologia da web aumen-

te o valor de todo o sistema de valor, não

podemos afirmar que a vantagem com-

petitiva irá durar para sempre. Por falar

nisso, qual vantagem competitiva dura

para sempre? Rowley (1996)[13] analisa:

“Se a adoção do comércio eletrônico con-

fere vantagens sustentáveis dependerá do

quão fácil será para os competidores re-

plicar tais soluções.”

Mas para um competidor ser melhor

que seu concorrente, sob o ponto de vis-

ta de valor, é preciso mais do que a uti-

lização das mesmas soluções, mais do

que a cópia de atividades:

“A estratégia adequada entre as

muitas atividades é fundamental não

apenas para a vantagem competitiva

mas também para a sua sustenta-

bilidade. É mais difícil para um concor-

rente adaptar-se a uma ordem de ativi-

dades interligadas do que meramente

copiar uma abordagem particular de

esforço de vendas, adaptar-se a um pro-

cesso tecnológico ou replicar uma sé-

rie de características de produtos ou

recursos. Os empregos gerados em sis-

temas de atividades são mais susten-

táveis do que os gerados em atividades

individuais” (Porter, 1999).[14]

Não há dúvida sobre os benefícios

das tecnologias da web em relação à

cadeia de valor das empresas e pelo for-

necimento de excelentes formas de flu-

xo de informação, redução de custo, di-

ferenciação e comunicações entre os

negócios. As empresas, cedo ou tarde,

irão experimentar os benefícios da ado-

ção de uma cadeia virtual. “O fato de

que algumas empresas não fazem ne-

gócios eletronicamente não as afetará

a curto prazo. Mas, posso ver que não

fazer negócios eletronicamente nos pró-

ximos 18 meses será uma enorme des-

vantagem” (PC Dealer, 1999)[15].

Ao adotar uma cadeia de valor vir-

tual, vivenciaremos muitas maneiras de

adquirir a própria forma de competir,

diversas fontes de valor agregado para

nossa empresa e muitas dificuldades por

parte da concorrência em imitar toda

a cadeia de valor. As empresas precisam

pensar seriamente sobre sua própria es-

tratégia, fornecendo um novo, único e

relevante valor para seu próprio siste-

ma de valor e para os seus clientes.

NOTAS
1. Nota do Autor
2. Nota do Autor

BIBLIOGRAFIA
[1],[9],[13]ROWLEY, Jennifer. Retail and Shop-

ping on the Internet. 1996, International
Journal of Retail & Distribution Management,
Volume 24, number 3, pp. 26-37.

[2],[3],[7]FRASER, John and FRASER, Nuran and
McDonald, Frank. 2000. The strategic
challenge of electronic commerce. Supply
Chain Management: An International Journal,
volume 5, number 1, p. 7-14.

[4],[5]PORTER, Michael E. Competitive Advant-
age. 1985, The Free Press, New York.

[6]Douglas, F. Aldrich. Dominando o Mercado
Digital, 2000. Makron Books, São Paulo.

[8],[10]CHRISTENSEN, Clayton M. and TEDLOW,
Richard S.  Patterns of  Disruption in
Retailing. 2000, Harvard Business Review,
January-February 2000, p. 42-45.

[11]Computer World, 2000– Edição 317-10 de Abril.
[12]PORTER, Michael E. Competição. 1999,

Campus. Rio de Janeiro.
[15]PC dealer. To e or not to e., 2000. PC Dealer,

27 January.

Rodrigo Pereira Siqueira
rpsiq@uol.com.br

Professor da ESPM-RJ e
consultor de empresas nas áreas de

Marketing e Estratégia



REVISTA INTELIGÊNCIA EMPRESARIAL                                                                NÚMERO 5 • OUTUBRO DE 2000 • 

38 RELATOS

O  nordeste de Goiás é, sem dú-

vida, a região mais pobre do

estado sendo por isso chamada de “cor-

redor da miséria”. É composta de 20 mu-

nicípios que necessitam de ações em to-

dos os setores. Faltam estradas, energia,

água tratada e saneamento básico. É uma

região belíssima, que apesar de infra-es-

trutura econômico-social precária, possui

grande potencial turístico. Nela estão si-

tuados a Chapada dos Veadeiros e o Par-

que Estadual de Terra Ronca com a

maior caverna da América Latina.

minuir o crescimento desordenado das

metrópoles e povoar as regiões com

menor densidade demográfica do País.

Foram criadas agências de desenvolvi-

mento, formando-se regiões pólos de de-

senvolvimento.

Algumas perguntas são inevitáveis

ao se pensar em plano de desenvolvi-

mento regional:

De que forma se pode integrar e de-

senvolver uma região, de modo susten-

tável, com os escassos recursos de que

dispõe o Estado?

Educação paraEducação para
a cidadaniaa cidadania
Desenvolvimento regionalDesenvolvimento regional
do nordeste goianodo nordeste goiano
sob a ótica do conhecimentosob a ótica do conhecimento

Dentre os mais difíceis desafios, neste novo paradigma que se afigura, está o relacionado com o desenvolvimento

regional, em função das limitações das regiões subdesenvolvidas em termos de competitividade global. Buscar solu-

ções originais e criativas, como sensibilizar a população a participar do processo de transformação na busca de seu

desenvolvimento é uma das propostas apresentadas por Regina Beatriz Simon Yazigi neste artigo.

Analisando os programas elaborados

para a região, verifica-se a grande difi-

culdade do governo na sua implemen-

tação, uma vez que as ações de infra-

estrutura requerem grande volume de

recursos e são obras de longo prazo. Com

isso, o governo realiza apenas ações

emergenciais, apesar do planejamento

e vontade política.

O planejamento regional, no Brasil,

a partir da Segunda Guerra Mundial,

levou em conta os desequilíbrios entre

as regiões, adotando medidas para di-

Regina Beatriz Simon Yazigi
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Como levar uma população a enfren-

tar as vicissitudes da escassez local e

da falta de insumos?

Como diminuir as diferenças exis-

tentes entre as regiões mais pobres e

as mais ricas, as menos e as mais de-

senvolvidas?

A partir do segundo mandato do

Governo Fernando Henrique Cardoso

(1998), foi apresentada uma proposta de

desenvolvimento do País através dos

macroeixos estruturantes da economia.

Na região Nordeste de Goiás foi uti-

lizado, na década de 1980, o planeja-

mento através do fortalecimento de

cidades-pólos, como Posse, Campos Be-

los e Alto Paraíso. Recentemente foi lan-

çado o Programa Nordeste Novo, orien-

tado pelos eixos estruturantes de desen-

volvimento socioeconômico da região.

Hoje se afigura um novo paradigma

de desenvolvimento devido à globa-

lização. Estamos em um momento de

transformações das normas e padrões

tradicionais, com oportunidade de re-

novação e superação das barreiras. To-

das essas transformações criam opor-

tunidades e geram desafios. Dentre os

mais difíceis, aparentemente, está o re-

lacionado com o desenvolvimento re-

gional, em função das limitações das

regiões subdesenvolvidas em termos de

competitividade global. Neste contex-

to, devemos buscar soluções originais

e criativas em função das crises finan-

ceiras que vivenciamos.

Faz-se necessário uma abordagem

alternativa que possa levar o desenvol-

vimento à região, apesar da falta de re-

cursos e de infra-estrutura econômica.

A grande diferença entre a Região

Nordeste e as demais regiões desenvol-

vidas do Estado, não está apenas na

pobreza e falta de investimentos, mas,

principalmente, na defasagem de co-

nhecimento.

Não basta que o governo leve infra-

estrutura socioeconômica, é necessário

sensibilizar a população a participar do

processo de transformação na busca de

seu desenvolvimento,  deixando o Es-

tado de ser assistencialista e passando

a ser a ponte de ligação entre a popula-

ção e as oportunidades de renovação e

superação dos obstáculos.

Essa mudança de pensamento e

comportamento deve vir através do co-

nhecimento da sua realidade e das ou-

tras realidades existentes e das infor-

mações que só a educação, seja ela for-

mal ou não, pode fornecer.

O conhecimento é fundamental em

todos os esforços de desenvolvimento.

As condições locais são importantes

para o êxito dos programas e os mora-

dores possuem o melhor conhecimen-

to sobre as condições locais. O desafio

consiste em combinar o conhecimento

local com as experiências de outras re-

giões mais desenvolvidas.

O Nordeste Goiano precisa se conec-

tar com as outras regiões do Estado,

através da capacidade de criar e absor-

ver conhecimentos. Precisa buscar sua

própria realidade, compará-la a outras

e adaptar tecnologias para a melhoria

das condições de vida da sua gente.

A educação formal eficiente aumen-

ta a capacidade de aprender e interpre-

tar informações e deve ser aberta a ino-

vações e ao conhecimento para propor-

cionar desenvolvimento econômico.

O conhecimento obtido com a utili-

zação de tecnologia mais avançada,

adaptada ao processo tradicional e le-

vando-se em conta as restrições locais

e insumos alternativos, promove o de-

senvolvimento sustentável.

Para maior aproveitamento das

oportunidades, resultantes da adoção

de melhores práticas, é preciso contar

com incentivos e instituições apro-

priadas, bem como esforços locais para

adquirir, adaptar e utilizar efetivamen-

te o conhecimento. É necessário buscar

a confiança dos beneficiários para o pro-

cesso de selecionar, aplicar e adaptar o

que for mais apropriado à sua situação.

O grande desafio na realidade, não

é levar aos centros urbanos esse conhe-

cimento, mas fazê-lo chegar ao peque-

no produtor, ao pobre, aos que necessi-

tam inclusive de informações básicas de

saúde e técnicas de sobrevivência.

Faz-se necessária a difusão do co-

nhecimento através dos meios de co-

municação, dos líderes comunitários

locais, instituições públicas e privadas,

eventos regionais, incentivo governa-

mental, enfim, um levante de esforços

de todos os envolvidos e interessados na

melhoria da qualidade de vida dos ha-

bitantes do nordeste goiano.

Regina Beatriz Simon Yazigi
Economista, especialista em Políticas
Públicas e Administração Financeira,

Assessora Técnica da Secretaria do
Planejamento e Desenvolvimento do

Estado de Goiás.



REVISTA INTELIGÊNCIA EMPRESARIAL                                                                NÚMERO 5 • OUTUBRO DE 2000 • 

40 NOTAS

PRÊMIO FINEP DE INOVAÇÃO TECNOLÓGICA
O Prêmio FINEP de Inovação Tecnológica visa estimular os esforços inovadores

das empresas no campo tecnológico, principalmente, projetos que gerem resultados

de impacto para a sociedade brasileira. Dessa forma, a FINEP desenvolve uma ação

de sensibilização no ambiente empresarial, induzindo-o a ampliar seus investimentos

na área tecnológica em consonância com a política operacional da empresa

e diretrizes do Ministério da Ciência e Tecnologia.

A entrega do Prêmio FINEP de Inovação Tecnológica 2000 – etapa nacional

– foi realizada no dia 22/11/2000, no auditório SESI – FIRJAN – Rio de Janeiro e contou

com a presença de várias personalidades do setor de C&T. Foram inscritos 279 projetos,

destacando-se o setor médico hospitalar e a participação de universidades.

Prova disso é o primeiro lugar conquistado pela empresa catarinense Nano Endoluminal

Ltda., na categoria produto e pela mineira Biobras S/A, na categoria processo.

Até o final de janeiro deverá ser aprovado o regulamento para o Prêmio FINEP

de Inovação Tecnológica 2001. Mas já se sabe que o período de apresentação

da candidatura vai de março a junho. Poderão participar empresas e instituições

públicas ou privadas, com sede no País.
 http://www.finep.gov.br

ERRATA
No expediente da revista INTELI-
GÊNCIA EMPRESARIAL número três, o
nome da editora e tradutora de
textos não é Terezinha Gomes, mas
sim Terezinha Costa.

INTELIGÊNCIA EMPRESARIAL agradece
a Lawrence Gerrer, da Organiza-
ção para a Cooperação e Desenvol-
vimento Econômico – OECD – por
ceder os direitos de publicação do
primeiro capítulo do relatório A
Economia da Informação Emer-
gente, publicado na edição núme-
ro quatro da revista. O relatório
foi originalmente publicado, em
inglês, pela OECD, com o título
Towards a Global Information
Society. Copyright © OECD, 1997.

PROCESSOS DE

INTELIGÊNCIA COMPETITIVA
A conferência “Estruturando Processos de Inteligência

Competitiva para dar Suporte à Tomada de Decisão

e Antecipar-se às Ações da Concorrência”, promovida

pelo IBC, estará acontecendo nos dias 27 e 28 de março,

no Residence Green Place Flat, em São Paulo.

O encerramento será com o workshop interativo

“A Contribuição de Business Intelligence

no Desenvolvimento da Inteligência Competitiva”.

Confira alguns dos assuntos a serem abordados:

Estruturação da organização para a coleta

e compartilhamento de informações.

Acompanhamento do comportamento e tendências

de mercado e obtenção de subsídios necessários

para desenvolver estratégias.

Monitoramento da concorrência e definição de ações

para garantir o market share.

Comprometimento da alta direção com o processo

de inteligência de mercado.

 http://www.ibcbrasil.com/mb3143

REVISTA INTERNACIONAL SOBRE

CAPITAL INTELECTUAL
Journal of Intellectual Capital é uma publicação

internacional, trimestral, formada por um corpo editorial

experiente, que se dedica a apresentar as pesquisas

mais recentes e as melhores práticas desenvolvidas

em instituições públicas, privadas e nas universidades,

abrangendo todos os aspectos do uso do capital

intelectual, no contexto da moderna economia

do conhecimento, para ganhar vantagem competitiva.

O periódico examina como as organizações estão

desenvolvendo estratégias para maximizar o valor

do seu capital intelectual e quais as ferramentas,

técnicas e processos são utilizados para identificar,

administrar e demonstrar este capital.

É a primeira revista internacional, com peer-review,

dedicada ao intercâmbio das mais recentes pesquisas

e informações sobre a criação, identificação, gerência

e avaliação do capital intelectual nas organizações.

 http://www.mcb.co.uk/portfolio/jic/jourinfo.htm
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