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RESUMO

A capacidade para antecipar ameacas ou oportunidades, com o
intuito de atingir os objetivos estratégicos de uma organizacéao,
tornou-se uma necessidade para a maioria dos agentes sociais,
econdmicos, politicos e institucionais. Da mesma forma, percebe-
se que a prospectiva estratégica vem ganhando cada vez maior
espaco, nos mais variados tipos de organizagdes, por tratar-se
de uma metodologia eficaz para compreensdo do futuro e
definicdo de rumos e estratégias organizacionais. Assim, neste
contexto, destaca-se que a presente pesquisa buscou
desenvolver um processo de aplicagdo da metodologia de
prospectiva estratégica, preconizada por Michel Godet, autor
referéncia no tema, para Arranjos Produtivos Locais (APLS).
Ressalte-se que, apesar da busca exaustiva, ndo foi possivel
encontrar, na literatura, estudos que apresentassem um
processo de aplicacdo da metodologia de prospectiva estratégica
de Godet, especificamente, voltados para APLs, o que
representou uma lacuna a ser preenchida, bem como veio a
caracterizar a originalidade da tese. Isto posto, observe-se que
através de uma pesquisa de natureza qualitativa, também
classificada como aplicada, e que utlizou para o
desenvolvimento de seu processo a técnica de pesquisa-acao,
foram coletadas as informagBes necessarias junto ao
Observatério de Desenvolvimento Industrial de Santa Catarina
(ODI/SC), que desenvolveu acdes desse tipo, para o APL de
Tecnologia de Informagdo e Comunicacdo de Santa Catarina
(APLTIC/SC), Brasil. Deste trabalho, definiu-se um processo, a
partir da metodologia de prospectiva estratégica de Godet,
especificamente, para APLs, apresentando elementos,
ferramentas e orientacdes adequadas, bem como se realizou
uma aplicagdo no APLTIC/SC. Do processo de aplicacéao,
destaque-se que, quanto a definicdo de ferramentas, ndo se
percebeu diferenca em comparacdo aquelas identificadas na
literatura pertinente, utilizadas em organiza¢fes, de uma maneira
geral, contudo, durante a realizacdo das oficinas prospectivas,
identificou-se inUmeras especificidades, ou seja, facilidades e
dificuldades para o contexto de um APL. Além disso, com base
no processo de aplicacdo, definiu-se mudancas, rupturas e
inércias; variaveis-chave; condicionantes; hipéteses-chave de



evolucdo; cenérios futuros; e um plano de acédo que oferecem
subsidios para o desenvolvimento e fortalecimento do arranjo
considerado no horizonte 2008 a 2018, com um marco em 2013
(cinco anos) no Road Map resultante.

Palavras-chave: Estudos Futuros. Prospectiva Estratégica.
Arranjo Produtivo Local.



ABSTRACT

The ability to anticipate threats and opportunities in order to
achieve the strategic objectives of an organization has become a
necessity for most of the social, economic, political and
institutional. Likewise, it was noticed the strategic prospective is
gaining more space in many kinds of organizations as an
effective methodology for understanding the future and defining
directions and organizational strategies. So, in this context, it is
emphasized that this research sought to develop a process to
apply the methodology of strategic prospective, advocated by
Michel Godet, author reference in the theme, for clusters (APLS).
We emphazise that in despite of exhaustive search, we could not
find studies in the literature to present a process of applying the
methodology of Godet’s prospective strategic specifically oriented
to APLs, representing a gap to be filled, and came to characterize
the originality of the thesis. We have to note that using a
qualitative research, also classified as applied, and used to
develop the technique of its process of action research, we
collected necessary informations from the Centre for Industrial
Development of Santa Catarina (ODI/SC), who developed such
actions to the APL of Information and Communication Technology
of Santa Catarina (APLTIC/SC), Brazil. In this work we defined a
process using the methodology of Godet's prospective strategic,
specifically for clusters, featuring elements, tools and appropriate
guidelines and an application was held in APLTIC/SC. From the
application process we note that the definition of tools did not
noticed a difference if compared to those identified in the
literature used in organizations in general, however, during the
prospectives workshops we identified several characteristics, ie,
facilities and difficulties in the context of an APL. Furthermore,
based on the application process we defined changes, ruptures
and inertia; key variables, constraints, assumptions, key
developments, future scenarios, and an action plan, offering
subsidies for the development and strengthening of the
arrangement seen on the horizon from 2008 to 2018, with a
milestone in 2013 (five years), in resulting Road Map.

Keywords: Futures Studies. Strategic Prospective. Cluster.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, dividido em nove subitens, serdo
abordados os tépicos referentes as caracteristicas gerais da
pesquisa, a saber: (1.1) Tema; (1.2) Problema; (1.3) Obijetivos;
(1.4) Design geral; (1.5) Justificativa; (1.6) Originalidade; (1.7)
Resultados esperados; (1.8) Limitacdes; (1.9) Estrutura.

1.1 TEMA

Desde os primérdios, percebe-se o ser humano ser, por
natureza, criativo e curioso. A busca pelo avanco das fronteiras
do conhecimento e de suas aplicacdes € uma constante na
histéria das civiliza¢des, constituindo-se em marca da evolucéo
da humanidade e causa primeira das profundas e aceleradas
transformacdes contemporéneas. Da mesma forma, a tentativa
de compreender o futuro ha muito vem sendo exercitada pelas
organizacdes, as quais, com o propoésito de antecipar-se para
superar seus competidores, ampliam seu espaco na arena
competitiva. Além disso, uma vez ndo sendo possivel prevé-lo de
um todo, reflexdes acerca de ameacas e oportunidades do porvir
séo suportadas e direcionadas por métodos e técnicas variadas,
cada vez mais estudadas e com maior consisténcia em suas
aplicacbes.

Nesse sentido, Marcial e Grumbach (2006) destacam que
as mudancas profundas, dessa virada de século, marcardo a
organizacdo socioeconbmica das décadas futuras, onde,
paradoxalmente, vao se tornar as mais fortes caracteristicas do
mundo globalizado, uma vez que a mesma criatividade que faz
avancar, leva a enfrentar o fator de imprevisibilidade. Essa idéia
é reforcada pelo INT (2003, p. 1) quando afirma que “embora o
futuro seja incerto, h& evidéncias de que as tentativas
sistematicas de ganhar perspectiva sobre o presente e possiveis
situacOes futuras tém sido Uteis”.

Sob esse enfoque, Lima (2005) aponta que a prospectiva,
atualmente, é uma das ferramentas mais poderosas e
sofisticadas a disposicdo dos gestores, no que se refere a
compreensdo do futuro. Complementa dizendo que a andlise
prospectiva € uma base solida para a sustentabilidade
institucional, a qual permite a compreensdo e percepcdo, de
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forma sistematica, do comportamento de varidveis do ambiente
organizacional, sendo relevantes para a definicdo de rumos e
estratégias institucionais.

Da mesma forma, para Godet (2000), a prospectiva € um
instrumento que possibilita a organizacdo e estruturacdo, por
meio de uma reflexdo coletiva, dos desafios futuros e,
eventualmente, a avaliacdo das opc¢les estratégicas. Além disso,
a prospectiva permite a identificacdo de futuros possiveis, ou
seja, de cenérios provaveis, tendo em vista os projetos dos
atores importantes no processo, onde cada cenario pode ser
definido como uma previsdo (GODET, 2003). Sob esse aspecto,
convém destacar os atores que compdem o APLTIC/SC, a saber:
polos tecnoldgicos, empresas de TIC, instituicdes de ensino,
associacoes de TIC, conselhos regionais de TIC, entidades de
classe patronais e sindicais, instituicbes de ensino/pesquisa de
TIC, instituicdes de fomento, sistema FIESC (Federacdo das
IndUstrias do Estado de Santa Catarina), representantes do
governo municipal, estadual e federal e empresas de consultorias
de TIC.

Partindo-se dessas premissas iniciais, complemente-se
que a prospectiva ocupa-se apenas da questdo: O que pode
acontecer? Adquire o formato estratégico quando a organizagéo
se interroga sobre: 0 que posso fazer? A partir do momento em
que sao consideradas e tratadas essas duas questbes, a
estratégia passa a ser desenvolvida com dois outros
questionamentos: O que e como vou fazer? Assim, em funcéo
desses aspectos, caracteriza-se a sobreposicdo da prospectiva e
a estratégia (GODET, 2000).

Nesse contexto, torna-se importante evidenciar que varias
mudancas vém sendo percebidas no ambiente externo das
organizacfes, de diversos setores, em anos recentes,
demandando implementacdo de novas praticas e metodologias
adequadas para responder as exigéncias do mercado
globalizado, cada vez mais competitivo. Para tanto, ressalte-se o
interesse também dos APLs, em implementar novas
metodologias, como é o caso do APLTIC/SC, objeto desse
estudo, quando busca utilizar-se da prospectiva estratégica para
obter vantagens competitivas.

Dentro dessa perspectiva, é importante ressaltar que os
APLs constituem-se em modelos relacionados as categorias
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tradicionais de aglomerac¢des industriais, considerados
essenciais para a sustentacdo da competitividade de agentes
locais (CASSIOLATO; SZAPIRO, 2003). Além disso, conforme
Albagli e Brito (2003), a formacdo de APLs estd associada a
trajetdria historica de construcdo de identidade e formacao de
vinculos territoriais (regionais e locais), a partir de base social,
politica, cultural e econbmica comuns. Sendo que, geralmente,
desenvolvem-se em ambientes que favorecam a interacdo, a
cooperagdo e a confianga entre os atores, onde as agbes
politicas (publicas ou privadas) contribuem para fomentar e
estimular tais processos histéricos em longo prazo.

Em relacdo ao APL considerado para o desenvolvimento
da pesquisa, destaca-se que o APLTIC/SC é reconhecido como
prioritario pelo Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos
Produtivos Locais (GTP/APL), do Ministério do Desenvolvimento,
IndUstria e Comércio Exterior (MDIC), desde novembro de 2007.
Além disso, apresenta como cidades poélo: Florian6polis
(Biguagu, Palhoca, Santo Amaro da Imperatriz e S&o José),
Blumenau (Gaspar, Pomerode) e Joinville (Araquari, Itapoa e
Séo Francisco do Sul).

Portanto, em face ao exposto, e a partir da perspectiva de
antecipar ameagas ou oportunidades que permitam subsidiar a
definicdo de objetivos estratégicos para o APLTIC/SC, busca-se
definir um processo de aplicagdo da metodologia de prospectiva
estratégica de Godet para APLs, apresentando elementos,
ferramentas e orienta¢des adequadas junto ao ODI/SC.

Especificamente, quanto ao ODI/SC, destaque-se que este
€ vinculado ao projeto nacional “Rede de Articulagdo de
Competéncias para o Desenvolvimento Industrial” (RedeComp).
E coordenado pelo IEL Nacional e conta com a participacéo dos
estados da Bahia, Minas Gerais, Parana, Rio Grande do Sul,
Brasilia e Santa Catarina, além da Confederacdo Nacional da
Industria (CNI) e FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos).
Adicionalmente, tem por objetivo gerar conhecimento para a
tomada de decisdo, contribuindo para o desenvolvimento
industrial sustentavel, por meio de prospec¢do, monitoramento e
andlise de tendéncias, atendendo demandas do mercado do
setor de TIC de Santa Catarina.
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1.2 PROBLEMA

Em respeito a todos os aspectos evidenciados no subitem
1.1 e, considerando que toda pesquisa cientifica comega com
algum tipo de pergunta, ou problema, que necessita ser
solucionado, ou respondido, busca-se apresentar neste subitem,
aquele definido para o presente estudo. Contudo, inicialmente,
observa-se que o problema, antes de ser considerado
apropriado, deve ser viavel, possuir relevancia, constituir-se em
uma novidade, ser exequivel e representar uma oportunidade.
Ainda, quando bem delimitado, simplifica e facilita a maneira de
conduzir a investigagao.

Acrescente-se, segundo Yin (2001), que os trabalhos de
pesquisa devem ser desenvolvidos com o intuito de responder as
questbes propostas pelo pesquisador, uma vez que esse nao
pode ficar tentado a coletar “tudo”, algo absolutamente
impossivel de se fazer. Além disso, quanto mais proposicdes
especificas um estudo contiver, mais ele permanecera dentro de
limites exequiveis. Dessa forma, a questdo de pesquisa, que
direciona e delimita o trabalho, formata-se da seguinte forma:

« Como estabelecer um processo de aplicacao de

prospectiva estratégica para APLS?

Torna-se importante destacar o problema ser relevante
para o desenvolvimento de um estudo de tese de doutorado,
uma vez ndo ter sido encontrada na “literatura pertinente”, a
tematica proposta a ser estudada (Subitem 1.6). Assim, destaca-
se que a questdo de pesquisa provém da caréncia efetiva de
trabalhos e literaturas que apresentem um processo estruturado
de como é aplicada a metodologia de prospectiva estratégica de
Godet, no contexto dos APLs.

1.3 OBJETIVOS

A partir da questdo de pesquisa identificada, buscou-se
definir os objetivos do estudo para respondé-la, a saber:
¢ Objetivo geral:
Desenvolver o processo de aplicacdo da metodologia de
prospectiva estratégica, de Godet, para APLs.
* Objetivos especificos:
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Fundamentar, conceitualmente: Estudos Futuros;

Prospectiva estratégica, de Godet, e APLs;

- Identificar as etapas e ferramentas necessarias
para o processo de aplicacdo da metodologia de
prospectiva estratégica;

- Definir as etapas e ferramentas necessarias para o
processo de aplicagdo da metodologia de
prospectiva estratégica para um APL;

- Desenvolver um processo de aplicagdo da
metodologia de prospectiva estratégica, de Godet,
adequado para APLs;

- Apresentar as especificidades de aplicacdo da
metodologia, em uma situacao real, para um APL;

- Verificar a aplicabilidade do processo proposto,

junto a especialistas, com vistas a sua revisdo e

consolidacao.

1.4 DESIGN GERAL

Neste subitem, apresenta-se o design geral de pesquisa, a
partir da Figura 1 e, complementarmente, do Quadro 1, bem
como a descricdo das etapas e procedimentos de execugao
(subitem 1.4.1) relacionados a presente tese.

1.4.1 Etapas e procedimentos de execucao

Especificamente, em relagdo as etapas e procedimentos
de execucdo de pesquisa, destaca-se:

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

Identificacdo do problema (subitem 1.2) e definicdo
dos objetivos (subitem 1.3) - através desses, buscou-
se delimitar as atividades de pesquisa;

Definicdo das varidveis do modelo conceitual (Quadro
1) - foram propostas com o intuito de fundamentar,
teoricamente, a tematica proposta;

Definicdo de palavras-chave (Quadro 1) - com base
nas variaveis, que compdem o modelo conceitual,
definiu-se suas variagdes, com o propoésito de
identificar terminologias relacionadas;

Identificacdo dos autores (Quadro 1) - inicialmente
estabeleceu-se uma relacdo prévia de autores
considerados “referéncia” e, apds as atividades de
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v)

(vi)

(vii)

coleta de materiais (livros, artigos, teses, relatorios,
manuais etc), ampliou-se essa relagao;

Definicdo das bases de dados e fontes eletrdnicas
(Quadro 1) - adotou-se o critério de identificar as mais
relevantes para a teméatica proposta;

Elaboracdo da revisdo de literatura (Capitulo 2) - a
partir da coleta, analise e selecdo dos materiais (livros,
artigos, teses, relatérios, manuais etc) de interesse,
constitui-se o arcaboucgo conceitual que sustenta a
tematica proposta;

Definicdo da metodologia de pesquisa (Capitulo 3) -
proposta para demonstrar a caracterizagdo e
delineamento metodoldgico utilizado para atender as
necessidades da tese;

(viil) Exame de qualificacdo - foi realizado com o propdésito

(ix)

de validacdo da proposta de tese junto a banca
examinadora;

Defesa de tese (Capitulos 1, 2, 3, 4, 5 e 6) - relaciona-
se fase final de pesquisa, com base na incorporacdo
de sugestbes da banca examinadora, a partir do
“Exame de Qualificacdo”, bem como a apresentacdo
das demais atividades de “aplicacdo e validacdo”
previstas para concluséo da tese.
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Prospectiva; Camargo (2005); Campos e de Gestao e
Prospectiva Batschauer (2006); Campos e Estudos
territorial; Botelho (2004); Campos, Cario e Estratégicos
Prospeccéo Nicolau (2000); Campos, Nicolau (CGEE);
Tecnolégica; e Cério (2000); Campos, Nicolau e | Foresight for
Futures Cario (1998); Casarotto Filho e Regional
Studies: Pires (2001); Castro (2000); Development
Strategic Castro et al. (2001); Castro Network (Foren);
Foresight; (2000); Cervo e Bervian (2002); Rede de
Cluster; Local | Chrispino (2001); Cassiolato e Pesquisa em
Productive Szapiro (2002); Cassiolato e Sistemas e
Arrangement; Szapiro (2003); Cassiolato e Arranjos
Antecipacao; Lastres (2002); Cassiolato e Produtivos e
Previsdo; Lastres (2003); Cassiolato, Inovativos Locais
Future Lastres e Szapiro (2002); Castro (RedesSist);
Studies: (2006); Cavalcanti Filho e Plataforma de
Foresight; Moutinho (2004); Coates (2003); Tecnologia da
Foresight Coates (1985); Coates et al. Informacgéo e
regional; (2001); Costa, Andrade e Silva Comunicacao de
Technological | (2004); Cotec (2003); Cristo Santa Catarina
Foresight; (2002); Crocco e Horécio (2001); (Platic); Ministério
Forecast; Crocco et al. (2001); Cuhls e do

Technological

Grupp (2001); Custédio (2005);

Desenvolvimento,
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Forecast;
Technology
Assesment;
Veille
technologique;
Futuribles; La
prospective;
Cenarios;
Godet;
Pesquisa-
acéo.

Daim e Jordan (2008); Dantas,
Kertsnetzky e Prochnik (2002);
Déria, Cano e Silva (2000);
Enrigth (1996); Ferreira Janior
(2006); Foren (2001); Forumcat
(2009); Franco (2007); Gasparote
(2006); Gavigan e Scapolo (1999);
Gil (1999); Glenn (1994); Godet
(1982); Godet (1986); Godet e
Roubelat (1996); Godet (2000);
Godet (2001); Godet (2003);
Godet (2006); Gongalves (2007);
Gordon (2004); Gualda e Souza
(2005); Havas (2005); Hinca
(2009); Holmo e Neto (2007);
Horton (1999); Humphrey e
Schmitz (2000); Igliori (2001); INT
(2003); Jaguaribe (1986); Johnson
(1969); Johnston (2001); Keenan
(2006); Khanna e Palepu (1999);
Kotler, Jatusripitak e Maesincee
(1997); Kupfer e Tigre (2004);
Lastres (2004); Lemos (1998);
Lemos e Palhano (2000); Lemos
(2003); Lemos et al. (2000); Lima
(2005); Lima (2007); Linstone e
Grupp (1999); Lustosa (2006);
Mahmood e Mitchell (2004);
Maldonado e Pio (2005); Marcial e
Grumbach (2006); Marinho e
Quirino (1995); Martin, Anderson e
Maclean (1998); Martin e Irvine
(1989), Martino (1983); Masini
(2002); Masini e Samset (1975);
Mattar (1999); Marteleto e Silva
(2004); Mdic (2009); Melo e
Ferreira (1998); Melo e Hansen
(2004); Moura (1995); Moura
(2004); Moutinho e Cavalcanti
Filho (2006); Moutinho et al.
(2006); Moraes et al. (2007); ODI
(2009a); ODI (2009b); ODI
(2009c); ODI (2009d); ODI (2011);
Oiko et al. (2006); Olave e Amato

Industria e
Comércio
Exterior (MDIC);
Revista Ciéncias
da Informacao;
Portal de
Periédicos da
CAPES; HSM
Management;
Revista Parcerias
Estratégicas;
Laboratoire
d’Innovation, de
Prospective
Stratégique et
d’Organization
(Lipsor); Banco
de teses e
dissertagOes da
UFSC,
PPGEP/UFSC,
Universidade de
Séo Paulo (USP),
Universidade
Estadual de
Campinas
(UNICAMP),
Universidade
Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ),
Universidade
Federal do Rio
Grande do Sul
(UFRGS),
Universidade
Federal de Minas
Gerais (UFMG),
Universidade
Federal da Bahia
(UFBA),
Universidade
Federal do
Parana (UFPR);
Biblioteca Virtual
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Neto (2001); Oliveira (2001);
Patokorpi e Ahvenainen (2008);
Pereira e Herschmann (2003);
Phaal, Farrukh e Probert (2004);
Platic (2008); Polacinski,
Schenatto e Abreu (2009); Porcile,
Paula, Scatolin (2000); Porter et
al. (1991); Porter (1998); Porter
(1999); Quijano (2000); Rattner
(1979); Rede Comp (2007a); Rede
Comp (2007b); Rede Comp
(2007c); Rede Comp (2008);
Ribas Junior (2003); Roveda e
Vecchiato (2008); Rovere et al.
(2000); Salles Filho et al. (2001);
Santana e Apolinario (2004);
Santos (2000); Santos e Santos
(2003); Santos (2004); Sebrae
(2003); Sebrae (2011); Schmitz
(1995); Schmitz e Nadvi (1999);
Schnaars (1987); Schwartz
(1991); Shin (2006); Silva et al.
(2004); STI REVIEW (1996);
Stamer (2001); Storper e Harrison
(1991); Suzigan et al. (2002);
Suzigan et al. (2003); Tatsch e
Passos (2006); Tahim (2008);
Thiollent (1997); Thiollent (2005);
Trivifios (1987); Ughetto (2007);
Vargas e Alievi (2000); Vargas,
Santos Filho e Alievi (1998);
Vargas (2002); Vargas (2003);
Vasconcelos, Goldszmidt e
Ferreira (2005); Veloso Filho et al.
(2004); Vieira (1998); Villaschi
Filho e Bueno (2000); Villaschi
Filho e Deus (1998); Villaschi Filho
e Lima (2000); Villaschi Filho Pinto
(2001); Villaschi Filho e Sabadini
(2000); Villaschi Filho et al (2000);
Wright (2005); Yin (2001);
Zackiewicz e Salles Filho (2001).

de Inovacéo
tecnolégica;
Biblioteca
Universitaria da
Universidade
Federal de Santa
Catarina (UFSC);
Biblioteca de
Dissertacdes e
Teses do Instituto
Brasileiro de
Informacéao
Cientifica e
Tecnologica
(IBICT);
Biblioteca Virtual
da CAPES.

Quadro 1: Variaveis, palavras-chave, autores e base de dados.
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1.5 JUSTIFICATIVA

Em relacdo a teméatica proposta, destaca-se a realizacao
da pesquisa pelo fato de tratar-se de um assunto atual, de
grande interesse e importancia para a maioria dos agentes
sociais, econémicos, politicos e institucionais envolvidos. Neste
sentido, justifica-se que a prospectiva estratégica de Godet é
uma metodologia eficaz para compreenséao do futuro, e permitird
a definicdo de rumos e estratégias para o APL em estudo. Além
disso, vale ressaltar que dos estudos relacionados ao futuro,
optou-se pela metodologia preconizada por Godet, pelo fato dela
apresentar orientagfes voltadas a prospectiva territorial, que por
tratar de interesses relacionados a coletividades e localidades, foi
considerada como mais detalhada e eficaz para o contexto de
arranjos produtivos locais, ou seja, mais proxima de responder a
proposta de pesquisa, voltada para APLs, que outras
metodologias congéneres.

Quanto a problemética, aponta-se como ponto de origem o
projeto ODI/SC, que previa, em suas atividades, a aplicagdo da
metodologia de prospectiva estratégica, de Godet, em um APL.
Destaque-se que 0 projeto, como ja mencionado, por estar
vinculado ao projeto nacional RedeComp, coordenado pelo IEL
Nacional, e com a participacdo de seis estados, além da CNI e
FINEP, apresenta importancia e relevancia, em nivel nacional
significativa. Assim, justifica-se, considerando-se, do ponto de
vista pratico, o fato da realizacdo desta pesquisa poder ser
aplicada a prospectiva estratégica, de Godet, em um APL, e
apresentar um processo estruturado.

No que se refere a definicdo dos objetivos, evidencia-se
que ndo se encontra, na literatura, o processo de aplicacdo de
prospectiva estratégica para APLs. Dessa forma, justifica-se,
considerando-se do ponto de vista tedrico, que o fato relevante
sobre o tema a ser estudado provém da caréncia efetiva de
trabalhos e literaturas que apresentem a forma de como é
aplicada a metodologia de prospectiva estratégica, de Godet,
para APLs.

No tocante a relevancia social, econbmica e politica,
ressalta-se o fato que o setor de TIC de Santa Catarina tem se
destacado como um dos principais, em comparagdo com O0S
demais estados brasileiros, em termos de desenvolvimento de
empresas de base tecnoldgica (Coral, Pereira e Bizzotto 2007), e
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que, somente em Floriandpolis, as empresas de software e
servicos faturaram, em 2010, R$ 602 milhdes, sendo
responsaveis por 10% de impostos do municipio, por meio do
imposto sobre servicos (FORMIDIA, 2011). Ainda, considerando-
se que no pais os APLs estdo em evidéncia, bem como em
processo de desenvolvimento, consolidacdo de abordagens e
implementacdo de metodologias, justifica-se a importancia de
desenvolver o estudo no APLTIC/SC, uma vez que podera
despertar investimentos, tanto da esfera publica quanto privada,
bem como iniciativas de apoio de novos empresarios.

Por fim, quanto aos interesses pessoais e profissionais,
justifica-se a realizagdo do estudo como um desafio ao
pesquisador, para ampliagdo de conhecimentos e motivacdo em
desenvolver novos estudos relacionados a tese, mediante novas
publicaces direcionadas a vinculagdo em periédicos e eventos
da éarea, bem como para o aperfeicoamento profissional.
Acrescente-se que, sob este enfoque, também atendera aos
interesses do Curso de Engenharia de Producdo, na area de
Inteligéncia Organizacional, do Programa de Pés-Graduacdo em
Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Santa
Catarina (PPGEP/UFSC), do qual o pesquisador faz parte.

1.6 ORIGINALIDADE

Inicialmente, torna-se importante destacar que, para se
caracterizar a originalidade de pesquisa, foi elaborado um estudo
(seu detalhamento é apresentado no Apéndice A), com o
proposito de apresentar um comparativo de aplicacbes de
exercicios multicasos, relacionado a estudos futuros. Para tanto,
selecionou-se 58 (cinquenta e oito) aplicacfes desenvolvidas por
um pais, uma localidade ou um grupo de interesse, com o intuito
de identificar aquelas relacionadas a tematica proposta. Desses,
observa-se que nao foi possivel identificar nenhuma aplicacéo
com o mesmo foco da tese, mas, apenas trabalhos com
aderéncia parcial a tematica proposta.

Dos referidos trabalhos identificados, com aderéncia
parcial & temética da tese, especificamente relacionados a
paises, destaca-se, conforme Antunes e Canongia (2006);
Bafiuls e Salmeron (2008); Cuhls e Grupp (2001); Johnston
(2001); Aulicino, Petroni e Kruglianskas (2004); Maldonado e Pio
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(2005); Lima (2005); Holmo e Neto (2007); Quijano (2000); Shin
(2006); Daim e Jordan (2008); Havas (2005); Keenan (2006);
Phaal, Farrukh e Probert (2004) que de todos os paises
identificados (Africa do Sul; Alemanha; Australia; Brasil; China;
Colombia; Coréia; Coréia do Sul; Cuba; Estados Unidos;
Espanha; Finlandia; Franca; Hungria; India; Irlanda; Israel;
Japao; México; Panama; Peru; Reino Unido; Republica Tcheca,;
Suécia; Venezuela), que empregaram algum tipo de metodologia
voltada a estudos futuros (Delphi; Mini-Delphi; Andlise de
Tendéncias; Construcdo de Cenarios; Foresight Tecnoldgico;
Prospectiva Tecnoldgica; GBN; Forecast Tecnolégico; Foresight;
Technology Roadmapping), independentemente do tema
considerado (Tl; Gestdo; Producdo; Transporte; Energia,;
Construcao; Téxtil; Seguranca; Turismo; Economia; Meio-
ambiente; Saulde; Lazer; Educacdo; Sociedade; Ciéncias;
Biotecnologia; Astronomia; Quimica; Materiais; Servicos;
Agricultura; Inovacao; Agronegocio; Biotecnologia;
Empreendedorismo; Aeronautico) que em nenhum dos casos foi
identificada uma aplicacdo conforme proposta de tese.

Além disso, complemente-se que, dos referidos trabalhos
identificados, com aderéncia parcial a tematica da tese,
especificamente, relacionados a localidades ou grupos de
interesse, destaca-se, de acordo a Foren (2001); Roveda e
Vecchiato (2008); Ughetto (2007); Bezerra et al. (2008); Santos e
Santos (2003); Lima (2007); Antunes e Canongia (2006); Bafiuls
e Salmeron (2008); Cuhls e Grupp (2001); Johnston (2001);
Aulicino, Petroni e Kruglianskas (2004); Maldonado e Pio (2005);
Lima (2005); Holmo e Neto (2007); Quijano (2000); Shin (2006);
Daim e Jordan (2008); Havas (2005); Keenan (2006); Phaal,
Farrukh e Probert (2004) que de todas as localidades ou grupos
de interesse identificados (Baltic String - Dinamarca, Suécia e
Alemanha; Estado do Parand - Brasil; Catalunha - Espanha,;
Distritos Italianos de Lecco e Como - Lombardia-ltalia; FoMofo -
Unido Européia; Foren - Unido Européia; Formakin - Unido
Européia; Itsafe - Unido Européia; Limousin - Fran¢a; Nord-Pas
de Calais - Franca; Nordeste da Inglaterra - Reino Unido;
Piemonte - Italia; Provincia de Liége - Bélgica; Uusimaa -
Finlandia; West Midlands - Reino Unido), independente do tema
considerado (Tl; Demogréafico; Social; Geopolitico; Cientifico;
Produtivo; Metallrgico; Cultural; Téxtil; Empreendedorismo;
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Genética; Turismo; Engenharia; Energia; Saude; Educacéo;
Sociedade; Lazer; Engenharia; Ciéncias da vida; Meio ambiente;
Inovacado; Agricultura; Biotecnologia; Aeroespacial; Automotivo;
Transporte e logistica; Desenvolvimento econdmico;
Desenvolvimento regional) que em nenhum dos casos foi
identificado uma aplicacdo conforme proposta de tese.

Junto a isso, ainda com o propdsito de caracterizar a
originalidade do estudo, buscou-se pesquisar, também, casos de
aplicagbes de metodologias diversas, especificamente em APLs,
no Brasil, também com o intuito de identificar aqueles
relacionados ao tema de pesquisa, conforme Apéndice B. Nesse
sentido, observe-se que, em alguns casos, tais como O0s
apresentados por Moutinho e Cavalcanti Filho (2006); Ferreira
Janior et al. (2006); Castro (2006); e Ferreira Junior et al. (2006);
identificou-se aplicacbes de uma metodologia especifica: “Gestéo
Estratégica Orientada para Resultados”, proposta pelo Sebrae.
Em outros casos, identificou-se aplicacdes de outros tipos de
metodologias, tais como: “Estruturagdo de um Sistema de IC”,
Castro (2000); “Sistema de Informacdes de Cadeias Produtivas”,
Ribas Junior (2003); “Metodologia de Andlise de Mercado
relacionadas a Demanda Global de Aeronaves”, Bernardes
(2000) e “Sistema de Inteligéncia Competitiva Setorial”, Sebrae
(2011). Contudo, nos demais 41 casos nao foram identificadas
nenhuma metodologia especifica aplicada em APLs. Diante
disso, evidencia-se que em nenhum dos 49 (quarenta e nove)
casos considerados identificou-se uma aplicagdo com o0 mesmo
foco dessa tese. Acrescente-se que o detalhamento dos referidos
49 (quarenta e nove) casos pesquisados € apresentado no
Apéndice B.

Mais especificamente, ainda, dos casos identificados com
aderéncia parcial a proposta de tese, torna-se importante
destacar o caso do Sistema de Inteligéncia Competitiva Setorial
(SI1S), direcionado a APLs, proposto pelo Sebrae, em 2007, no
estado de Santa Catarina, nos municipios de Sdo Jodo Batista,
Chapecd, Cricidma e Videira, que busca oferecer maior
competitividade para as empresas dos APLs de Apicultura,
Calcados Femininos, Méveis Seriados de Madeira e Vestuario,
facilitando a tomada de decisbes, de maneira precisa e sem
perda de tempo, devido ao acesso as informacfes geradas
mediante a utilizacdo de um sistema de Inteligéncia Competitiva
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(IC). Além desse, o caso dos distritos italianos de Lecco e Como
(Lombardia-Itdlia), de 2004, apresentados por Roveda e
Vecchiato (2008), dos setores metallrgico, de maquinas e de
seda, que teve por objetivo avaliar o papel do Foresight no
fomento a capacidade inovativa de aglomerados industriais,
mediante a utilizacdo de Foresight e Cenarios. Ha, ainda, o caso
de Piemonte (Italia), de 2006, apresentado por Ughetto (2007),
direcionado a biotecnologia, TI, materiais avancados e
tecnologias para energia, setor aeroespacial, alimentos e
bebidas, automotivo, mecénico, materiais plasticos e téxtil, que
teve por objetivo identificar as tecnologias prioritarias para um
impacto positivo na competitividade na indistria manufatureira da
regido italiana, com base de Foresight Tecnologico.

Assim, nesse contexto, e a partir do exposto, ressalta-se
que, desenvolver o processo de aplicacdo da metodologia de
prospectiva estratégica, de Godet, para APLs, caracteriza-se
como original, uma vez ndo terem sido encontrados trabalhos
gue tratassem exatamente do mesmo tema proposto nesta
pesquisa. Dessa forma, evidencia-se que a delimitacdo do tema
abordado neste trabalho, bem como a caracterizacdo de sua
originalidade, decorre da identificagdo de lacunas na literatura
relacionada a teméatica proposta.

Dessa forma, em face aos aspectos anteriormente citados,
reitera-se que a literatura sobre aplicacbes da prospectiva
estratégica, de Godet, é bastante escassa, ndo sendo possivel
identificar estudos que apresentem a definicAo de um processo
completo, proposto especificamente para APLs. Por conseguinte,
acredita-se que essa caréncia de estudos, relacionada a tese,
aponta haver uma lacuna a ser preenchida, o que permite
caracterizar essa pesquisa como original.

1.7 RESULTADOS ESPERADOS

Com base no modelo conceitual de pesquisa, acredita-se
que, apos o desenvolvimento do estudo, seja possivel, a partir da
analise comparativa dos termos encontrados, contribuir com a
construcdo de um arcabougo conceitual acerca de estudos
futuros, prospectiva estratégica e APLs. Assim, serdo oferecidos
elementos que venham a indicar um caminho oposto ao uso
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indiscriminado de conceitos e sinbnimos para os referidos
termos.

A partir da relacdo apresentada no Apéndice A, espera-se
contribuir com uma sintese das principais areas de aplicacdo
acerca de estudos futuros, evidenciando os paises e as
localidades nas quais sdo mais recorrentes, bem como permitir
uma comparacdo entre as abordagens prospectivas em nivel
nacional e internacional. Ressalte-se que a compilagdo de
informagBes, por si sO, ja& se constitui em contribuicdo
significativa, uma vez que relne experiéncias diversas, de modo
a permitir uma leitura mais completa e atualizada, de aplicagbes
atuais, variadas e relevantes acerca de estudos futuros. Leia-se
essa contribuicdo, também, no que se referem as aplicagbes do
Apéndice B, apresentando uma compilacdo dos tipos de
metodologias implementadas por APLs, no Brasil, bem como as
localidades nas quais sao mais recorrentes.

Oferecer a comunidade cientifica uma leitura analitica
relacionada a tematica proposta. Para tanto, contribuir com a
proposicdo de um processo de prospectiva para APLs que
podera ser aplicado, com as devidas precaucdes, em varias
areas de conhecimento.

Oferecer uma base literaria que servird de subsidio para
que novos estudos e pesquisas sejam realizados, quer seja por
académicos ou profissionais interessados no tema, e também
estimular a identificagdo de novos aspectos a serem investigados
e/ou aprimorados dentro da temética.

Oferecer um processo prospectivo estruturado, que permita
subsidiar a tomada de decisdo dos gestores do APL. Dessa
forma, contribuir para o desenvolvimento do arranjo e da regido.
Acrescente-se que as informacbes que serdo geradas do
processo de aplicacdo da metodologia de prospectiva estratégica
no APL, por tratar-se de um arranjo de TIC, ainda poderdo ser
utilizadas para subsidiar propostas de politicas publicas para o
setor.

Despertar no meio empresarial, especificamente nas
empresas relacionadas ao setor de TIC, a possibilidade de
compreensdo do potencial de utilizagdo de um processo de
prospectiva estratégica.

Instigar os gestores do APL a reflexao sobre o futuro, bem
como incentivar mudancas de atitudes dos atores envolvidos, ou
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seja, despertar uma postura pro-ativa de todas as partes
interessadas. Vale ressaltar que, pelo fato de vislumbrar
tendéncias importantes relacionadas ao APL, é possivel gerar
mudancas de comportamento por parte dos empresarios, bem
como gestores e, principalmente, fomentar inovacdes relevantes
para o APL.

Despertar o sentimento de necessidade de construcéo
coletiva do futuro no APL, instigando os gestores do arranjo a
utiizarem-se de exercicios prospectivos adequados, que
oferecam aprimoramentos em seus modelos de gestéo, visando
maximizar ganhos em competitividade de forma coletiva e
organizada.

Por fim, contribuir, de forma pratica, ao oferecer subsidios
para acdes futuras do préprio APL, organizacdes em geral,
académicos, e profissionais ligados a area, que busquem
aprofundar conhecimentos sobre o tema.

1.8 LIMITACOES

Para a realizacdo desta pesquisa, mesmo sendo utilizados
procedimentos metodoldgicos adequados, salientem-se algumas
limitagdes.

A revisdo bibliografica esta restrita a um numero limitado
de abordagens de estudos futuros, prospectiva estratégica, de
Godet, e APLs.

Essas abordagens foram escolhidas por meio de dois
critérios, as abordagens mais citadas e as mais acessiveis na
literatura.

Por envolver um APL, apesar de existirem inUmeros outros,
com caracteristicas semelhantes, em todo pais, salienta-se que
as conclusdes devem respeitar as fronteiras estabelecidas pelas
condicbes ambientais e estruturais, sendo as deducdes e
generalizacdes cuidadosamente conduzidas. Contudo, entende-
se que as conclusbes apresentadas poderdo ser consideradas
numa perspectiva mais ampla, podendo ser validadas para
caracterizacdo da percepcdo de outros APLs de caracteristicas
semelhantes, no caso de TIC ou de APLs congéneres.
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1.9 ESTRUTURA

Pesquisa estruturada em seis capitulos, a saber: (i)
primeiro capitulo - diz respeito a introducdo, onde consta o tema,
problema, objetivos (geral e especificos), design geral,
justificativa, originalidade, resultados esperados, limitagbes e
estrutura de organizacgdo; (ii) segundo capitulo - apresenta-se a
revisdo de literatura, onde sdo desenvolvidos os principais
conceitos que permitiram o embasamento tedrico do estudo,
relacionados a estudos futuros, prospectiva estratégica e APLsS;
(i) terceiro capitulo - procedimentos metodoldgicos adotados;
(iv) quarto capitulo - processo de aplicagdo proposto; (v) quinto
capitulo - identifica-se a aplicacdo da metodologia de prospectiva
estratégica, de Godet, no APL considerado; (vi) sexto e ultimo
capitulo - consideracdes finais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A apresentacdo desta revisdo de literatura busca oferecer
fundamentos tedricos necessarios a compreensao do processo
de aplicacdo da metodologia de prospectiva estratégica em um
APL. Para tanto, com o propdsito maior de elevar a robustez da
proposta elaborada, destaca-se os referenciais e pressupostos
selecionados que dao suporte a construgcdo de conceitos
aplicados a esta tese, organizados da seguinte forma: (2.1)
Estudos futuros - definicbes, caracteristicas, tipologias,
sinbnimos, terminologias associadas, delimitacbes de uso de
expressdes, escolas de referéncia, evolucéo, cronologia, resgate
histérico, bem como aplicacdes de exercicios multicasos; (2.2)
Prospectiva Estratégica - definicbes caracteristicas, questfes-
chave, metodologia, instrumentos e ferramentas; (2.3) APL -
defini¢des, tipologias, sinbnimos, caracteristicas de governanca,
bem como aplicacbes de exercicios multicasos; (2.4) Modelo
conceitual da pesquisa - organizacdo das variaveis consideradas;
(2.5) Sintese conclusiva do capitulo.

2.1 ESTUDOS SOBRE O FUTURO

Com o propésito de permitir uma analise critica dos
conceitos de interesse, sdo apresentadas, na sequéncia, as
diversas nomenclaturas e abordagens conceituais identificadas
na literatura relacionada ao tema. Neste contexto, a primeira
questdo que surge, quando se fala em estudos do futuro, é
terminoldgica.

No Brasil, vém sendo empregados os termos
prospeccdao, estudos do futuro e prospectiva.
Em inglés, os termos mais empregados séo
forecast(ing), foresight(ing) e future studies.
Na Franca vém sendo usados veille
technologique, futuribles e la prospective
(INT, 2003, p. 6).

Acrescente-se que, muitas vezes, o termo “cenario”, ou sua
variacdo na literatura “scenario” € usado com o mesmo sentido,
embora a maioria dos autores os enquadre como uma das
metodologias ou métodos usados na realizacdo de estudos
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prospectivos.

A literatura disponivel, em portugués, sobre o tema, é
reduzida. Assim sendo, as definicbes que seguem baseiam-se
nos trabalhos que vém sendo desenvolvidos no Brasil e,
sobretudo, no estudo da literatura estrangeira. Esta, por sua vez,
acaba por implicar na dificuldade em consensuar sobre um
conjunto coeso de opinibes, baseado numa uniformidade
terminoldgica. Neste contexto, conforme Cotec (2003, p. 13)
“cada pais tem empregado sua propria técnica de trabalho, seus
objetivos futuros e os grupos de experts de cada pais tém obtido,
a partir das metodologias empregadas, seus proprios resultados,
aparentemente diferentes”.

Muito embora néo se pretenda restringir o uso das diversas
expressdes conhecidas, cabe, no entanto, uniformizar o
entendimento do significado das mesmas, de modo que estudos
comparativos e outras analises possam ser desenvolvidos,
evitando-se erros metodoldgicos decorrentes desse fato.

2.1.1 Antecipacao e previsao

Antecipar e prever o futuro sdo aspiracdes tdo antigas
guanto a propria humanidade. Decisdes rotineiras, de qualquer
pessoa, baseiam-se na expectativa de realizacdo futura de um
determinado evento ou conjuntura. Ao aceitar-se que decidir é
posicionar-se em relacdo ao futuro, tem-se a base racional para
explicar este fendbmeno.

Dependendo do prazo disponivel para a tomada de
decisdo, e do volume de informagdes passiveis de obtengéo
nesse prazo, o individuo estara entre dois estados: de certeza,
quando sua decisdo é Unica e tem carater deterministico; de
incerteza, quando sua decisdo dependerd de um conjunto de
hipéteses, assumindo carater probabilistico (SANTOS, 2004). De
modo a justificar a relevancia de ocupar-se em conhecer o futuro,
Godet (2000, p. 18) coloca:

E por falta da antecipacdo de ontem que o
presente estd cheio de questdes por
resolver, ontem insignificantes, mas hoje a
necessitar de resolucéo urgente, mesmo que
se sacrifiqgue o desenvolvimento de longo
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prazo a adocdo de solucdes ilusérias e de
efeitos imediatos.

Castro apud Lima (2005) afirma o futuro ser objeto de
grande preocupacdo do homem, que o aborda de diferentes
maneiras através da historia. Acrescenta, ainda, que das
interpretagbes mais importantes que se tem realizado, pode-se
destacar as seguintes: (i) o futuro interpretado como produto da
magia; (i) o futuro interpretado a partir de uma viséo
unidirecional; (iii) o futuro visto de maneira multidimensional e
humanista.

A primeira, das abordagens anteriormente citadas,
interpreta o futuro como produto da adivinhag&o. O autor observa
gue esta concepg¢do perdura até nossos dias, entretanto, ela
predominou principalmente na época medieval, quando
mantiveram hegemonia 0s magos e feiticeiros na antecipacdo do
futuro.

O enfoque unidirecional do futuro surgiu nos tempos
modernos, com 0 apoio das ciéncias matematicas e da
estatistica. Nessa abordagem de compreensdo, o futuro é
modelado mediante a aplicacdo de modelos econométricos de
projecdo, utilizando séries historicas de referéncia. A referida
abordagem oferece uma visdo provavel do futuro, baseada,
principalmente, em extrapolacdes de dados quantitativos que
descrevem o0 presente e 0 passado de determinadas variaveis.
Essa escola de estudos de futuro é conhecida como forecast, em
inglés.

O terceiro enfoque € mais recente, surgido no final da
década de 50, e interpreta o futuro como dependente da acéo do
homem, dando origem a aparicdo da prospectiva, sob inspiragédo
de Gaston Berger.

Santos (2004) também esclarece que o futuro, além de
inevitavel, é incerto. Entretanto, evidencia ser possivel prever
certos eventos, como consequéncia de atos e decisfes passadas
ou sujeitas a um calendério regular. Porém, ndo se pode ter a
mesma certeza quanto a eventos cujas possibilidades de
controle sao limitadas. Previsivel ou incerto, € preciso planejar-se
para enfrentar o futuro, segundo os riscos, moldando-o conforme
as oportunidades mais convenientes e contornando as
adversidades e hostilidades que possam surgir.
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Pela evolucdo histérica da teoria administrativa, surgiram
significativas formulacbes de idéias e desempenhos de
racionalizacéo, visando transformar a incerteza total em incerteza
parcial. Inicialmente, o enfoque do processo era estatico e visava
um momento ou periodo fixo. Posteriormente, tornou-se mais
dindmico e passou a referir-se a eventos futuros. No primeiro
enfoque, utiliza-se a inferéncia estatistica, enquanto que no
aspecto dindmico opera-se com a previsao classica, que evoluiu
para a prospectiva (SANTOS, 2004).

Para Bodini (2001), a inferéncia estatistica trabalha com
distribuicdes de probabilidades e modelos estaticos, enquanto a
previsao classica manipula uma variavel em um tempo futuro,
com modelos probabilisticos fundados em processos
estocasticos dinamicos. A previsdo classica manteve-se, com
base nos métodos cientificos de planejamento estratégico dos
governos, até a década de 50, quando os processos de mudanca
tinham prazo de maturacéo longo.

Entre as técnicas de previsdo, de acordo com Bodini
(2001), existem os modelos extrapolativos e os métodos de
prospeccdo (exploratérios), que séo técnicas utilizadas para
avaliarem tendéncias futuras e previsdes no uso geral.

Com relagdo aos modelos extrapolativos, Godet (2003)
destaca: (i) previsdo - € a avaliagdo, com certo grau de confianca
(probabilidade) da evolugdo de uma grandeza num dado
horizonte. Na maioria das vezes refere-se a uma avaliagdo sobre
dados do passado, os quais resultardo em hipoéteses futuras; (ii)
projecdo - é o prolongamento, no futuro, de uma evolugéo
passada segundo certas hipéteses de extrapolacdo ou de
inflexdo de tendéncias. Uma projecdo s6 se constitui em uma
previsao se contiver probabilidade.

Observa-se, na literatura, que as técnicas extrapolativas
sdo vistas, hoje, como mais simples, no que se refere ao
entendimento conceitual e em relagdo a aplicacdo de casos
praticos. Por conta disso, tornaram-se muito difundidas entre
profissionais nas diversas areas de conhecimento. Por outro
lado, Bodini (2001) evidencia que, apesar da simplicidade e
disseminacao, tais modelos nem sempre se apresentam como
bons recursos de previsdo, pois muitas vezes necessitam ser
complementados com 0 uso de outras técnicas e abordagens.
Isso ocorre porque, em geral, os modelos de previsdo exigem
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uma série de dados que partem da premissa de que o futuro sera
parecido com o passado, 0 que, na pratica, nem sempre se
configura.

Além disso, sabe-se que, ha maioria das vezes, 0s bancos
de dados, quando existem, sdo pouco confiaveis, alguns
incompletos ou sem periodicidade de atualizacdo, com unidades
de medidas diferentes e com poucos dados relevantes ao
estudo. Na pratica, porém, a extrapolacdo sobre tendéncias
passadas depende, sobretudo, de dados histéricos confiaveis,
que devem cobrir um periodo relativamente longo, de preferéncia
maior que o periodo de tempo que se esteja projetando, e com
padrbes uniformes de coleta ao longo do tempo (BODINI, 2001).
Reforcando essa afirmativa, destaque-se:

Embora tentativas anteriores de planejar o
futuro tenham sido baseadas na crenca de
que o futuro é pré-definido, como uma
continuagdo linear das tendéncias do
presente, e, portanto, simplistas, alguns
desses estudos provocaram uma grande
discussédo sobre o futuro, o que foi muito
positivo para a area (CUHLS; GRUPP apud
INT, 2003, p. 3).

Assim, apesar de esse tipo de abordagem sobre o futuro
apresentar aplicacfes limitadas ou, em muitos casos, deva ser
substituida por alternativas mais adequadas, que possam melhor
responder as demandas do estudo em questéo, trouxe, por outro
lado, uma contribuicdo histérica ao tema. Vale ressaltar que
reflexbes dessa natureza permitiram uma melhor adequacéo de
metodologias e ferramentas aos objetos de estudo, levando, na
mesma medida, a elaborag¢éo de novos conceitos.

2.1.2 Estudos do futuro

Para Gongalves (2007), o interesse do homem em
conhecer o futuro acompanha a humanidade desde seus
primordios. Contudo, apesar de esse interesse ser percebido
desde épocas tdo longinquas, o campo de investigacéo
conhecido como “Estudos do futuro” surgiu somente ha quase
cinqguenta anos. Masini (2002) considera que os estudos do
futuro iniciaram-se na década de 1960, quando, apds o impacto
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da Segunda Guerra Mundial, estudiosos e pesquisadores
interessaram-se em estudar o futuro em nivel global.

Patokorpi e Ahvenainen (2008) afirmam que desde o
surgimento dos estudos futuros como campo de pesquisa
académica, depois da Segunda Guerra Mundial, estes se
tornaram campos trans/multidisciplinares de pesquisa, com
diversidade de escolas, métodos qualitativos e quantitativos,
abordagens e aplicacbes de pensamento, conforme mostra o
Quadro 2.

Defensores de varias

escolas de pensadores Orientacdo
Gaston Berger, Bertrand Prospectiva, futurible.
de Jouvenel.
Roy Amara. Provavel, possivel, preferivel.
Jurgen Habermas Técnica, hermenéutica, emancipatoria.

(Richard Slaughter).

Eleonora Barbieri Massini. | Extrapolalativa, utépica, visionaria.

Sohail Inayatullah. Empirica preditiva, interpretativa cultural,
critica pés-estruturalismo.

Wendell Bell. Positivista, realista critica, pOs-
positivismo.

Mika Mannerma. Descritiva, cenarios, evolucionaria.

Quadro 2: Orientacdes conceituais e metodologicas sobre estudos do
futuro.
Fonte: Patokorpi e Ahvenainen (2008).

Para Amara e Salanik (1972) estudos futuros podem ser
definidos como todas as atividades que melhorem a
compreensdo sobre as consequéncias futuras  dos
desenvolvimentos e das escolhas atuais. Corroborando com os
autores, Coates (2003) aponta que 0 objetivo basico de estudar o
futuro é mudar a mente e depois o comportamento das pessoas.

Sob esse enfoque, Masini e Samset (1975) indicam que os
estudos do futuro constituem um campo da atividade intelectual e
politica, relacionados a todos os setores da vida social,
econbmica, politica e cultural. Visam descobrir e dominar as
complexas cadeias de causalidades, por meio de conceitos,
reflexdes sistematicas, experimentagfes, antecipacdes e pensar
criativo. Constituem uma base natural para atividades
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nacionais/internacionais, interdisciplinares/transdisciplinares e
tendem a transformar-se em novos foros para a tomada de
deciséo e formulacéo de politicas.

Recentemente, e adotando um enfoque para os estudos
brasileiros, o INT (2003, p. 9) adota que estudo do futuro “é o
termo geral que abrange todos os tipos de estudos relacionados
a tentativa de antecipar ou construir o futuro”.

Da mesma forma que 0 exposto sobre previsédo e
antecipacdo, é comum aos estudos académicos a tese de que o
mundo real € muito complexo para que se possa desvendar o
seu eventual determinismo oculto. E mesmo que este fato fosse
possivel, a incerteza, inerente a todas as variaveis,
principalmente as sociais, manteria sempre em aberto a
possibilidade de vérios futuros. E o que afirmam Godet (2000),
Gordon (2004) e Camargo (2005), dentre outros.

Assim, “ao assumir o pressuposto que o futuro ndo pode
ser controlado, mas a sociedade pode influencia-lo, o homem
buscou, entdo, desenvolver e testar diversas metodologias para
explorar, criar e provar, sistematicamente, pelo menos duas
visBes de futuro: a possivel e a desejavel” (GLENN apud LIMA,
2005).

Por fim, vale destacar que existe um sem ndmero de
conceitos de futuro, dentre os quais se ressalta: (i) “a interacéo
entre tendéncias histoéricas e a ocorréncia de eventos de grande
complexidade, de mdltiplas interacdes entre sistemas sociais, e
de fenbmenos sociais e politicos” (JOHNSON, 1969); (i) “ndo a
simples manipulagdo matematica do passado, e sim, a
confluéncia de muitas forcas passadas, presentes e futuras, que
podem ser melhor entendidas com base na reflexdo”
(SCHNAARS, 1987); (iii) algo que ndo existe e ndo pode ser
atingido, porque “quando finalmente é chegado o porvir, chega-
se ao presente, e ndo ao futuro” (MARINHO; QUIRINO, 1995).

2.1.3 Prospecgéo
A prospeccao, segundo Cuhls e Grupp apud INT (2003, p.

9), pode ser definida como:

Processo que se ocupa de procurar,
sistematicamente, examinar o futuro de longo
prazo da ciéncia, da tecnologia, da economia
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e da sociedade, com o objetivo de identificar
as areas de pesquisa estratégica e as
tecnologias genéricas emergentes que tém a
propensao de gerar os maiores beneficios
econdmicos e sociais.

Essa definicdo, embora restrinja o foco em longo prazo, é
abrangente quanto aos setores de aplicagdo. Também, se
destaca que, de forma subjetiva, considera o processo de
tomada de decisdo como aspecto central da prospecc¢éo. Esse
mesmo fator é apresentado de forma explicita na abordagem de
Marcial e Grumbach (2006), quando referem que a prospeccéo é
um processo continuado de pensar o futuro e de identificar
elementos para a melhor tomada de decisdo, levando em
consideracdo aspectos econdmicos, sociais, ambientais,
cientificos e tecnolégicos.

A mesma visdo é compartilhada pelo INT (2003), para o
qual prospecgdo ndo € a mesma coisa que prognéstico ou
previsdo, mas sim, apresenta a idéia de se ter uma participacao
ativa na conformacdo do futuro. Diante disso, apresenta a
seguinte definicdo:

Prospeccao séo estudos conduzidos para se
obter mais informacédo sobre eventos futuros
de tal forma que as decisdes de hoje sejam
mais solidamente baseadas no
conhecimento tacito e explicito disponivel. E
um termo usado para se referir a tipos
bastante diferentes de andlises, que véo
desde as de curto prazo, focadas em
andlises de setores especificos, até as de
longo prazo, de avaliacdo mais ampla das
mudancas sociais, politicas, econbmicas e
tecnoldgicas (INT, 2003, p. 9).

Nessa perspectiva, Bodini (2001) acrescenta que o0s
métodos de prospeccdo concentram o estudo sobre o processo
de mudanca e sobre os possiveis caminhos a serem trilhados.
Abordam, basicamente, dados qualitativos, definidos por um
grupo de especialistas, profissionais e pesquisadores na area,
através dos quais se procura identificar acontecimentos e acdes
que possam promover alteragbes de rumos, levando a uma
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situacdo futura mais bem definida. Usam o conhecimento,
experiéncia, criatividade, julgamento e visao, desse grupo, para a
previsdo de eventos futuros e tendéncias.

Ressalte-se que o0s métodos de prospeccdo sao
recomendaveis quando ndo se dispde de dados quantitativos
suficientes para a previsdo, ou quando a projecdo destes, para o
futuro, ndo pode ser feita com seguranca ante as mudancas
importantes ocorridas no contexto. Sdo também recomendaveis
quando as expectativas de mudangas estruturais nos fatores
determinantes de tendéncias futuras, o surgimento de novas
tecnologias e até mesmo o assunto em estudo configuram-se
como algo novo. Sdo métodos frequentemente associados a
grande temporalidade, em que as incertezas, comumente, sao
maiores e as mudancas dos fatores sociais, econdmicos e
politicos que configuram o meio ambiente sdo mais fortes
(BODINI, 2001).

Ampliando o entendimento sobre as areas de interesse e
aplicacédo da prospeccédo, conforme INT (2003, p. 1-2), aponta-se
definicbes especificas:

O termo prospeccdo tecnolégica designa
atividades de prospeccdo centradas nas
mudangas tecnoldgicas, em mudangas na
capacidade funcional ou no tempo e
significado de uma inovacgéo. Visa incorporar
informacdo ao processo de gestdo
tecnologica, tentando predizer possiveis
estados futuros da tecnologia ou condicfes
gue afetam sua contribuicdo para as metas
estabelecidas; a prospec¢cdo econbmica &,
com certeza, altamente relevante para a
gestao tecnolégica: os decisores devem usar
0S poucos recursos disponiveis em suas
corporagbes para produzir, usar ou
comercializar uma tecnologia. Para isto
devem conhecer o custo da tecnologia,
capital humano e recursos e 0 preco e
infraestrutura que envolvera, bem como
entender as forgas que orientam o mercado;
a prospeccao social também é necessaria: a
tecnologia mais poderosa nao tem valor se o
ambiente social, politico ou regulatério
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impedir que seja produzida, usada ou
vendida com lucro. Pode-se citar como
exemplo a industria de energia nuclear.

Quanto a suas caracteristicas, de acordo com Godet
(1982), os estudos de prospeccao envolvem: (i) compreensédo do
fendbmeno - considera o todo, onde nada permanece igual; (ii)
variaveis - sdo qualitativas, ndo necessariamente quantificaveis,
subjetivas, conhecidas ou ocultas; (jii) relagbes - sdo dinamicas,
com estruturas em evolugao; (iv) explicacdo - o futuro é a razéo
de ser do presente; (v) futuro - multiplo e incerto; (vi) método - de
andlise intencional, com modelos qualitativos (andlise estrutural)
e estocasticos (matrizes de impacto cruzado); (vii) atitude em
relacdo ao futuro - ativa e criativa (o futuro é construido).

Alguns dos beneficios, decorrentes da aplicacdo da
prospecc¢ao, no apoio ao processo decisdrio organizacional, séo
também relevantes. Assim, neste contexto, destaca-se que:

A  prospeccdo vem  sendo usada
particularmente para: maximizar os ganhos e
minimizar perdas devido a
acOes/acontecimentos internos ou externos a
organizacdo; orientar a alocacdo de
recursos; identificar e avaliar oportunidades
ou ameagas no mercado; orientar 0
planejamento de pessoal, da infraestrutura
ou recursos financeiros; desenvolver planos
administrativos, estratégias ou politicas,
incluindo a analise de risco; auxiliar a gestao
de P&D; avaliar novos processos ou produtos
(INT, 2003, p. 2).

Por constituir-se no principal enfoque dado aos exercicios
de prospeccdo, trata-se, na sequéncia, especificamente, da
prospeccao tecnoldgica, visando ampliar a compreenséo sobre o
tema e tornar a abordagem deste trabalho mais especifica.

2.1.4 Prospeccdo tecnoldgica

Prospeccgéo tecnolégica € o termo aplicado aos estudos
gue tém por objetivo antecipar e entender as potencialidades,
evolucédo, caracteristicas e efeitos das mudancas tecnoldgicas,
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particularmente a sua invencdo, inovacdo, adog¢do e uso
(COATES et al., 2001).

Para Kupfer e Tigre (2004) a prospecc¢do tecnologica é
entendida como “meio sisteméatico de mapear o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico futuros, capazes de influenciar de forma
significativa uma indUstria, a economia ou a sociedade como um
todo.” Diferentemente das atividades de previsao classica que se
dedicam antecipar um futuro suposto como Unico, 0s exercicios
de prospeccédo sao constituidos a partir da premissa de que séo
varios os futuros possiveis. Zackiewicz e Salles Filho (2001, p.
147) acrescentam a discusséao dizendo que:

O processo envolve o reconhecimento
explicito que 0s desenvolvimentos
tecnolégicos e cientificos dependem de
escolhas feitas pelos atores no presente, isto
€, ndo estdo determinados apenas por
alguma légica intrinseca, nem acontecem de
maneira independente e aleatéria. O
exercicio de prospeccdo consiste em tentar
antecipar-se a estes avangos e paosicionar-se
de modo a influenciar na orientacdo das
trajetérias tecnoldgicas, o que do ponto de
vista evolucionista significa lancar-se a frente
e garantir a competitividade e sobrevivéncia
das instituicdes de pesquisa e, por extenséo,
dos usuarios de seus resultados.

Além disso, destague-se que a prospeccao tecnoldgica:

E um processo e ndo somente um conjunto
de técnicas; concentra-se em criar e
melhorar o entendimento dos possiveis
desenvolvimentos futuros e das forcas que
parecem molda-los; assume que o futuro ndo
pode ser cientificamente demonstrado a
partir de certas premissas. O ponto central é
tratar quais as chances de desenvolvimento
e quais as opgles para a acdo no presente;
ndo se espera um comportamento passivo
frente ao futuro, mas um posicionamento
ativo. O futuro sera criado pelas escolhas
gue forem feitas hoje (INT, 2003, p. 10).
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2.1.5 Prospectiva

Para Lima (2005), a prospectiva, atualmente, € uma das
ferramentas mais poderosas e sofisticadas a disposicdo dos
gestores, no que se refere a compreensdao do futuro.
Complementa dizendo que a andlise prospectiva € uma base
sblida para a sustentabilidade institucional, sendo ela que
permitird a compreensao e percepcado, de forma sisteméatica, do
comportamento de variaveis do ambiente organizacional, as
quais séo relevantes para a definicdo de rumos e estratégia
institucionais.

Godet (2000) afirma a prospectiva ser um instrumento que
possibilita a organizagdo e estruturacdo por meio de uma
reflexdo coletiva dos desafios futuros e, eventualmente, a
avaliacdo das opcgdes estratégicas. Contudo, salienta existirem
estudos prospectivos que ndo tém carater estratégico bem
definido, como também existem analises estratégicas que séo
realizadas sem considerarem algum tipo de investigacado
aprofundada em prospectiva, ou até mesmo sdo omissas a esse
tipo de estudo. Por conseguinte, a expressao “prospectiva
estratégica” deve ser utilizada para estudos de prospectiva que
tenham objetivos e acdes estratégicas.

No intuito de atingir uma melhor adequacéo terminolégica,
trata-se, a seguir, em maiores detalhes, o termo “prospectiva
estratégica”.

2.1.6 Prospectiva estratégica

Godet (2001) evidencia ser por causa da necessidade de
construir atitudes face ao futuro que se faz necessario aliar a
prospectiva a formulacdo de estratégias e, consequentemente, o
desenvolvimento de ac¢bes voltadas a alcancar os objetivos
previamente identificados como promissores nos estudos sobre o
porvir.

Neste sentido, destaca-se que Godet ja via a prospectiva
exploratéria como um panorama de futuros possiveis, ou seja, de
cenarios provaveis, tendo em vista acontecimentos do passado e
0s projetos de atores importantes no processo, onde cada
cenario dentro do estudo prospectivo podia ser definido como
uma previsdo (GODET, 2003).
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Junto a isso, Lima (2007) observa que quando os desafios
organizacionais sao traduzidos em planejamento e acg0bes
voltadas ao aproveitamento de oportunidades, bem como ao
blogueio e amenizacdo das ameacas, concretiza-se, entdo, a
principal caracteristica preconizada por Godet, na definicdo de
prospectiva estratégica: de aliar o resultado da prospectiva a
formulacéo de estratégias e acoes.

E importante ressaltar a prospectiva e a estratégia serem,
geralmente, indissociaveis, uma vez que acado sem finalidade néo
tem sentido, bem como a antecipac¢do suscita a acdo (GODET,
2000). Contudo, para efeito de andlise, convém separar a
prospectiva da estratégia. Dessa forma, observa-se que a
prospectiva se refere ao tempo da antecipacdo, ou seja, as
mudancas possiveis e desejaveis. Ja, a estratégia, esté ligada ao
tempo da preparagdo da acdo, na elaboragdo e avaliacdo das
alternativas estratégicas possiveis para a organizacdo se
preparar para as mudancas esperadas, pré-atividade, e provocar
as mudancas desejaveis, pré-atividade (GODET, 2000).

A Prospectiva, na sua esséncia, ocupa-se apenas da
questdo: O que pode acontecer? A prospectiva adquire o formato
estratégico quando a organizagdo se interroga sobre: o que
posso fazer? A partir do momento em que sédo consideradas e
tratadas essas duas questbes, a estratégia passa a ser
desenvolvida com dois outros questionamentos: o que vou fazer?
Como vou fazer? Assim, ressalta-se ser dessa forma que a
sobreposicdo acontece entre a prospectiva e a estratégia
(GODET, 2000).

2.1.7 Prospectiva territorial

A prospectiva territorial deriva da prospectiva estratégica.
Contudo, é mais dificil de ser conduzida do que a voltada para
organizacdes, especialmente pelas intengbes daqueles que
contratam o estudo prospectivo. Essas intencdes raramente sédo
suficientemente claras, uma vez que os interlocutores tém
expectativas mdultiplas e, muitas vezes, contraditdrias, ainda, os
meios financeiros nem sempre estdo a altura dos objetivos
visados (GODET, 2000).

Godet (2000) coloca poderem ser identificados como
complicadores, em relacdo a aplicacdo da prospectiva territorial,
aspectos relacionados as dificuldades que possam surgir ao
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longo do processo prospectivo. Particularmente, relacionados a
concretizagdo dos objetivos e definicdo de um planejamento
estratégico global para o territério (regido ou cidade), bem como
quanto ao comprometimento por parte dos dirigentes na
execucédo das agdes propostas.

2.1.8 Future studies

Future studies constitui um termo amplo, abrangendo todas
as atividades relacionadas a melhora da compreenséo sobre as
consequéncias futuras dos desenvolvimentos e das escolhas
atuais (AMARA; SALANIK, 1972).

Pode-se dizer, também, ser um campo multidisciplinar que
esté relacionado a uma variada gama de visdes sobre os futuros
possiveis, provaveis ou preferenciais (ASSAKUL apud INT,
2003).

2.1.9 Foresight

Uma traducdo para o termo foresight é antevisao, contudo,
também poderia ser usada, simplesmente, prospeccao.
Entretanto, vale referir-se ao termo em inglés para marcar sua
raiz teérica, advinda da abordagem evolucionista da teoria
econbmica (ZACKIEWICZ; SALLES FILHO, 2001).

Gavigan e Scapolo (1999) afirmam que foresight, no
sentido amplo de pensamento antecipatério, ndo € nem novo,
nem particularmente esotérico, mas € uma caracteristica natural
e essencial da estratégia e do planejamento das atividades
politicas, conduzidas por 6rgdos publicos ou privados. No
entanto, o “foresight toma uma forma mais explicita e
reconhecivel quando certos métodos e procedimentos séao
empregados para estruturar e facilitar as dimensfes
antecipatorias e conjunturais do planejamento (INT, 2003, p. 6)”.

O foresight parte da premissa de que o futuro ndo esta e
nao pode ser determinado analiticamente, isto é, ndo faz sentido
uma teoria cientifica que explique o futuro do desenvolvimento
cientifico. A perspectiva é outra. Precisdo s6 seria importante se
0s atores ndo pudessem influenciar o produto final gerado no
processo. O que ndo é o caso, uma vez que a abordagem prevé
a “construcao” interativa do futuro em uma sucessao de “visdes”
e interpretacdes desse futuro, que vao sendo, paulatinamente,
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aperfeicoadas ou mesmo superadas por outras mais adequadas
e consistentes com o entorno (ZACKIEWICZ; SALLES FILHO,
2001).

A abordagem se identifica mais com a
intencdo de conceber coletivamente os
avangos tecnolégicos futuros, sob a
perspectiva dinamica dos sistemas de
inovacdo e das estruturas socio-econdmicas,
gue propriamente com um instrumental
prospectivo bem definido e pronto para ser
aplicado. Trata-se de buscar uma visédo
compartilhada de quais seriam as mais
importantes demandas e campos
promissores de pesquisa em um futuro
proximo de modo que se possam estabelecer
prioridades, mas também articular diversos
atores em torno da problematica de um futuro
incerto e dos condicionantes da
competitividade e da melhoria da qualidade
de vida da sociedade (ZACKIEWICZ;
SALLES FILHO, 2001, p. 144-145).

Alguns conceitos, para o termo, incluem: (i) processo pelo
qual chegar a um entendimento mais completo das forgas que
moldam o futuro a longo-prazo e que devem ser levadas em
consideracdo na formulacdo de politicas, planejamento e
tomadas de decisdo (COATES apud ZACKIEWICZ; SALLES
FILHO, 2001); (ii) esfor¢co de avaliar as condi¢bes futuras, com
base nas condi¢bes atuais e tendéncias. Esta implicita no termo
a nocdo de que o futuro é incerto e ndo diretamente previsivel.
Assim sendo, o foco deve ser mais relacionado as condicdes
gerais do que em eventos especificos (SKUMANICH,;
SILBERNAGEL apud INT, 2003); (iii) processo que se ocupa em,
sistematicamente, examinar o futuro de longo prazo da ciéncia,
da tecnologia, da economia e da sociedade, apresentando como
propésito, identificar as areas de pesquisas estratégicas e
tecnologias emergentes que tenham a tendéncia de gerar os
maiores beneficios econdmicos e sociais (MARTIN; ANDERSON;
MACLEAN, 1998).
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Assim, foresight inclui meios qualitativos e quantitativos
para monitorar pistas e indicadores de tendéncias de
desenvolvimento e seu desenrolar, e € melhor e mais Gtil quando
diretamente ligado a andlise de politicas e suas implicacbes
(ZACKIEWICZ; SALLES FILHO, 2001).

Martin e Johnston apud Zackiewicz e Salles Filho (2001, p.
146) apontam o “foresight como a melhor abordagem para
estabelecer prioridades de pesquisa e desenvolvimento e alinhar
os esforcos de C&T as necessidades econdmicas e sociais dos
paises”. Zackiewicz e Salles Filho (2001) complementam que
através da comunicacdo e cooperagdo entre pesquisadores,
usuarios e financiadores, a abordagem articula a busca por
“visbes do futuro”. Privilegiando conhecer o entorno e
estabelecer a comunicacdo efetiva entre os atores envolvidos
nos processos que influenciam o desenvolvimento da ciéncia e
tecnologia, levando ao fortalecimento e ampliacdo das redes
técnico-econbmicas de que participam.

Nesse sentido, Linstone e Grupp (1999) identificam quatro
dimensdes nas quais esta abordagem pode desempenhar um
papel relevante: (i) sécio-politica; (i) econdmica; (iii) cultural; (iv)
diplomatica.

Em sintese, foresight implica em negociar
demandas e campos promissores de
investigacdo, mas também em atuar nas
condicbes do ambiente no qual estdo
inseridos o0s atores, promovendo uma
macrocoordenacgdo. Conduzir um foresight é,
ao mesmo tempo, entender os processos
competitivos e as trajetérias tecnoldgicas
subjacentes a eles e elaborar estratégias
para concretizar inovacbes e melhorar a
capacitacdo dos atores para superar 0S
desafios cientificos e tecnologicos
identificados (ZACKIEWICZ; SALLES FILHO,
2001, p. 145).

Segundo Horton (1999), o sucesso de exercicios de
foresight depende de um processo sucessivo de construcdo do
conhecimento que se constitui de trés fases: (i) coleta de
informacgdes - organizacdo e resumo das informacdes disponiveis
sobre determinada tecnologia ou demanda. Identificacdo de
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especialistas e mapeamento dos demais atores. E feita a
delimitagdo e caracterizacdo do entorno da instituicdo; (ii)
realizacdo do exercicio propriamente dito - sdo aplicadas
metodologias que promovam a interacdo entre 0s atores na
discussdo de temas levantados na fase anterior, buscando
conclusdes sobre caminhos futuros. E uma das fases mais
importantes, pois ocorrem interpretacdes e traducfes a respeito
das tendéncias atuais e das possibilidades futuras; (iii) tomada
de decisdes e implementagdo de agdes - procura-se fortalecer o
comprometimento dos participantes das fases anteriores,
mediante processo de validacdo e legitimacdo das decisdes e
acoes.

A partir do momento que os atores sdo
envolvidos na identificacdo de desafios
tecnolégicos e se estabelece uma
comunicacdo coordenada entre os diversos
pontos de vista e as diversas demandas
existentes também emergem desta
percepcgdo coletiva um melhor entendimento
das possibilidades e oportunidades
efetivamente existentes e dos espacos de
negociacdo possiveis, o] que
automaticamente expfe e delimita as
solugcbes para os desafios identificados e
prepara um terreno de consenso e
comprometimento minimos que favorecem a
implementagdo e revisdo de acles
institucionais, governamentais e de
cooperagdo internacional (ZACKIEWICZ;
SALLES FILHO, 2001, p. 145).

2.1.10 Technological foresight

Equivale a prospectiva tecnolégica e seu objetivo é
determinar as caracteristicas das tecnologias relacionadas com
as demandas de futuros possiveis, provaveis ou desejados. Tem
como objetivo a identificacdo das prioridades atuais em C&T, a
luz das projecbes hipotéticas de futuros desenvolvimentos
econdmicos e sociais (COTEC, 2003).
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O technological foresight pressupde um
referencial dinamico, uma vez que surgiu em
sintonia com 0s desenvolvimentos
conceituais da economia evolucionista, no
inicio da década de 80. (...) O processo
envolve o reconhecimento explicito que os
desenvolvimentos tecnolégicos e cientificos
dependem de escolhas feitas pelos atores no
presente, isto é, ndo estdo determinados
apenas por alguma légica intrinseca, nem
acontecem de maneira independente e
aleatéria. Em outras palavras, trata-se de um
processo social moldado por complexas
interacbes entre institutos de pesquisa,
universidades, empresas, governos etc., mas
gue obedece a trajetérias, no sentido dado
ao termo pela economia evolucionista, que
dao sentido de direcao e irreversibilidade aos
avangos do conhecimento cientifico e
tecnolégico. O exercicio do foresight consiste
em tentar antecipar-se a estes avancos e
posicionar-se de modo a influenciar na
orientacdo das trajetdrias tecnolégicas, o que
do ponto de vista evolucionista significa
lancar-se a frente e garantr a
competitividade e  sobrevivéncia das
instituicdes de pesquisa e, por extensao, dos
usuarios de seus resultados (ZACKIEWICZ;
SALLES FILHO, 2001, p. 145-146).

Antunes e Canongia (2006) apontam alguns indicadores-
chaves no processo de foresight tecnoldgico, que estao dentre os
mais usados: (i) patentes - permitem o monitoramento de
desenvolvimentos e tendéncias tecnoldgicas, bem como de
estratégias corporativas; (ii) artigos cientificos - demonstram o
progresso da pesquisa e desenvolvimento e tornam possivel
abstrair que tépicos séo relevantes ao futuro; (iii) competéncias
(recursos humanos) - servem como medida do potencial da
geracédo de conhecimento.

A informacéo obtida é tratada, coletada, contextualizada e
analisada de modo que o foresight resultante possa auxiliar na
priorizacdo de &reas e/ou tecnologias, bem como dar suporte
efetivo a tomada de decisdo (ANTUNES; CANONGIA, 2006).
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Além disso, Zackiewicz e Salles Filho (2001, p. 146) destacam
que o technological foresight:

E um processo e ndo somente um conjunto
de técnicas; concentra-se em criar e
melhorar o entendimento dos possiveis
desenvolvimentos futuros e das forcas que
parecem molda-los; assume que o futuro ndo
pode ser cientificamente demonstrado a
partir de certas premissas. O ponto central é
tratar quais as chances de desenvolvimento
e quais as opg¢les para a agdo no presente;
ndo se espera um comportamento passivo
frente ao futuro, mas um posicionamento
ativo. O futuro serd criado pelas escolhas
gue forem feitas hoje.

Coates (1985) agrega ao tema identificando nove pontos
de tensao, relativos a execucéo de foresights tecnoldgicos, que
precisam ser administrados caso a caso. Resumidamente, pode-
se dizer que eles se relacionam ao custo das informacbes
necessarias; ao pragmatismo dos administradores que tém
dificuldade em lidar com a incerteza, flexibilidade e pluralismo
dos resultados, bem como com as avaliacdes subjetivas que
levam a eles e as simplificacdes, que reduzem a complexidade
das pessoas, instituicdes e macroambientes.

Mais tarde, Bright apud Zackiewicz e Salles Filho (2001, p.
149) resume em quatro os comportamentos tipicos dos atores
envolvidos em exercicios de foresight e que dificultam sua
execucao:

Conservadorismo, introduzido pela
inabilidade ou relutdncia dos especialistas
em assumirem mudancas radicais;
dificuldade em conceber novas aplicacbes
para ciéncias e tecnologias emergentes;
grande otimismo dos cientistas na aplicagédo
de seus resultados e no horizonte de tempo
previsto; as subestimativas ou sobestimativas
quanto a rapidez de desenvolvimento das
areas mais dinamicas da C&T.
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Com o0 objetivo de prover uma estrutura analitica para
estudar processos de foresight, Martin e Irvine (1989) sugerem a
tipologia mostrada no Quadro 3, detalhando e distinguindo entre
os varios fatores e dimensbes envolvendo as atividades de
foresight. Estas distingbes sdo importantes para que se perceba
a amplitude de aplicacdes e orientacdes possiveis.

Tipo de
organizacao
submetida ao
Foresight

Conselhos governamentais de alto escaldo e organismos
politicos centrais.

Conselhos independentes ligados ao setor publico.

Agéncias de financiamento académico.

Institutos de pesquisa.

Agéncias e departamentos mission-oriented.

Associagfes industriais.

Empresas baseadas em ciéncias.

Grau de
especificidade

Holistico.

Nivel Macro.

Nivel Meso.

Nivel Micro.

Funcdes

Tomada de direcéo.

Definicdo de prioridades.

Capacidade de antecipacéo.

Gerar consenso.

Mediacgéao.

Comunicacéo e educacao.

Orientacéo e
caracteristicas
estruturais da

Orientada pela curiosidade, estratégica ou aplicada.

Complexidade e estabilidade da estrutura disciplinar.

Integracdo externa com as redes cientificas e

pesquisa tecnologicas.

Science and tecnology-push ou demand-pull?
Tensodes Top-down ou bottom-up?
intrinsecas

Partes interessadas e terceiros.

Curto prazo.

Horizonte de Médio prazo.
tempo Longo prazo.
Abordagem Informal/formal.

metodolégica

Qualitativa/quantitativa.

Quadro 3: Tipologia para classificar technological foresight.
Fonte: Martin e Irvine (1989) apud Zackiewicz e Salles Filho (2001).
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A partir do final dos anos 90, o foresight tem encontrado
crescente espaco em paises pequenos e em desenvolvimento.
Para todos eles, significa oportunidade de definir nichos de
especializacéo tecnoldgica, ligando os potenciais nacionais com
oportunidades econdmicas e demandas sociais especificas. Para
paises em desenvolvimento, com problemas de natureza distinta
e muitas vezes mais aprofundados, acrescenta-se a melhor
percepcdo do gap existente entre as potencialidades de C&T
locais e os padrbes internacionais do estado da arte
(ZACKIEWICZ; SALLES FILHO, 2001).

A literatura especializada no assunto indica ser ainda
pouco explorada a utilizacéo do technological foresight em niveis
menos abrangentes (TILLEY; FULLER, 2000). Por exemplo, para
a definicdo de prioridades de pesquisa em institutos de pesquisa
publicos ou privados, em setores da indUstria ou mesmo em
empresas, isoladamente, pratica que pode levar a ganhos
substanciais quanto a competitividade dessas organizacgées, seja
no aumento da capacidade de gerar inovagles, alavancar
recursos para a pesquisa e gerar competéncias, seja na melhor
definicdo de sua localizacdo perante as redes soOcio-técnicas
(ZACKIEWICZ; SALLES FILHO, 2001).

Num exercicio de foresight, dada a grande flexibilidade
quanto ao uso de metodologias e ao desenho do processo, é
necessario dedicar um grande esforco na definicdo dessas
“condic¢des iniciais”, isto &, definir os objetivos motivadores do
processo, 0s atores que deverdo participar, o horizonte de
tempo, os resultados esperados (diretos e secundarios), viabilizar
a infraestrutura etc. O instrumental metodoldgico também deve
ser definido nesta etapa, segundo as necessidades e as
estratégias a serem contempladas (ZACKIEWICZ; SALLES
FILHO, 2001).

Assim, de acordo a Zackiewicz e Salles Filho (2001, p.
159-160), o sucesso de um exercicio de technological foresight
estard ligado:

A adequacdo do processo proposto as
especificidades de cada situagdo; a efetiva
participacdo dos atores envolvidos; ao
comprometimento da administracdo superior
e dos altos escaldes das instituicGes
envolvidas com a condugdo do processo e a
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implementacdo de seus resultados; e a
reavaliacdo periodica destes resultados por
meio de novas interagbes e mesmo a

reedicdo de todo o processo, levando a
internalizacdo de algumas ferramentas e
concepcdes que embasam o foresight.

Por fim, ampliando a discussdo para o0 escopo dos
aglomerados produtivos, Roveda e Vecchiato (2008) discutem
dindmica de inovacdo nos clusters, dizendo foresight direcionar
0s pequenos empreendedores, os stakeholders do aglomerado e
as firmas médias e grandes a atuarem nos papéis criticos do
modelo de empresa do conhecimento de Nonaka e Takeuchi,
respectivamente relativos aos empregados de baixo escaldo,
gerentes sénior e intermediarios.

Com isso, conclui-se que o tema, embora ndo seja recente,
tem recebido atencdo e interesse crescentes, uma vez que 0
desenvolvimento de novas ferramentas e novos contextos de
aplicacdo tém sido amplamente demandados e estimulados.
Visando a melhor insercdo de empresas, grupos de interesse
especifico e nacdes em inserir-se de modo competitivo no
cenario da economia do conhecimento.

2.1.11 Foresight Regional

Foresight regional refere-se a implementacdo de
antecipacdo, participacdo, ligacdes em rede, visdo e acdo em
uma escala territorial reduzida, onde fatores relacionados a
proximidade tornam-se determinantes. Além disso, diz respeito a
aplicacdo de métodos prospectivos com o propdésito de informar
e orientar as decisdes tomadas em nivel subnacional (uma
regido, um Estado federal, uma area metropolitana, qualquer
outra agregacao subnacional, ou mesmo um sistema local de
atores). O importante é que haja um grau minimo de identidade
local e de poder politico disponivel (FOREN, 2001).

O foresight regional também se caracteriza por ser um
meio para as pessoas, que partihem um territorio comum,
controlarem melhor o seu desenvolvimento futuro. Para tanto,
uma importante caracteristica distintiva das regifes,
comparativamente a outros niveis territoriais, € a proximidade
geografica dos atores e o ambito espacial limitado. Entretanto,
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observa-se que algumas regifes, especialmente em zonas mais
periféricas, podem ser vastas e escassamente povoadas, bem
como outras de paises de maior dimensdo, podem ser
equivalentes, em tamanho e populacdo a alguns dos paises
menores, mas, vale destacar, que todas essas caracteristicas
sao relativas as proprias regides consideradas (FOREN, 2001).

2.1.12 Forecast

As definicdes de forecast coincidem bastante com as de
foresight. Buscando uma diferenciacdo entre os termos,
Skumanich e Silbernagel apud INT (2003, p. 7) afirmam que:

Embora tanto foresighting quanto forecasting
envolvam a tentativa de estimar as condi¢cdes
futuras baseadas no presente, o segundo
termo inclui, também, a conotagdo de
previsibilidade; a medida que os métodos se
aprimoram, forecasting deve se tornar cada
vez mais preciso na estimativa de estados
futuros. Em contraste, um tema recorrente
em foresighting é que muitos aspectos
relacionados ao futuro ndo sdo previsiveis e,
portanto, a “precisao” torna-se um conceito
menos relevante.

Por sua vez, Amara e Salanik (1972) apresentam uma
definicdo progressiva para forecasting, relacionada ao grau de
precisdo que os estudos podem apresentar: (i) uma indicacado
sobre o futuro; (i) uma indicacao probabilistica sobre o futuro; (iii)
uma indicacdo probabilistica, razoavelmente definitiva sobre o
futuro; (iv) uma indicacdo probabilistica, razoavelmente definitiva
sobre o futuro, baseada em uma avaliagdo de possibilidades
alternativas.

Mais recentemente, Salles Filho et al. (2001) destacam que
forecasting possui uma conotagdo proxima de predicao,
remontando a uma tradicdo envolvida, prioritariamente, com a
construcdo de modelos para definir as relacdes causais dos
desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos e esbocar cenarios
probabilisticos do futuro. Ressalte-se que, uma vez a aplicacéo
mais recorrente de estudos dessa natureza tenha sido a
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investigacdo acerca do desenvolvimento tecnoldgico, aborda-se,
a seguir, este subitem em separado.

2.1.13 Technological forecast

Para Porter et al. (1991), technological forecasting designa
as atividades de prospeccdo que tenham foco em mudancas na
tecnologia. Normalmente ¢é centrada em mudangcas na
capacidade funcional, no tempo e significado de uma inovacao.
Para prospectar tecnologias, deve-se entender como uma
tecnologia se desenvolve e amadurece.

Inclui "todos os esforcos para projetar potencialidades
tecnolégicas e predizer a invencédo e a propagacéo de inovacdes
tecnoldgicas", ou seja, é a vertente tecnologica do foresighting e
forecasting (ASCHER apud PORTER et al., 1991).

Technological forecasting ¢é lida com
elementos causais de todo tipo: sociais,
econdmicos ou tecnoldgicos. No entanto, os
centros de interesses sdo as novas
tecnologias ou mudancas incrementais ou
descontinuidades nas tecnologias existentes.
Deve ser seguida pelo impact assessment
gue identifica o0s elementos causais
responsaveis pelo impacto da tecnologia e
seu desenvolvimento e difusdo (INT, 2003,

p.8).

Martino (1983) afirma que um estudo technological
forecasting inclui quatro elementos-chave: (i) momento da
previsdo, ou momento no futuro, quando aquela previséo vai se
realizar; (i) tecnologia que estd sendo estudada; (iii)
caracteristicas da tecnologia, ou suas capacidades funcionais;
(iv) avaliacéo da probabilidade.

Ascher apud Porter et al. (1991) sugere que o0s seguintes
fatores devam ser considerados, quando se faz technological
forecasting: (i) dependéncia em rupturas cientificas basicas; (i)
limites fisicos da taxa de desenvolvimento; (iii) maturidade da
ciéncia e aplicacbes da tecnologia; (iv) sensibilidade do ritmo de
inovacgao para altos niveis de deciséo politica; (v) relevancia para
financiamentos de P&D; (vi) extensdo da possibilidade de
substituicdo por outros produtos ou inovacdes paralelas; (vii)
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relevancia da difusdo; (vii) oportunidades para se apropriar de
avancos de tecnologias relacionadas.

Fazendo uma comparacdo com conceitos semelhantes, a
Fundacdo COTEC afirma que technological forecast equivale a
previsao tecnoldgica e seu fim é prever o estado futuro de uma
tecnologia e a extensdo de seu uso. Seu objetivo € a predicdo
probabilistica dos futuros desenvolvimentos tecnoldgicos
(COTEC, 2003).

De qualquer forma, essa abordagem néo sé corrobora a
visdo anteriormente exposta, acerca do aspecto da predicdo
probabilistica, como também auxilia na identificacdo da
sobreposicéo de conceitos.

2.1.14 Technology assesment

Refere-se a avaliagcdo tecnolégica. Seu fim é a andlise das
consequéncias de aplicar determinada tecnologia, incluindo os
efeitos secundérios que possam surgir. Para Cotec (2003, p. 20),
“Visa antecipar os impactos que a aplicacdo das tecnologias
existentes, e de novas tecnologias, pode gerar no futuro”.

Para Blair (1994) technology assessment € um conceito
que comegou a ser aplicado pelo Office of Technology
Assessment (OTA), nos Estados Unidos, em 1972, a partir da
constatacdo de que a tecnologia muda e se expande rapida e
continuamente. Suas aplicacbes sdo amplas e em escalas
crescentes, cada vez mais generalizadas e criticas em seus
impactos, beneficios e problemas em relagdo ao ambiente social
e & natureza.

Vale ressaltar que passou a ser essencial as
consequéncias das aplicacdes tecnoldgicas serem antecipadas,
compreendidas e consideradas na determinacdo das politicas
publicas em problemas existentes e emergentes. E mais, que
technology assessment busca fornecer indicacfes antecipadas
dos beneficios provaveis ou impactos adversos das aplicacbes
de uma tecnologia (BLAIR, 1994).

2.1.15 Veille technologique

“Veille technologique é a observacéo e andlise da evolugéo
cientifica, técnica, tecnolégica e de impactos econémicos reais
ou potenciais correspondentes para identificar as ameacas e as
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oportunidades de desenvolvimento da sociedade” (JAKOBIAK
apud INT, 2003, p. 9).

2.1.16 Futuribles

“O termo futuribles foi criado por Bertrand de Jouvenel
(JOUVENEL apud INT, 2003, p. 8) e esté relacionado aos futuros
possiveis”.

2.1.17 La prospective

Bouvier apud INT (2003) afima que o termo La
Prospective data de 1957, cunhado por Gaston Berger. Seu
grande tedrico, no entanto, € Michel Godet, segundo o qual a
traducdo, que mais se aproxima de prospective, é foresighting,
embora, a nocdo de pré-atividade esteja menos presente neste
Gltimo. Prospective ndo é apenas um enfoque exploratério
(antecipacéo estratégica), mas representa também um enfoque
normativo (desejado).

A prospective enfatiza a importancia da inser¢cdo do
pensamento alternativo e de longo prazo no processo decisorio,
bem como pode ser relacionada ao espaco onde 0s sonhos
fertilizam a realidade, o desejo é a forca produtiva do futuro e a
antecipacdo ilumina o pré-ativo e o pro-ativo. Para qualquer
organizacdo, prospective ndo € filantropia, mas reflexdo com
vistas a clarificar a agédo, especialmente a acdo de natureza
estratégica (GODET, 2000).

Em face ao exposto, observa-se que a atitude prospectiva
nao consiste em esperar a mudancga para reagir, mas, controla-la
em duplo sentido, em pré-atividade, no sentido de preparar-se
para uma mudanca esperada, e em pré-atividade, com o intuito
de provocar uma mudanca desejada.

Godet (1986) aponta a La Prospective como uma analise
qualitativa que ndo pode ser definida como forecasting,
tampouco como futurologia. O autor define La Prospective como
um modo de pensar baseado na agdo e ndo na predeterminacgdao,
usando métodos especificos, como por exemplo: cendrios. Godet
(1986) apresenta sete idéias-chave que constituem a base do
enfoque de La Prospective e do método de cenarios: (i) clarear
as acdes presentes a luz do futuro; (ii) explorar futuros mdltiplos
e incertos; (iii) adotar um enfoque global e sistematico; (iv) levar
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em consideracdo fatores qualitativos e as estratégias dos atores;
(v) lembrar, sempre, que a informacédo e a prospec¢do ndo séo
neutras; (vi) optar por uma pluralidade e complementaridade de
enfoques; (vii) questionar idéias pré-concebidas sobre
prospeccao e sobre quem trabalha na area.

Dadas as caracteristicas dos métodos
empregados pela prospective, pode-se dizer
gue sdo cenarios estratégicos, onde a agéo
estratégica se define a partir da visdo do
futuro, obtida a partir de métodos intuitivos,
complementada por ferramentas, sempre que
necessario (INT, 2003, p. 8).

2.1.18 Cenarios

Embora ndo possa ser classificado propriamente como um
método de estudo do futuro, como os demais até entdo expostos,
a técnica de cenéarios é amplamente utilizada como ferramenta
para essa finalidade, de modo que, muitas vezes, confunde-se
com o préprio método. Assim, justifica-se o interesse em discuti-
la.

De acordo com Schwartz apud Oliveira (2001), cenarios
séo definidos como instrumentos para ordenar percepgdes sobre
ambientes futuros alternativos, sobre as quais as decisfes atuais
se baseardo. Na pratica, cenarios assemelham-se a um jogo de
estorias, escritas ou faladas, construidas sobre enredos
desenvolvidos cuidadosamente. O método, de construgdo de
cendarios, busca construir representacées do futuro, assim como
rotas que levem até essas representacdes, que buscam destacar
as tendéncias dominantes e as possibilidades de ruptura no
ambiente em que estdo localizadas as organizacdes e
instituicoes.

Rattner (1979) observa que a construcdo de cenarios visa
a um procedimento sistematico para detectar as tendéncias
provaveis da evolucdo, em uma sequéncia de intervalos
temporais, bem como procura identificar os limites da tensdo
social nos quais as forcas sociais poderiam alterar essas
tendéncias. As respectivas atitudes envolvem juizos sobre que
estruturas e parametros sao importantes, e que objetivos e metas
inspiram e motivam essas forcas sociais.
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Godet e Roubelat (1996) professam que cenarios
representam uma descricdo de uma situacao futura, bem como
do conjunto de eventos que permitirdo que se passe da situacao
original para a situagéo futura, onde o futuro € multiplo e diversos
futuros potenciais sdo possiveis. Os autores destacam que o
caminho que leva a um futuro, ou outro, ndo € necessariamente
Gnico, ainda que a descricdo de um futuro potencial e a
progressao em direcéo a ele represente um cendrio.

Conforme Godet e Roubelat (1996), os cenarios podem ser
classificados da seguinte forma: (i) exploratérios - consideram
possiveis futuros alternativos, com base numa montagem técnica
de combinacdes plausiveis de condicionantes e variaveis. Nao
embutem desejos ou preferéncias de seus formuladores. Indicam
as diferentes alternativas de evolugéo futura da realidade dentro
de limites de conhecimento antecipaveis. Partem de tendéncias
passadas e presentes e levam a um futuro condizente com elas;
(ii) desejados, antecipatérios ou normativos - sdo relacionados a
expressao do futuro, baseada na vontade de uma coletividade,
refletindo seus anseios e expectativas, bem como delineando o
que se espere alcancar num dado horizonte. Representam a
descricdo de um futuro plausivel, de um desejo viavel. O cenério
desejado deve ser uma descricdo consistente de uma visdo que
considere o contexto histérico e recursos mobilizaveis pela
coletividade.

Para Borjeson et al. (2005), o cenério projetivo mostra o
gue ira ocorrer, o prospectivo expde 0 que pode ocorrer,
enquanto o normativo indica como atingir um objetivo especifico.

Conforme argumenta Buarque (2003, p. 23), o0 cenario
normativo deve ser exequivel, sua descricdo “deve ser plausivel
e viavel e ndo apenas a representacdo de uma vontade ou de
uma esperanca’. Acrescenta: “desse ponto de vista, pode-se
dizer que o cenario normativo ou desejado é uma utopia
plausivel, capaz de ser efetivamente construida e, portanto,
demonstrada - técnica e logicamente - como viavel”, ainda que
“possam exercer um papel importante na orientacdo das acdes
dos atores para intervir e transformar o futuro provavel no
desejado, expressando o espago da construcdo da liberdade
dentro das circunstancias”.
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Destaque-se que o cendrio normativo representa um futuro
desejado, ndo necessariamente o ideal.

Godet (2000) considera o cenério normativo dentro de uma
abordagem de prospectiva estratégica, enfatizando a importancia
do planejamento de longo prazo e de pensamentos alternativos
no processo de tomada de decisdo. Para Godet, a prospectiva
estratégica ndo € somente uma abordagem exploratoria
(antecipacdo estratégica), mas, também, uma abordagem
normativa.

Para Glenn (1994, p. 4), “um cenéario e uma estéria que
conecta a descricdo de um futuro especifico com a realidade
presente em uma série de ligagbes causais que ilustram as
decisbes e as consequéncias”. Os cenarios ndo sao, portanto,
ferramentas destinadas a reduzirem as incertezas do futuro,
tampouco a predizé-lo.

De acordo com Wright (2005), a construcéo de cenarios é
uma abordagem de pensamento estratégico que reconhece a
imprevisibilidade do futuro, devendo ser utilizados como
ferramenta para delimitar os caminhos possiveis de evolucéo do
presente. Cenarios, dessa forma, devem ser vistos como uma
ferramenta administrativa, e ndo como uma previséo. O propésito
ndo é acertar o futuro, mas orientar a tomada de decisdes
estratégicas.

Cristo (2002) reforgca esse argumento quando apresenta a
prospectiva estratégica como uma ferramenta apoiada em
técnicas especificas, como o delphi, constru¢cdo de cenérios,
matriz de impactos cruzados e outras, possibilitando “visbes de
futuro” que permitirdo a elaboracéo de politicas publicas visando
a construcdo de um futuro desejavel.

Evidencie-se cenérios representarem uma excelente op¢ao
para os estudos do futuro, pois constituem uma forma de
integracdo com outras informacgfes Uteis e sdo excelentes para
comunicarem resultados aos usuarios em geral.

2.1.19 Andlise comparativa da terminologia associad a

Conhecidos os conceitos sobre os estudos do futuro, e as
diversas definicbes e abordagens adotadas pela comunidade
cientifica, apresenta-se (Quadro 4) a discussao e andlise
comparativa, de modo a resultar na construcdo e indicacdo de
uma terminologia clara e adequada as aplicagbes brasileiras.
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Muitos estudos tém tratado, indistintamente, 0s conceitos
relacionados aos estudos do futuro, contudo, ressalte-se que,
mesmo em casos de traducbes, os sindnimos literais nem
sempre representam a melhor traducdo técnica para uma
expressao.

Alguns autores consideram que future studies e foresight
estariam correlacionados a estudos classificados mais como
intuitivos, baseados em opinido de especialistas, cobrindo um
espectro mais amplo de aplicacbes. Em contrapartida,
forecasting estaria mais fundamentado em técnicas quantitativas.
Contudo, quando se analisa detalhadamente o uso de termos, a
conclusdo é que foresight e forecasting vém sendo usados por
diversos autores com o0 mesmo significado, sendo bastante
comum a mesclagem dos termos num mesmo trabalho. O que
vem a corroborar com Coates et al. apud INT (2003, p. 7),
quando dizem que “ndo se pretende nenhuma distincdo entre
technological forecasting, ou technology foresight, exceto quando
especificamente descrito no texto”.

Outro exemplo, que utiliza os dois termos com o mesmo
sentido, identifica-se no Japéo, onde, embora os estudos sejam
de carater nacional (teoricamente foresighting), sdo denominados
como forecasting. Na pratica, especificidades de objetivos,
restricbes orcamentarias ou disponibilidade de competéncias
podem induzir a adog&o de um ou outro enfoque e, portanto, uma
ou outra terminologia.

No intuito de correlacionar os conceitos discutidos até
entdo, apresenta-se, no Quadro 4, uma analise comparativa dos
termos supracitados.

Terminologias Abordagens

Estudos do futuro Termos genéricos que englobam todos os

estudos e métodos elaborados na tentativa de

Future studies antecipar ou construir o futuro.

Antecipacgao e previsao Embora os primeiros tratem o assunto de forma

mais genérica, ambos veem o futuro como um
porvir tendencial, que pode ser analisado por
meio de séries historicas, aplicando-se
ferramentas matematicas. Quanto mais
confiaveis forem as bases de dados, e mais
amplo o periodo de tempo de que elas contém
registros, mais confiavel sera a extrapolacao.
De qualquer forma, cabe ressaltar que

Forecast
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exercicios dessa natureza nao garantem,
necessariamente, uma boa aproximagéo do
futuro que ird se concretizar, apenas uma visédo
provavel do mesmo.

Prospeccgéo

Prospectiva Pr0§pgct|va
territorial

Foresight Forfe3|ght
regional

La prospective

Os métodos dessa categoria sdo aqueles que
priorizam abordagem qualitativa na analise do
futuro, tendo como principal objetivo a coeséo
de esforgos dos envolvidos na definicao do
futuro desejado e na conjugacao de esfor¢os
para torna-lo exequivel. Visam identificar
elementos para a melhor tomada de deciséo,
levando em consideracéo aspectos
econdmicos, sociais, ambientais, cientificos e
tecnolégicos, sendo frequentemente
associados a grande temporalidade. Dessa
forma, apresentam viés exploratério ou
normativo, no qual a reflexao coletiva sobre os
desafios futuros conduzem a definigdo de
opcdes estratégicas. Especificamente, a
prospectiva territorial e o foresight regional
apresentam particularidades relacionadas a
existéncia de um grau minimo de identidade
local e poder politico, bem como aos interesses
dos atores (expectativas multiplas e por vezes
contraditérias).

Technology assessment

Veille technologique

Esses conceitos sdo mais focados na andlise
de impacto das tecnologias vigentes e futuras,
adotando uma postura mais de “radar” do que
de “acdo”. Para isso, acompanham a trajetoria
tecnolégica, antecipando alternativas e
consequéncias da mesma.

Futuribles

Cenarios

Dizem respeito aos futuros possiveis ou
provaveis, constituindo-se em ferramentas no
processo de investigacao do futuro. Assim, ndo
devem ser confundidos ou tomados na mesma
medida dos demais conceitos.

Quadro 4: Andlise das abordagens relacionadas aos estudos do futuro.
Fonte: Polacinski, Schenatto e Abreu (2009).

Embora alguns autores (Godet) considerem a prospecc¢ao
ou foresight como metodologias menos pré-ativas que a
Prospective, onde o foco esta na possibilidade de atuar na
conformacéo do futuro, diversas outras opinides expressam o
contrario, o que fica explicito, inclusive, na forma como definem
esses conceitos.
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2.1.20 Delimitacdo do uso das diversas expressoes
relacionadas

Identifica-se que nenhum método ou técnica relacionado a
estudos futuros pode atender aos questionamentos que
envolvam um exercicio ou atividade prospectiva de modo a
atender a expectativa por antecipar efetivamente o futuro. A
analise prospectiva permite a compreensdo e percepcdo, de
forma sistematica, do comportamento de variaveis do ambiente
organizacional, relevantes para a definicho de rumos e
estratégias institucionais. A integracdo de mais de um método ou
técnica, na estrutura metodoldgica de um exercicio prospectivo,
podera reduzir os niveis de incerteza inerentes a esse tipo de
atividade. Em relacdo a aplicacdo de estudos prospectivos,
percebe-se que a maioria dos esforcos é relacionada a
prospectiva tecnolégica.

Cada um dos métodos, técnicas ou ferramentas, sejam de
caracteristicas quantitativas (tendenciais) ou qualitativas
(prospectivas), apresentam vantagens e desvantagens. Nesse
sentido, ressalte-se que o0s métodos quantitativos (forecast)
defrontam-se com a necessidade de séries historicas confidveis
ou da existéncia de dados coletados ao longo de um periodo
razoavel de tempo, tornando-se vulneravel a mudangas bruscas
ou descontinuidades. Por outro lado, os métodos qualitativos
(foresight) muitas vezes tém problemas decorrentes do limite do
conhecimento dos atores, de suas preferéncias pessoais e
parcialidades.

2.1.21 Evolucéo

O ser humano é, por natureza, criativo e curioso. A busca
pelo avanco das fronteiras do conhecimento e de suas
aplicacdbes é uma constante na histéria da civilizacao,
constituindo-se em marca da evolu¢cdo da humanidade e causa
primeira das profundas e aceleradas transformacdes
contemporaneas (POLACINSKI; SCHENATTO; ABREU, 2009).

Sabe-se que, em distintas épocas da histéria, governantes,
lideres organizacionais e pessoas em geral, que buscaram
infformagdes relacionadas ao futuro, com o objetivo de
minimizarem o risco de suas decisodes, obtiveram resultados mais
acertados. Além disso, percebe-se que o0 interesse pelo
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conhecimento e desenvolvimento de métodos e técnicas de
investigar o futuro tem-se ampliado. Especialmente, a partir do
pos-guerra (década de 50), visando melhor antecipar as
ameacas e oportunidades que a pudessem impactar no
crescimento e sustentabilidade das organizagfes, coletividades
de interesses comuns e nacdes (POLACINSKI; SCHENATTO;
ABREU, 2009).

De modo a tornar a discussao suficientemente ampla, no
que se refere a evolucdo dos estudos futuros, resgata-se,
sucintamente, visbes e aplicacdes desde os primérdios da
humanidade. Como contraponto, no intuito de viabilizar uma
discussdo mais aprofundada, é dado um corte no periodo de
tempo de maior interesse, tendo-se um maior detalhamento
conceitual e de experiéncias empiricas da década de 50 aos dias
atuais (POLACINSKI; SCHENATTO; ABREU, 2009).

Partindo dessas premissas, destaca-se conforme Franco
(2007), que desde os tempos pré-histéricos 0 homem identifica
uma relagcdo de causalidade entre fatos passados e futuros.
Entender as relacdes de causa e efeito, entre passado e futuro,
logo sairam da esfera da curiosidade para entrarem na esfera da
sobrevivéncia. Ainda na pré-histéria, o0 homem compreendeu que
suas experiéncias passadas serviam como base, nem sempre
como guia, para a tomada de decisédo sobre o futuro.

O homem concluiu que suas experiéncias eram sobre o
passado, porém suas decisGes sobre o futuro, ndo um futuro,
mas varios futuros possiveis. Assim, compreendeu que o elo
entre o passado e o futuro é o presente e, somente nele, se
podem tomar decisbes que irdo moldar o futuro (FRANCO,
2007).

Nesse sentido, para caracterizar a evolu¢cdo dos estudos
do futuro, além de considerar os eventos histéricos relacionados,
torna-se necessario levar em conta aspectos sociais, politicos,
cientificos, tecnoldgicos, dentre outros, da sociedade
contemporanea, uma vez que esses tendem a induzir os
métodos e técnicas aplicadas na investigacdo do futuro.
Contudo, ressalte-se também a crescente capacidade humana
de explicitacdo e entendimento da complexidade, a qual acaba
nao somente por viabilizar a investigacdo do futuro, mas, de
modo ativo, por defini-lo, construindo a histéria (POLACINSKI;
SCHENATTO; ABREU, 2009).



82

Essa capacidade de perscrutar o futuro vem sendo
discutida e aperfeicoada por diversas escolas cientificas,
distribuidas por todo o mundo. Porém, independentemente das
abordagens (que considerem dados do passado ou atuais,
poucas ou muitas variaveis, projecdes ou extrapolacdes), pode-
se considerar os estudos do futuro basicamente divididos em
duas grandes correntes: (i) estudos tendenciais - utilizam
projecbes sobre dados do passado; (ii) estudos prospectivos -
consideram dados do presente. Para um melhor entendimento
desses paradigmas, apresenta-se o0 Quadro 5, que procura
definir as caracteristicas de ambos (POLACINSKI; SCHENATTO;
ABREU, 2009).

Caracteristica Previséo ou estudo Prospec¢éo ou estudo
tendencial prospectivo
Em parte. No todo.
Compreenséao “Todas as demais “Nada permanecendo igual”.
do fenémeno condi¢cdes sendo as
mesmas”.
Quantitativas, objetivas e | Qualitativas, ndo
Variavei conhecidas. necessariamente
ariaveis quantificaveis, subjetivas,
conhecidas ou ocultas.
~ Estaticas. Dinamicas.
Relacbes . N
Estruturas fixas. Estruturas em evolucéo.
- O passado explica o O futuro é a razéo de ser do
Explicacéo
futuro. presente.
Futuro Simples e certo. Mdltiplo e incerto.
Modelos deterministicos | Analise intencional, modelos
e quantitativos qualitativos (analise
Método (economeétricos e estrutural) e estocasticos
matematicos). (matrizes de impacto
cruzado).
Atitude em Passiva e adaptativa (o Ativa e criativa (o futuro é
relacéo ao futuro emerge). construido).
futuro

Quadro 4: Caracteristicas dos estudos tendenciais classicos e da
abordagem prospectiva.
Fonte: Adaptado de Godet (1982).
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2.1.22 Escolas de discussao

A aplicacdo de técnicas prospectivas, a formulagdo de
estratégia e definicdo de prioridades, tem crescido drasticamente
ao longo dos ultimos dez anos. Praticamente, todas as nacfes
da Organizacéo para Cooperacédo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) realizaram um exercicio prospectivo de ambito nacional,
regional ou setorial neste periodo e, muitas vezes, foi realizada
uma série de tais exercicios (STI REVIEW, 1996).

O interesse por essas técnicas, e seu emprego, tem-se
espalhado rapidamente para além das nac¢des industrializadas da
OCDE. O centro de prospeccdo tecnolégica da Cooperagéo
Econdmica Asia-Pacifico (APEC), por exemplo, criado em 1990,
tem reunido representantes de uma ampla gama de economias-
membro desse forum, com o propésito de promover e aplicar
estudos prospectivos a uma série de questdes transnacionais
(APEC, 1998).

Uma revisdo da aplicacdo de estudos prospectivos, na
Asia, identificou nove paises (Jap&o, Coréia, China, Taiwan,
Cingapura, Malasia, Tailandia, Indonésia e Filipinas) que
empreenderam, pelo menos, uma importante iniciativa de
prospeccgao. Varios paises da América Latina (Brasil, México e
Argentina, por exemplo), atualmente, tém projetos prospectivos
em fase de planejamento ou desenvolvimento (SHIN apud
JOHNSTON, 2001).

Ademais, huma conferéncia realizada no Japao, em margo
de 2000, organizada pelo Instituto Nacional de Politica Cientifica
e Tecnolégica (NISTEP), foram apresentados estudos nacionais
por representantes do Reino Unido, Australia, Canad4, Suécia,
Nova Zelandia, EUA, Alemanha, Austria, Coréia, China, Jap&o,
Africa do Sul, Hungria e Tailandia (JOHNSTON, 2001).

Johnston (2001) destaca que esse crescimento de estudos
prospectivos nacionais, em pesquisa e tecnologia, tem sido em
grande medida, encabecado por 6rgdos do governo,
responsaveis pela pesquisa no setor publico e sua gestdo e
financiamento, bem como pelo fortalecimento da base de
conhecimento de sua economia nacional. Como exemplos, tém-
se: Agéncia de Ciéncia e Tecnologia (Japao); Escritério de
Ciéncia e Tecnologia (Reino Unido); Ministério de Pesquisa e
Tecnologia (Franca); Ciéncia e Tecnologia (Nova Zelandia);
Instituto de Estudos Tecnolégicos Prospectivos (UE); Ministério
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de Pesquisa e Conselho Australiano de Ciéncia, Tecnologia e
Engenharia (Australia).

Alternativamente, tais projetos tém sido realizados também
por organizacbes de pesquisa, predominantemente financiadas
pelo tesouro publico, a saber: Instituto Fraunhofer de Pesquisa
de Sistemas e Inovacao (Alemanha); Unidade de Pesquisa em
Politica Cientifica (Reino Unido) e o Centro Australiano de
Inovagdo (Australia). Uma categoria conexa €é a das
organizacdes de consultoria comprometidas, tais como o Instituto
RAND, que tem realizado projetos para 0 governo americano
(JOHNSTON, 2001).

Em decorréncia disso, o desenvolvimento de estudos
prospectivos em pesquisa e tecnologia, ao longo dos ultimos dez
anos, tem sido fortemente influenciado por sua base do setor
publico e pelo consequente foco em questbes relacionadas ao
setor. Observe-se que as técnicas prospectivas, em suas varias
formas, foram aplicadas regularmente em muitas outras areas de
responsabilidade do governo, desde defesa, passando pela
saude e até planejamento educacional. Contudo, € o foco
centrado nas forcas motrizes da pesquisa e tecnologia, hoje
amplamente  reconhecidas como  importantes  fatores
determinantes da competitividade econdmica, que parece ter
conferido maior destaque a tais estudos prospectivos nacionais
(JOHNSTON, 2001).

2.1.23 Trajetdria histérica

Chrispino (2001) coloca que o interesse pelo futuro perde-
se na histéria do homem, onde se percebe a busca pelo seu
desvelar em numerosas civilizagbes antigas. Na época em que
os farads governavam o Egito, a cada primavera, os sacerdotes
reuniam-se a margem do rio Nilo para verificarem a cor da agua,
variavel conforme a composicdo de seus afluentes. Partindo
dessa observacéo, era possivel prever os resultados da colheita
dos fazendeiros, do que decorria a decisao prévia do faradé por
aumento de impostos e conquistas de novos territérios. Assim,
identificam-se os sacerdotes do Nilo sudanés como primeiros
previsores do futuro em longo prazo (SCHWARTZ, 1991).

Para Jaguaribe (1986), os primeiros “construtores de
futuro”, de que ha registros, foram os profetas (século X A.C.),
presentes nas religibes judaica, cristd e islamica. Esses
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importantes personagens da histéria tiveram um papel
preponderante de conselheiros, ndo pretendendo ser meros
adivinhos.

Jaguaribe (1986) complementa que, além da Grécia antiga,
onde o futuro era “predito” nos oraculos, os estudos do futuro
passaram, posteriormente, a ter importancia para o Império
Romano, que tinha a obsessédo da previsdo do futuro através de
processos que eram praticados até ja avancada Republica. Vem
a pratica divinatéria, portanto, desde o periodo da Roma
monarquica até o tempo de Cicero.

Os romanos tinham dois grandes tipos de adivinhagédo de
futuro, supostamente validos: (i) exame das entranhas de certos
animais - haruspicius, relacionado a heranca dos etruscos; (ii)
vbo de passaros - dotado de mais credibilidade, baseado na
observacdo de péassaros, com codificacdo especifica. Ndo era
voltado para cenarios macroscopicos, de relativo longo prazo,
mas sim, para o provavel resultado de certa acdo imediata
(JAGUARIBE, 1986).

Mais tarde, a preocupag¢do com o futuro ressurge com o
Renascimento (século XIlI a XVI) e toma importante forma
literdria com Julio Verne, no Século XIX. No inicio do século XX,
novos pensadores abordam o futuro, a saber: George Wells,
Vernon Lee e Berthand Russel. Na década de 30 uma obra
literdria ficcionista torna-se famosa: o Admiravel Mundo Novo, de
Aldous Huxley. A obra de Verne inspira e direciona o futuro, que
reproduz a sua arte. No caso de Huxley, a tecnologia caminha na
direcdo apontada e o alerta sobre a questdo politica. Foi,
seguramente, importante instrumento para guiar o futuro numa
direcdo melhor (CRISTO, 2002).

Para Lima (2005), o futuro é abordado de diferentes
maneiras através da histéria, sendo que, dentre as interpretagcbes
mais importantes, identifica-se: (i) o futuro interpretado como
produto da magia; (ii) o futuro interpretado a partir de uma visao
unidirecional; (iii) o futuro visto de maneira multidimensional e
humanista.

A primeira das abordagens anteriores interpreta o futuro
como produto da adivinhacdo. Ainda que esta concepcgao
perdure até nossos dias, predominou, principalmente, na época
medieval, em que os magos e feiticeiros mantiveram hegemonia
na predicdo do futuro (LIMA, 2005).
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O enfoque unidirecional do futuro surgiu nos tempos
modernos, com apoio das ciéncias matematicas e da estatistica,
onde o futuro é modelado mediante a aplicacdo de modelos
econométricos de projecdo, utilizando séries historicas de
referéncia. A abordagem oferece uma visao provavel de futuro,
baseada, principalmente, na extrapolacdo de dados quantitativos,
que descrevem o presente e o0 passado das variaveis, vindo a ser
denominada, em inglés, forecast (LIMA, 2005).

O terceiro enfoque é mais recente, surgido no final da
década de 50, e interpreta o futuro como dependente da a¢éo do
homem, dando origem a aparicdo da prospectiva, sob inspiragédo
de Gaston Berger (CASTRO et al., 2001).

Para Godet (2003), Gaston Berger relancou, nos anos 60,
a palavra prospectiva, retirando-lhe do conteddo a forca da
previsao que estava demasiado impregnada de profecia. Ja, para
Cristo (2002), as duas guerras do século passado e sua heranca
assustadora, a Guerra Fria, obrigaram ao desenvolvimento de
instrumentos de planejamento que ultrapassassem 0s
tradicionais planos quinquenais. Sendo esses, menos
deterministicos e mais probabilisticos, buscando evitar situacfes
de catastrofe das quais poderia ndo haver retorno, dada a alta
capacidade de autodestruicdo adquirida pela humanidade.

Cristo (2002) complementa surgir, na década de 60, a
“Rand Corporation”, na Califérnia, e posteriormente o “Hudson
Institute”, como centros de referéncia de estudos prospectivos.
Nesse periodo, o autor evidencia que se notabilizaram figuras
como Herman Kahn e Michel Godet, ainda trabalhos como o
World Dynamic, sobre sistema ecol6gico e o estudo prospectivo
da Shell. Através do estudo da Shell, em 1969, foi possivel
identificar um cenério relacionado a um possivel choque de
petréleo, que levou a Shell a busca de petréleo em aguas do Mar
do Norte, alcando-a ao segundo lugar no ranking de sua
industria.

Para Chrispino (2001), a popularizacdo dos estudos sobre
o futuro alcangou também o meio académico, onde, no inicio da
década de 60, Richard Meier iniciou grupos sisteméaticos acerca
do tema na Universidade de Michigan e, depois, na Universidade
da Califérnia, em Berkley. A primeira classe universitaria foi
idealizada por Alvin Toffler e realizada na New School for Social
Research, em 1966, intitulada “Mudanga Social e Futuro”.



87

Depois, como curso, foi realizado, posteriormente, em Santa
Clara, Berkley e Wesleyan (1967). Em 1968, ja se identificava 16
cursos, em 1969 eram 31, chegando a 129, em 1971. Ha indicios
de que o primeiro curso pré-universitario sobre futuro tenha sido
desenvolvido por Priscilla Griffith, na Melbourne High School, na
Florida.

Moura (1995) afirma que os estudos futuros podem ser
relacionados a trés fases especificas: (i) 1957 - com Gaston
Berger, na criacdo do Centre National de Prospective, na cidade
de Paris; (ii) 1960 - com Bertrand de Jouvenel, sendo que em
1968 tem como marco a criagdo da “Associacdo Futuribles”,
onde, a partir desse momento, muitas outras organizagdes
surgiram, como, por exemplo: Comité para os préximos trinta
anos (Inglaterra) e o Clube de Roma (ltalia); (iii) coincide com a
tomada de consciéncia em torno do tema meio ambiente -
caracterizada pela ampla participacdo da sociedade organizada
em torno dos possiveis futuros a partir das decis6es tomadas na
relacéo entre ciéncia/tecnologia e meio ambiente, hoje.

Chrispino (2001) identifica alguns importantes autores que
contribuiram na disseminacdo da visdo do futuro e da
importancia de pensar o futuro como fator de decisdo atual, a
saber: Frederick Polak, Benjamin Singer e Victor Frankl.

Marcial e Grumbach (2006) representam um interessante
caminho de construgdo histérica da prospectiva no século XX,
quando identificaram as principais obras e eventos relacionados
aos estudos acerca do futuro, conforme Quadro 6.
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Periodo

Descricao de obras e eventos

1902

Publicacdo da obra do escritor inglés George Wells “Historia
do futuro”, a qual analisa os avangos tecnolégicos ocorridos
ao final do século XIX e a ascensao dos EUA, Japéo e
Russia na politica internacional.

Anos 20

Artigos dos ingleses Haldane “Dédalo ou a ciéncia do futuro”
e Russel “O futuro da ciéncia”.

1930

Publicacdo da obra “Admiravel mundo novo”, de Aldous
Huxley.

1939-
1945

Declaragbes de Einstein sobre energia, bem como do
cientista alemdo George Picht sobre corrida armamentista,
feitas durante a Il Guerra Mundial.

P6s-
guerra

Fortalecimento do ramo militar de prospectiva nos EUA, bem
como econdmico na Europa.

Criacdo da Rand Corporation, de Santa Ménica, Califérnia,
visando orientar caminhos que permitissem aos EUA
diminuir a diferenga tecnoldgica criada pelo langcamento do
Sputnik, pela antiga Unido Soviética.

Anos 50

Trabalhos de Herman Khan, que atuou na Rand Corporation.

1957

Trabalhos de Gaston Berger, sobretudo a obra “A atitude
prospectiva”.

Anos 60

Criacdo do Centro de Prospectiva do Instituto Hudson, no
gual Herman Kahn, egresso da Rand Corporation, foi diretor.
Kahn publicou a obra “The year 2000”, em 1967, onde o
termo “cenério” foi introduzido.

Teoria do caos, iniciada por Edward Lorentz.

Criacdo do Masachussets Institute of Technology, onde
James Forretre desenvolveu pesquisa em torno do sistema
ecoldgico denominado “World Dynamic”.

Anos 70

Criacdo do Instituto de Polemologia da Franca, fundado por
Gaston Bouthoul, que tem como objeto de estudo a guerra
como fenémeno social autbnomo.

Estudos de Jean Fourastié sobre as consequéncias da
escolaridade e da jornada de trabalho na qualidade de vida
das pessoas.

Trabalho do arquiteto e urbanista Doxiades que desenvolveu
estudos sobre prospectiva urbanistica com a finalidade de
criar modelos urbanisticos adequados a vida nas cidades.

Criacdo do Institute for the Information Society, do Japao,
gue idealizou um projeto denominado “Plano para a
sociedade informatizada, uma meta nacional para o ano
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2000", que procurava desenhar a sociedade industrial sendo
substituida pela sociedade informatizada.

Estudos de prospectiva geogréafica, realizado pela Datar,
denominado “Une image de la France em I'année 2000".

Estudos realizados por pesquisadores americanos, para a
construcao de cenarios, baseados em reunides de peritos,
como o método Delphi e a Matriz de Impactos Cruzados.

Importantes trabalhos sobre cenarios, inspirados na escola
francesa de prospectiva, desenvolvidos por Pierre Wack,
gue trabalhou na éarea de planejamento da Royal Dutch
Shell.

Anos 80 | Godet e outros.

Com a forte expanséo dos estudos prospectivos, destacam-
se trabalhos de Bell, Kahnemann, Tverski, Schwartz, Porter,

Popularizacdo do emprego de cenarios como ferramenta
estratégica, iniciada, sobretudo com a Global Business
Network (GBN) criada por Schwartz e Wack.

Quadro 5: Principais obras e eventos relacionados aos estudos futuros.
Fonte: Adaptado Marcial e Grumbach (2006).

Para Santos (2004), fatores conjunturais e o0 avanco
tecnolégico forcaram o desenvolvimento de novas metodologias
gue viabilizassem planejamentos de médio e longo prazo, com
participacdo ativa na construgcdo do futuro, em condicdes
dindmicas de mudanca nos processos decisorios. Para o autor, a
partir de 1957, com a obra de Gaston Berger, surge a mudanca
definitiva de mentalidade de um futuro Gnico da previséo classica
para os varios futuros possiveis da prospectiva.

Além disso, o0 porvir passou a ser encarado como algo que
nao esta predeterminado nem definido, mas em processo de
elaboracéo, podendo o homem interferir no seu curso por meio
de agbes desenvolvidas no presente. Acrescente-se que O
surgimento do Centre d'Etudes Prospectives, na Franca, e o
Hudson Institute, nos Estados Unidos, propiciaram as condicdes
basicas para o surgimento da futurologia, entendida como a
“Ciéncia do Futuro”, ou ramo de conhecimento especulador do
que ha de vir a ocorrer (SANTOS, 2004).

Blair (1994) aponta que o conceito de technology
assessment comecou a ser aplicado pelo Office of Technology
Assessment (OTA), nos EUA, em 1972, a partir da constatacao
de que a tecnologia muda e se expande rapida e continuamente.
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Suas aplicacBes sdo amplas e em escalas crescentes, cada vez
mais criticas em seus impactos, beneficios e problemas, quanto
ao ambiente social e a natureza, bem como se tornaram
essenciais para determinac¢éo de politicas publicas.

Outra representacado cronoldgica € dada por Barbieri
(1993, apud Guell, 2004), considerando periodo, terminologia e
autores envolvidos na evolucdo do tema, a saber: (i) 1950 -
Previsdo Tecnoldgica - Kahn, Helmer, Daddario; (ii) 1960 -
Previsao Socioldgica - Mchale, Toffler, Fuller; (iii) 1970 - Previséo
Global - Forrester, Meadows; (iv) 1980 - Prospectiva - Berger,
Massé, Godet; (v) 1990 - Programas de Prospeccao - Ministério
da Indastria e Tecnologia do Japao (MITI); (vi) 2000 -
Observatério de Prospectiva - Tecnoldgica e Setorial.

Conforme Johnston (2001), aponta-se que a prospeccao
tecnolégica adquiriu um lugar de destaque ao longo da década
de 90, especialmente, em funcdo de alguns aspectos, a saber: (i)
propicia um meio pelo qual é possivel fazer opcdes relativas a
ciéncia e tecnologia e permite a identificagdo de prioridades; (ii)
oferece um mecanismo de integracdo das oportunidades de
pesquisa e as necessidades econbmicas e sociais e, assim,
vincula a ciéncia e a tecnologia, mais estreitamente, a inovacao,
a criacdo de riqueza e a uma melhor qualidade de vida; (iii) pode
ajudar a incentivar a comunicacdo e a fomentar parcerias entre
pesquisadores, usudarios da pesquisa e financiadores da
pesquisa.

2.1.24 Andlise de evolugéo - cronologia tematica

Partindo-se das referéncias ja citadas, ainda incluindo
Barbieri (1993), Godet (2003) e Amsteus (2008), propde-se uma
reorganizacdo dos eventos relacionados a tematica em estudo,
de modo a permitir uma identificagéo facilitada da sua evolucao,
explicitando os autores a ela associados, e da cronologia das
variacdes conceituais, conforme Figura 2.
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Figura 2: Cronologia da evolugéo do tema estudos do futuro.
Fonte: Polacinski, Schenatto e Abreu (2009).
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2.1.25 Aplicacdo de exercicios multicasos - Quadro
comparativo

O primeiro diferencial que distingue os paises é a tradicao,
existente ou ndo, de ter uma estrutura estabelecida para a
determinacéo das prioridades (COTEC, 2003). Talvez o exemplo
mais antigo e duradouro de prospeccdo, das atividades de
pesquisa, sejam o0s sistematicos “forecastings” conduzidos a
cada cinco anos no Japéao, desde 1971, para as quais sempre foi
utiizado o método Delphi (BREINER apud ZACKIEWICZ;
SALLES FILHO, 2001).

Entretanto, somente a partir do final dos anos
80, o novo molde do technological foresight
estimulou uma proliferagdo de estudos sob
uma nova perspectiva em diversos outros
paises industrializados, com maior ou menor
inspiracdo na experiéncia japonesa. Como
naguele pais, a maior parte dos casos
envolve abordagens que lidam com todo o
Sistema Nacional de Inovagdo (SNI),
contando com a participacdo de especialistas
de institutos de pesquisa e da industria e
cobrindo uma grande diversidade de temas
para delinear prioridades e tendéncias que
terminam por tomar parte na agenda dos
tomadores de decisdes e definir rumos e
oportunidades para diversos atores sociais.
Enfim, s8o estudos que buscam estabelecer
uma macrocoordenacdo nos respectivos
SNIs (ZACKIEWICZ; SALLES FILHO, 2001,
p. 156).

Além disso, em 1995 foram apresentados os resultados de
um processo de prospeccgédo tecnoldgica da Alemanha, bastante
inspirados na experiéncia japonesa (Breiner, 1996), contudo, ja
incorporando as caracteristicas do foresight, com énfase no
processo de comunicacdo e no fortalecimento do SNI
(ZACKIEWICZ; SALLES FILHO, 2001). Acrescente-se que,
dentre os paises que promoveram atividades de foresight,
recentemente, encontram-se: Australia, Nova Zelandia, Italia,
Franca, Espanha, Paises Baixos e Austria (LINSTONE; GRUPP
apud ZACKIEWICZ; SALLES FILHO, 2001).
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Por fim, destaque-se que o0 comparativo, na integra,
realizado da analise das aplicacbes de exercicios multicasos de
estudos futuros, utilizado também para sustentar originalidade da
presente tese (Subitem 1.6 do Capitulo 1), pode ser identificado
a partir do Apéndice A.

2.1.26 Sintese conclusiva

Neste subitem apresenta-se a sintese conclusiva do que
foi identificado em relacéo a variavel estudos futuros.

Desde a reminiscéncia da ldade Antiga, até os dias atuais,
percebeu-se a preocupacdo do homem em tentar antecipar o
futuro. No principio, os estudiosos valiam-se apenas de um tanto
de introspeccdo e muita imaginacdo. Todavia, com a evolugao
dos tempos, percebeu-se o aumento da credibilidade dos
métodos utilizados, que passaram a se caracterizar por
apresentarem maior pertinéncia, coeréncia e replicabilidade.

No que refere ao tema estudos futuros, resumidamente,
pode-se destacar trés principais momentos: (i) século V ao XIlI -
magos e feiticeiros se utilizavam da adivinhacao; (ii) século XVII
e XVIII - ciéncias matematicas e estatisticas fundamentaram os
estudos tendenciais (forecast); (iii) final da década de 50 -
proposta multidimensional e humanista estruturou os estudos
prospectivos (foresight).

Das iniUmeras definicdes apresentadas a respeito do tema,
destaca-se que independentemente da nomenclatura utilizada:
adivinhagdo, previsdo, prospectiva, forecast, foresight etc, de
maneira geral, todas se propfem a tornar mais acertada a
tomada de decisbes voltadas para o futuro. Além disso, essas
teorias buscam reduzir as incertezas e os riscos que lhes sao
associadas, porém, ressalta-se que o fundamental é
compreender que nem todas o fazem da mesma maneira, nem
recorrendo aos mesmos métodos, tampouco com 0 mesmo grau
de eficiéncia.

O tratamento mais genérico, utilizado para definicdo de
estudos futuros, tem sido substituido por visdes mais especificas,
relacionadas a métodos préprios de investigacdo e construcéo do
futuro. Pode-se observar que a prospectiva desenvolveu-se
paralelamente & idéia de cenérios. Entretanto, embora essas
terminologias tenham surgido ainda na década de 50, sofreram
diversas atualizagbes, ganhando maior especificacdo e
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complexidade operacional, mantendo-se em pauta no meio
cientifico até os dias de hoje, ainda que suas aplicagbes sejam
variadas em escopo e encontradas em diversas nacionalidades.

De maneira geral, os estudos acerca do futuro seguem
duas grandes vertentes: (i) previsdo - com foco quantitativo; (ii)
prospecc¢ao - com foco qualitativo. A previsdo caracteriza-se por
construir um futuro a imagem do passado, enquanto que a
prospecgado orienta-se para um, ou Varios futuros. A previsédo
apresenta relagBes estaticas, estruturas fixa, ao passo que a
prospeccdo apresenta relacbes dinamicas, estruturas em
evolugéo, com foco na tomada de deciséo e construgdo do futuro
desejado.

A abordagem de previsdo, ou forecast, tem sido aplicada a
diversos segmentos da economia e da sociedade, buscando dar
suporte para desenvolvimento tecnolégico e social. A variedade
de metodologias desenvolvidas e empregadas em forecast, nas
Ultimas décadas, visa ampliar a precisdo dos estudos como
resposta as criticas dos adeptos da prospeccdo e prospectiva,
mais qualitativos. O carater quantitativo do forecast, no entanto,
permite o0 estabelecimento de métodos mais replicaveis e
comparaveis entre si, viabilizando a possibilidade de uma
recomendacao mais especifica para cada contexto de aplicacao.

O mesmo ocorre com a proposta do foresight. Embora de
forma mais sistematizada, e tendo surgido depois, na década de
80, suas aplicacdes tém se expandido e se tornado cada vez
mais frequentes no planejamento de ciéncia e tecnologia das
nacdes e de segmentos especificos da industria. Atualmente, o
foco estd mais voltado aos beneficios do processo em si,
enquanto articulador de agentes, do que nos resultados objetivos
atingidos em termos de antecipacéao do futuro.

Os termos e conceitos relacionados aos estudos futuros
tém sido aplicados indistintamente, ora com o0 mesmo significado,
ora com conotagles e aplicacbes significativamente diferentes.
Assim, sugere-se que a expressdo “estudos do futuro” seja
adotada como generalizadora, englobando todas as abordagens
e metodologias cientificas relacionadas a tentativa sistematica de
antecipar ou construir o futuro.

Embora o termo previsdo faga parte também de uma
conjuntura de linguagem generalizadora, € o conceito que melhor
representa, no contexto do Brasil, os estudos quantitativos
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tendenciais, tratados internacionalmente como forecast. Por
outro lado, prospeccdo e prospectiva correspondem,
respectivamente, aos termos foresight e prospective, podendo
ser usados indistintamente. Contudo, especificamente, a
prospectiva territorial e o foresight regional apresentam
particularidades relacionadas a existéncia de um grau minimo de
identidade local e poder politico, bem como aos interesses dos
atores (expectativas multiplas e por vezes contraditorias).

Ressalte-se que ¢é possivel utlizar-se de métodos
parcialmente diferentes, mais adequados a cada contexto de
aplicacdo. Essas definicbes metodolégicas decorrem da
amplitude temporal do exercicio prospectivo, do setor de
investigacdo e da composicdo (tamanho do grupo,
multidisciplinaridade e estrutura de poder) dos stakeholders
envolvidos.

O método de cenarios ndo se caracteriza como uma
metodologia, deve ser considerado uma técnica a ser utilizada
durante a elaboragdo de um estudo prospectivo, tendo como
finalidade auxiliar na identificacdo ou composicdo de futuros
possiveis ou desejaveis.

Em face ao exposto, muito se escreve sobre a
compreensdo do futuro, como ferramenta indispensavel e
poderosa para gestores que busquem tornar suas organizacdes
mais competitivas. O tema incorporou-se ao dia-a-dia de muitas
organizacdes e, apesar do consideravel volume de informacgdes,
estabelecer um arcabouco conceitual, adequado a aplicacdo no
cenario cientifico brasileiro, € um desafio ndo tao simples de ser
definido. Mesmo porque a realizacdo efetiva, de forma
estruturada e continua, do tema, € uma atividade relativamente
recente no Brasil e no mundo.

Por fim, destacou-se o comparativo realizado com base na
analise de aplicacdes de exercicios multicascos, referentes a
estudos futuros, com o propdsito de sustentar a originalidade da
pesquisa.
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2.2 PROSPECTIVA ESTRATEGICA DE GODET

2.2.1 Caracteristicas

Uma das questbes essenciais da prospectiva estratégica
refere-se as relagbes entre a prospectiva e a estratégia, mais
especificamente a posi¢cdo da prospectiva como instrumento ao
servico da arte da gestdo. Considera-se a prospectiva estratégica
uma indisciplina intelectual que pbe em causa em aspectos
importantes as velhas disciplinas e idéias feitas das ciéncias
sociais (GODET, 2000).

Para Godet (2000), a prospectiva e a estratégia sao
inseparaveis, apresentando consequéncias muito fecundas para
a melhoria da capacidade de gerenciamento das organizagées,
especialmente nos dias atuais, onde 0s gestores necessitam
responder as exigéncias da economia global.

Além disso, existem estudos prospectivos que ndo tém
carater estratégico bem definido, como também o oposto é
verdadeiro. Identificam-se andlises estratégicas que sao
realizadas sem considerar algum tipo de investigacéo
aprofundada em prospectiva ou, até mesmo, sdo omissas a esse
tipo de estudo. Assim, observa-se que a prospectiva estratégica
é utilizada para estudos de prospectiva que tenham objetivos e
acoles estratégicas (GODET, 2000).

Godet (2000) complementa que a acdo sem finalidade nédo
tem sentido, bem como a antecipagdo suscita a agédo. Logo, a
prospectiva se refere ao tempo de antecipacdo, ou seja, as
mudancas possiveis e desejaveis. Por outro lado, a estratégia
fica relacionada ao tempo de preparagdo da acdo na elaboracdo
e avaliacdo das alternativas estratégicas para a organizacao
preparar-se para as mudancas esperadas (pré-atividade), depois
provocar as desejadas (pré-atividade).

Outro aspecto que merece ser destacado, refere-se ao fato
de que a prospectiva sem a estratégia ndo passaria de mera
elucubracéo futurista, bem como a estratégia um mero exercicio
caseiro de jogos de guerra (GODET, 2000).

Adicionalmente, de acordo a Godet (2000), a prospectiva
estratégica parte do pressuposto da inexisténcia de dados e de
estatisticas sobre o futuro, o julgamento pessoal e subjetivo é,
muitas vezes, o Unico meio de obter informagBes do porvir.
Nesse sentido, um especialista representa a opinido de um grupo
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de atores, bem como pode apresentar informacdes que devam
ser consideradas no desenvolvimento de prognésticos. Diante
disso, complementa-se, de acordo a Godet (2000, p. 24), que:

A prospectiva estratégica fica baseada na
opinido de especialistas por meio de uma
reflexdo coletiva. Existem alguns pontos
importantes para o sucesso do resultado,
mas se fosse preciso indicar o principal
ponto, sem divida, ele seria relacionado com
a qualidade dos dados de entrada, ou seja,
do resultado da capacidade e expressdo da
visdo dos atores envolvidos. Assim, salienta-
se que a prospectiva estratégica procura
estimular a imaginagdo, reduzir as
incoeréncias, criar uma linguagem comum,
estruturar a reflexdo coletiva e permitir a
apropriacéo.

2.2.2 Definicédo

Além das definicbes apresentadas nos subitens 2.1.5,
216 e 2.1.7, conforme Godet (2003), destaca-se que a
prospectiva estratégica pode ser definida como um instrumento
que possibilita a organizacao e estruturagdo dos desafios futuros,
que séo traduzidos em planejamento e acdes voltadas ao
aproveitamento das oportunidades, bem como ao bloqueio e
amenizacdo das ameacas. Acrescente-se ser dentro dessa
perspectiva que se concretiza a principal caracteristica
preconizada pelo autor, de aliar o resultado da prospectiva a
formulacéo de estratégias e acoes.

2.2.3 Questdes-chave

Para Godet (2000), com o proposito de melhor tratar a
dicotomia entre a exploragdo do futuro (prospectiva) e a
preparagdo da acgdo (estratégia), deve-se considerar a
formulacéo de cinco questdes essenciais, a saber: (i) O que pode
acontecer no futuro?; (ii) O que posso fazer?; (ii) O que vou
fazer?; (iv) Como vou fazer?; (v) Quem sou eu?.

Mais especificamente, conforme Godet (2000), apdés o
entendimento pela organizacdo de “Quem sou eu?’, a
prospectiva ocupa-se de “O que pode acontecer?”, adquirindo o
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formato estratégico quando considera “O que posso fazer?”. A
partir disso, a estratégia € desenvolvida levando em conta “O que
vou fazer?” e “Como vou fazer?”. Neste contexto, identifica-se a
sobreposicdo da prospectiva e da estratégia.

2.2.4 A “Caixa de Ferramentas”

Godet (2000) coloca que o termo “Caixa de Ferramentas”
tem o propésito de descrever o conjunto de métodos e
ferramentas possiveis de serem utilizadas no processo de
prospectiva estratégica. Vale ressaltar que parte dessas
ferramentas foi convertida em softwares, com o intuito de facilitar
0 processo de utilizagdo, bem como a contribuicdo de Godet foi
agrupa-las e organiza-las, uma vez que ja eram utilizadas em
estudos sobre o futuro, ou em outras areas do conhecimento.

Evidencia-se que os instrumentos que compdem a “Caixa
de Ferramentas” ndo séo Unicos e excepcionais, uma vez que
existem outros instrumentos e ferramentas igualmente eficientes
a serem utilizados em estudos prospectivos (GODET, 2004).
Além disso, as ferramentas empregadas devem ser selecionadas
conforme a natureza do problema a ser investigado,
considerando-se fatores intrinsecos a ele, onde é possivel utiliza-
las de forma combinatéria, conforme necessidade da
organizacao e objeto em estudo (GODET, 2000).

Ademais, cada um dos instrumentos € operacional, mas o
seu encadeamento logico, na abordagem sequencial, raramente
foi seguido na totalidade. Ressalte-se que, felizmente, como em
gualquer caixa de ferramentas, € possivel utilizar cada uma delas
de forma modular (GODET, 2000).

2.2.5 Principais instrumentos da Caixa de Ferrament as

Conforme Rede Comp (2007b), destaca-se 0s principais
instrumentos que compdem a “Caixa de Ferramentas” de Godet:
(i) Oficinas de prospectiva; (ii) Entrevistas retro-prospectivas; (iii)
Anadlise estrutural; (iv) Andlise do jogo de atores; (v) Base de
dados e sistema de indicadores; (vi) SWOT prospectivo; (vii)
Tabelas de interface; (viii) Arvore de competéncias; (iv) Delphi-
abaco; (x) Entrevistas; (xi) Analise morfolégica; (xii) SMIC Prob
expert.
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2.2.6 A metodologia de prospectiva estratégica de G odet

Para Godet (2000), o mundo real é muito complexo para
que se possa desvendar seu eventual determinismo oculto.
Ainda que fosse possivel, a incerteza, inerente a todas as
variaveis, especialmente, as sociais, manteria sempre em aberto
a possibilidade de varios futuros. Nesse sentido, com o proposito
de explorar as multiplas possibilidades, Godet (2006) propdem
sua metodologia integrada de prospectiva estratégica, constituida
de nove etapas, onde procura conjugar o método de cenario e de
arvores de competéncias. No Quadro 7, apresenta-se a
descricdo das etapas, bem como as ferramentas sugeridas por
Godet, enquanto que na Figura 4 destaca-se a metodologia de

forma esquematizada.

Etapa Descricao da etapa Ferramentgs
sugeridas:
1 Busca definir o problema e os parametros | - Oficinas de
do sistema considerado. Prospectiva.
> Obijetiva identificar as variaveis-chave da | - Andlise
organizagao. estrutural.
| e ety um degnceico commet 92 |- Amores e
ganizagao, a p ¢ competéncias.
competéncias.
Procura entender a dindmica da | - Oficinas
organizacao na sua envolvente, através de | Retrospectivas;
4 um olhar retrospectivo identificando pontos | - Jogos de atores;
frac_o_s e fortes junt_o dos princi,pa_lis atores e | - SWOT
definindo seu ambiente estratégico. prospectivo.
Refere-se as tentativas de reduzir as
incertezas que pesem sobre questdes- | - Construcdo de
5 chave para o futuro. Busca-se identificar | cenarios;
tendéncias predominantes, alavancas ou | - Delphi.
freios, bem como fazer emergir os mais
provaveis cenarios organizacionais.
Caracteriza-se por identificar a coeréncia
dos rojetos, ou seja, as opcdes -
Prol . S8 S OPS - Oficinas de
6 estratégicas que s&o compativeis tanto Prospectiva
com a identidade corporativa e 0s cenarios P '
mais provaveis, tendo em conta o
ambiente organizacional.




100

7 Relaciona-se a avaliagdo das opgoes
estratégicas. Uma abordagem racional | - Andlise
pode utilizar um método multicritério. | multicritérios.
Contudo, nao é obrigatéria. Termina com a
reflexdo e antecipacdo da decisdo do que
fazer.

Caracteriza-se pelo momento de decisao, -
8 pela direcdo da organizacdo acerca das
escolhas estratégicas e hierarquizacao
dos objetivos.

E dedicada ao plano de agéio. Esta etapa -
9 envolve elaboracdo de metas, definicao de
objetivos, estabelecimento de
coordenagdo, acompanhamento  dos
sistemas e monitoramento estratégico.

Quadro 6: Etapas e ferramentas da metodologia de Godet.
Fonte: Godet (2006).

Godet (2006) complementa que as etapas 8 e 9 envolvem
um grupo menor de participantes, normalmente a direcdo da
organizacdo. Contudo, embora menos pessoas estejam
envolvidas nessas etapas, destaca que as informacdes, decistes
e acOes sao frutos do acompanhamento, consulta e apropriacéo
ao longo do processo prospectivo. Para o autor, a transicdo das
opcbes estratégicas identificadas para a acédo efetivamente
supbe a apropriacdo por todos envolvidos no processo
prospectivo, desde a equipe de conducdo do estudo até a
direcdo da organizacdo, sendo que 0 sucesso no movimento de
antecipacdo a acao significa o correto deslocamento através dos
trés vértices do tridngulo grego (Figura 3).

Para Godet (2006), através do triangulo grego fica mais
facil a compreensdo da relacdo de antecipacdo, acdo e
apropriacdo durante todo o0 processo prospectivo. Da
antecipacdo, com base na reflexdo coletiva, busca-se a acéao,
utilizando-se da vontade estratégica, e chega-se a apropriacao,
considerando a mobilizacdo coletiva. O autor evidencia que a
apropriacdo € resultado dos esforcos de todos os atores
envolvidos, bem como suas consideragcbes ao longo do
processo, e ndo apenas as da direcdo da organizacdo. Para
Godet, o triangulo deve ser equilibrado, para funcionar
adequadamente.
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Antecipagao Agdo

Vontade
estratégica

L

Reflexdo
prospectiva

Apropriagao

Mobilizacio
coletiva

Figura 3: O Triangulo Grego.
Fonte: Godet (2006).

Ressalte-se que a metodologia integrada de Godet nao é
totalmente linear, bem como pode oferecer oportunidades de
colaboracdo entre as etapas. Combina, logica e
sequencialmente, a maioria das ferramentas utilizadas em
estudos futuros, construcdo de cenarios e analise estratégica.
Contudo, as ferramentas ndo necessariamente apresentam uma
ordem de utilizacdo definida, bem como podem ser utilizadas
separadamente ou, ainda, em combinag&o (GODET, 2006).

Em qualquer caso, a escolha do método ndo € apenas
definida pela natureza do problema, mas, principalmente, pelos
recursos (tempo e dinheiro) disponiveis. Acrescente-se que a
metodologia de prospectiva integrada de Godet, inicialmente
prevista para organizacdes, também pode ser utilizada por
grupos de trabalho direcionados a desenvolver em estudos
acerca do futuro para territorios ou regides (GODET, 2006).
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PROBLEMA FORMULADO
Sistema considerado
Oficinas de prospectiva estratégica

, v

K ;

VARIAVEIS-CHAVE
Internas e externas
Retrospectiva
Analise estrutural

DIAGNOSTICO DA
~ ORGANIZACAD
Arvore de competéncias
Andlise estratégica

\

/

Antecipagao

DINAMICA DA ORGANIZAGCAD NA SUA ENVOLVENTE
Retrospectiva
Jogos de atores
SWOT prospectivo
Desafios estratégicos

—

N

CENARIOS DA ENVOLVENTE
Megatendéncias
Rupturas
Ameacas e oportunidades
Avaliacio dos riscos

Apropriacda

DA IDENTIDADE AQ
PROJETO
Opcies estratégicas
Acbes possiveis

\

/

AVAL[A(;JED DAS DP!;f)ES ESTRATEGICAS
Analise multicritérios

Cecisao

DO PROJETO AS ESCOLHAS ESTRATEGICAS
(pela diregao da organizagao)
Hierarquizacio dos objetivos

géo

L J

s

PLANO DE AGAO E IMPLEMENTAGAO
Formulacio de objetivos
Coordenacio e acompanhamento

Figura 4: Esquematizacdo da metodologia de Godet.

Fonte: Godet (2006).
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2.2.7 Definicdo do tema, problema, horizonte tempor ale
objetivos

O tema de um estudo prospectivo corresponde ao assunto
que se deseja pesquisar ou desenvolver, significa eleger uma
parcela delimitada de um assunto, estabelecendo limites ou
restricbes para o desenvolvimento da pesquisa pretendida. Ja, a
formulacdo do problema de um estudo prospectivo fica
relacionado em enunciar o tema na forma de uma pergunta de
partida, mediante a qual se propdem exprimir o que se procura
saber, elucidar e compreender. Consiste em dizer de maneira
explicita, clara, compreensivel e operacional, qual a questao com
a qual se esta defrontando e que se pretende resolver, ou seja, 0
problema é a questdo que o estudo prospectivo pretende
responder (REDE COMP, 2007a).

Convém destacar, conforme Rede Comp (2007a), que a
formulacdo adequada do problema de pesquisa, em um estudo
prospectivo, é elemento critico para seu sucesso. Dentre suas
contribuicbes, pode-se destacar: (i) conduzir o pesquisador a
uma reflexdo aprofundada sobre a tematica; (ii) delimitar qual o
tipo de resposta a ser procurada, estabelecendo um objeto de
investigacdo mais especifico, dentro de uma ampla tematica de
investigacao; (iii) direcionar roteiros, técnicas e ferramentas para
0 encaminhamento do levantamento, coleta e analise de dados.

De acordo Rede Comp (2007a), ndo existe uma forma
Unica de se construir um problema de pesquisa. Sua elaboragéo
nao se reduz a simplesmente “descobrir a questdo” e a escrever.
Trata-se de um processo de elaboragcdo que pode desenvolver-
se de diversas formas e em varias fases diferentes do estudo. No
caso especifico dos ODIs, o tema e o problema de pesquisa dos
estudos prospectivos podem ser estabelecidos, em principio, por
meio de demanda externa, seja do Sistema IndUstria, seja de um
cliente especifico. Existem casos em que o problema de
pesquisa ja estara rigorosamente definido, outros em que cabe
ao préprio ODI realizar esta definicdo, a partir de uma tematica
dada. Neste Ultimo caso, o envolvimento dos atores relacionados
a éareal/setor é muito importante para validar a pertinéncia e
coeréncia do problema a ser investigado. Para situagcdes em que
0 problema de pesquisa do estudo prospectivo é de
responsabilidade do ODI, existem algumas condicbes que
poderdo facilitar o processo: imersédo sistematica no objeto de
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pesquisa; estudo da literatura existente; discussdo com
especialistas na area de interesse.

Regras praticas, para formulacdo de um problema de
pesquisa, relacionadas a estudos prospectivos, conforme Rede
Comp (2007a), com base em Cervo e Bervian (2004): (i) o
problema deve ser formulado em forma de pergunta - a pergunta
atua como um vetor, orientando a definicdo das etapas
subsequentes para realizacdo do estudo prospectivo; (i) o
problema deve ser claro e preciso - ndo deve conter termos com
definicdo incerta ou ambigua. Com frequéncia, problemas
apresentados de forma desestruturada e com erros de
formulacdo acarretam dificuldades para a realizagdo do estudo
prospectivo; (iii) o problema deve ser suscetivel de solucédo - é
necessario que sejam conhecidos os recursos metodolégicos e
tecnolégicos que serdo envolvidos na solugdo do problema. O
acesso as informacBes necessarias ao desenvolvimento dos
estudos deve ser factivel; (iv) a delimitacdo do problema deve ser
viavel - o problema de pesquisa deve ser restrito, para permitir a
sua viabilidade, pois o problema formulado de forma ampla
podera tornar inviavel a realizacdo do estudo prospectivo, em
termos de operacionalizacdo e, consequentemente, de analise
dos dados. Um importante elemento a ser considerado, na
delimitacdo do problema de pesquisa, € a delimitacdo de um
cronograma para sua execugao.

No que se refere a definicdo do horizonte de tempo, para
um estudo prospectivo, observa-se, conforme Godet (2000), que
deve ser estabelecido, de forma clara, junto da formulacdo do
problema de pesquisa do estudo prospectivo. O horizonte de
tempo definido para a pesquisa determinara os dados a serem
coletados e a andlise a ser realizada. O estudo prospectivo
enfatiza a importdncia de se construir e de se considerar
multiplos cenarios futuros e de longo prazo no processo
decisério. Para Rede Comp (2007a), por definicdo, deve
investigar dindmicas e rupturas relacionadas ao tempo futuro,
onde um horizonte prospectivo curto demais pode ndo ser
pertinente, uma vez que existe o risco de transformar o estudo
prospectivo em um estudo da situacao atual. Por outro lado, um
horizonte prospectivo distante demais, da mesma forma, pode
prejudicar a operacionalizacdo do estudo, pois podem ndo haver



105

elementos suficientes para a realizacdo de um trabalho
consistente.

Assim, o horizonte deve ser definido de forma cautelosa e
coerente, ndo apenas com 0s objetivos da pesquisa, mas
também com sua possibilidade efetiva de realizacdo, no que diz
respeito a disponibilidade de recursos humanos e financeiros,
prazos a serem cumpridos, meios e estratégias metodoldgicas
disponiveis, acesso aos dados necessarios, entre outros. O que
deve ser considerado como curto, médio ou longo prazo depende
do tipo de setor ou area em que a pesquisa sera realizada.
Existem setores mais dindmicos e outros em que as mudancas e
rupturas demoram mais para ocorrer. E importante ressaltar que
a definicho do horizonte prospectivo depende do que
especificamente se deseje estudar (REDE COMP, 2007a).

A partir da Rede Comp (2007a), apresenta-se uma relacao
entre o tipo de horizonte a ser definido e as questdes que se
pretenda pesquisar: (i) curto prazo - dindmicas em curso, com
provaveis rupturas; (ii) médio prazo - tendéncias, incertezas e
transformacdes estruturais maiores; (iii) longo prazo - grandes
dindmicas, com nova ordem de tendéncias e incertezas.

Observe-se, ainda, conforme Rede Comp (2007a), que, de
forma genérica, consideram-se 0s seguintes horizontes
prospectivos para as definicbes de prazos: (i) curto - 5 a 10 anos;
(ii) médio - 10 a 20 anos; (iii) longo - mais de 20 anos.

Com base na definicdo do tema, problema, bem como
horizonte temporal apropriados e que atendam as necessidades
do estudo prospectivo, define-se o0 objetivo do estudo
prospectivo, com o0 propdésito de apresentar proposicoes
especificas e, dessa forma, permanecer dentro de limites
exequiveis.

2.2.8 Oficina Prospectiva de Mudancas, Rupturas e |  nércias

A oficina de mudancas, rupturas e inércias € uma
ferramenta que pode ser utilizada nas etapas de definicdo do
tema/problema do estudo prospectivo e da construcdo da base
de dados. Trata-se de uma dinamica de grupo orientada para o
reconhecimento  das  percepcdes, comportamentos e
representagbes que os atores possuam, em relacdo ao
tema/problema do estudo proposto (REDE COMP, 2007b).
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Por meio da realizacdo dessa oficina, busca-se identificar
mudancgas, rupturas e inércias pressentidas, desejadas ou
temidas pelos atores, em relacdo ao tema/problema do estudo e
horizonte de tempo definido, bem como identificar quais sdo as
suas proposi¢coes de acOes futuras para o enfrentamento das
situaces identificadas (REDE COMP, 2007b).

De acordo Rede Comp (2007b), as mudancas, rupturas e
inércias podem ser compreendidas da seguinte forma: (i)
mudancas - ocorréncias das mais diferentes naturezas
(tecnoldgica, econbmica, politica etc) capazes de influenciar, de
forma direta/indireta, a dindmica das atividades desenvolvidas
pelos diferentes atores envolvidos com o tema/problema e
horizonte prospectivo proposto; (i) rupturas - mudancas
classificadas ou consideradas pelos atores como transformagoes
radicais, ou seja, mudangas que ocorram de forma abrupta, sem
que os atores tenham tempo para planejar acdes especificas
para o seu enfrentamento; (iii) inércias - ocorréncias entendidas
como os freios ou obstaculos que podem, de alguma forma,
atrasar ou impedir o desenvolvimento das atividades realizadas
pelos atores.

Os resultados obtidos, por meio da oficina, permitem
ampliar a compreensdo da equipe do ODI e dos atores
participantes sobre a tematica de estudo, bem como as suas
percepcdes sobre 0s interesses, expectativas e posicionamentos
dos demais atores envolvidos na dinamica. Visa, também, gerar
subsidios necessarios para uma melhor compreensdo do
tema/problema e para a construcdo da base de dados
prospectiva, incluindo a definicdo das variaveis de analise do
estudo prospectivo, validacdo do problema proposto e
elaboracédo de hipéteses de pesquisa (REDE COMP, 2007b).

Conforme Rede Comp (2007b), com base nas mudancgas,
rupturas e inércias identificadas, espera-se que, ao final da
realizacdo da oficina, os atores proponham de 5 a 10 acdes
concretas que visem minimizar as situagdes de incerteza ou
aproveitar oportunidades para o futuro.

De acordo a Rede Comp (2007b), a realizacdo de uma
oficina de mudancgas, rupturas e inércias envolve trés etapas
distintas: (i) preparagdo - momento em que sdo apresentados 0s
principais elementos que devem ser considerados durante o
planejamento para a realizacdo do evento oficial; (ii) dindmica -
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corresponde a etapa de realizacdo da oficina, na qual é
apresentado seu modo de funcionamento; (iii) resultados
esperados - refere-se a descricdo dos resultados esperados a
partir da oficina.

Para a Rede Comp (2007b), resumidamente, a oficina de
mudancas, rupturas e inércias pode ser dividida em trés
momentos, a saber: (i) identificacdo das mudancas e rupturas; (i)
identificacdo das inércias; (iii) proposicdo de acbes para o0
enfrentamento das mudancas, rupturas e inércias identificadas.

No 1° momento, relacionado a identificacdo das mudancas
e rupturas, o animador devera iniciar a dinamica reforcando
conceitos por meio de definicbes e/ou exemplos. Logo depois,
devera solicitar, aos participantes, que realizem uma reflexdo
individual, na tentativa de identificar quais mudancas e rupturas
seriam possiveis de ocorrer, com relacdo ao tema/problema de
estudo e o horizonte prospectivo definidos. Em seguida, solicitara
que cada ator apresente suas sugestdes e justificativas de
mudancas e rupturas, por meio de rodadas sucessivas, as quais
serdo pontuadas, conforme seguinte regra: “O total de mudancas
e rupturas identificadas, dividido por 2, sera igual ao total de
pontos a serem distribuidos”. Na sequéncia, de posse dessa pré-
selecdo e do total de pontos definidos, cada ator deverd distribuir
0s pontos entre as mudancas e rupturas identificadas, utilizando
os critérios apresentados no Quadro 8.

Pontos Impacto
01 Fraco ou limitado (no tempo e na amplitude).
02 Impacto sensivel (processos ou projeto).
03 Impacto forte (missdes ou atividade).
Impacto critico (mudancas criticas, mudancas de modelo de
04 negocios, profunda modificacdo da organizagdo da
empresa/setor).

Quadro 7: Critério de atribuicdo de pontos para mudangas e rupturas.
Fonte: Adaptado de Rede Comp (2007b).

Ap6s a distribuicdo de pontos, o animador solicitara, aos
atores participantes, que definam “consensualmente” qual seu
nivel de dominio em relacdo a cada mudanca e ruptura
identificada. Por dominio, entenda-se a capacidade efetiva de
manobra de que dispde o conjunto dos atores participantes para
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controlar ou dominar as mudancas e rupturas, bem como suas
consequéncias principais. A avaliagdo do grau de dominio devera
considerar 4 niveis: “nulo”, “fraco”, “médio” e “forte”, tomando-se
por referéncia o eixo do grafico denominado “dominio” (Figura 5).

Importincia

Forte

Fraco

—
=

SIEEIELELE
U

Dominio
Fraco Forte

Figura 5: Gréfico de importancia “versus” dominio sobre
mudangas e rupturas.
Fonte: Adaptado de Rede Comp (2007b).

Depois de posicionadas as mudangas e rupturas (Figura
5), em relacdo aos eixos de importancia e dominio, o animador
identificara, em conjunto com o0s atores, quais as mudancas
pertencentes a zona de incerteza ou fatores de futuro, area que
reine as mudancas e rupturas classificadas como de forte
importancia e dominio nulo ou fraco (Figura 6). Ao realizar essa
analise, o animador devera questionar os atores participantes
sobre: (i) Como valorizar estas mudancas e inércias, de forma a
criar estratégias?; (i) Como ampliar o nivel de preparo dos atores
para o enfrentamento das mudancas e rupturas?
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Importancia

Zonade Inceneza
Forte Fatores do Futura

Fraco @

Fraco Forte

Dominio

Figura 6: Grafico de zona de incerteza e fatores do futuro.
Fonte: Adaptado de Rede Comp (2007b).

Para o0 2° momento de realizacéo da oficina, relacionado a
identificacdo das inércias, repete-se o procedimento anterior,
para identificacdo das mudancas e rupturas, entretanto,
considera-se apenas as inércias.

O 3° momento, referente a proposicdo de acbes para o
enfrentamento das mudancas, rupturas e inércias identificadas,
caracteriza-se como o momento final da oficina, bem como
identificara as acdes necessérias para 0 estabelecimento de
objetivos estratégicos de médio e longo prazo, em relagdo ao
tema/problema e para o horizonte de tempo propostos. Assim,
com base nas principais mudancgas, rupturas e inércias
identificadas, o animador solicitard, aos atores participantes, a
realizacdo de uma reflexdo individual, numa tentativa de
identificar os objetivos e a¢fes que respondam aos desafios
selecionados. Para tanto, podera estimular os atores efetuando
guestionamentos, tais como: (i) Quais sdo os protagonistas
implicados ou afetados nestas mudancas e rupturas?; (i) Quais
sdo as alavancas de acado (freios ou motores)?; (ii) Como
melhorar as condi¢cdes para o enfrentamento das mudancas e
rupturas importantes?; (iv) Como reduzir ou potencializar
mudancas e rupturas sobre as quais ndo se tem pouco controle?;
(v) Como reduzir suas fraquezas, utilizar suas forcas, aproveitar
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oportunidades e minimizar perdas?. Em seguida, registrara os
objetivos e agbes propostos pelos atores, utlizando-se de
formulario apropriado.

Por fim, conforme Rede Comp (2007b), destacar4 os
resultados esperados com a realizacdo da oficina: (i) melhorar o
entendimento da equipe de aplicacdo do estudo, acerca das
mudancas, rupturas e inércias percebidas pelos atores e que,
efetivamente, tém impacto sobre o tema/problema de estudo e
horizonte prospectivo; (ii) identificar e hierarquizar as principais
ocorréncias de mudancas, rupturas e inércias, em funcéo de seu
impacto sobre o tema/problema do estudo e horizonte
prospectivo; (iii) avaliar o dominio dos atores em face as
principais mudancas, rupturas e inércias percebidas, bem como
identificar as possiveis consequéncias dessas sobre o
desenvolvimento das atividades dos atores, o que possibilitara a
formulacéo de questdes e acdes concretas.

2.2.9 Analise Estrutural

A andlise estrutural € uma ferramenta que pode ser
utilizada durante a etapa de construcdo da base prospectiva.
Trata-se de uma técnica que visa estruturar uma reflexdo coletiva
de idéias sobre o tema/problema de estudo prospectivo, com o
objetivo de reduzir sua complexidade. Ela oferece a possibilidade
de descrever um sistema com o0 auxilio de uma matriz que
relaciona todos os seus elementos constituintes (REDE COMP,
2007c).

O método tem por objetivo fazer emergir as principais
variaveis influentes e dependentes e, desse modo, as variaveis
essenciais a evolucdo do tema/problema de estudo prospectivo.
Uma variavel deve ser compreendida como um elemento que
compde a dindmica do tema/problema do estudo prospectivo
(REDE COMP, 2007c).

A ferramenta de analise estrutural, conforme Rede Comp
(2007c), serve a dois propdsitos distintos, contudo,
complementares: (i) identificar as varidveis-chave de um
tema/problema de pesquisa proposto, de forma a valorizar a
reflex@o coletiva; (ii) organizar as idéias originadas a partir desta
reflexdo, de modo a possibilitar um melhor entendimento a
respeito do tema/problema do estudo prospectivo. Sendo que,
para atingir esses propésitos, é dividida da seguinte forma: (i)
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Etapa 1 - Levantamento das varidveis; (ii) Etapa 2 - Descricdo
das relagbes entre as variaveis; (iii) Etapa 3 - ldentificacdo das
variaveis-chave.

Em relacdo a Etapa 1, observa-se que a analise estrutural
é dedicada a identificacdo das variaveis necessarias para a sua
realizacdo. Seu objetivo é listar, de forma exaustiva, as variaveis
que compdem a dindmica do tema/problema prospectivo em
estudo. O levantamento de variaveis pode ser realizado por meio
da adocdo integrada de diferentes estratégias, a saber: (i)
identificacdo de estudos relacionados ao tema/problema de
estudo - identificagcao de variaveis por meio da realizacéo de uma
ampla revisdo bibliografica (arquivos digitais de consultorias
especializadas, journals, sites de busca etc). Ainda, com o
proposito da identificacdo de variaveis de diferentes naturezas e
origens, pode-se realizar pesquisas com foco em diferentes
contextos (global, intermediario e especifico) e diferentes
dimensdes (econdmica, politica, legal, etc); (i) consulta a
pesquisadores e/ou especialistas - pode-se utilizar do
conhecimento e experiéncia de pesquisadores e especialistas
para a identificacdo ou validacdo de varidveis (estudos
especificos ou realizacdo de entrevistas). Em caso de entrevistas
recomenda-se a aplicacdo de questionarios retrospectivos e
prospectivos; (iii) oficina de levantamento de variaveis - pode ser
realizada com pesquisadores e especialistas diretamente
relacionados com o tema/problema de estudo proposto. Como
vantagem em relacdo as demais, é que esta estratégia permite
maior integracdo entre diferentes atores, possibilitando que
variadas contribuicbes possam ser realizadas a partir de
reflex6es do grupo.

Independentemente das estratégias de levantamento de
variaveis adotadas, alguns pontos relevantes para a realizagao
desta etapa necessitam ser considerados: (i) as variaveis devem
ser obtidas de forma espontdnea e sem nenhum tipo de censura
— recomenda-se que nenhuma variavel seja ignorada e que todas
sejam devidamente registradas em uma lista de variaveis; (i) a
lista ndo deve superar o nimero de 80 (oitenta) variaveis - essa
guantidade pode variar de acordo com o nivel de complexidade
do tema/problema de estudo proposto; (iii) as variaveis devem
ser identificadas em diferentes contextos (global, intermediario e
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especifico) e diferentes dimensBes (econbmica, ambiental,
tecnolégica etc).

Ao final da Etapa 1, deve-se elaborar uma lista de variaveis
relacionadas ao tema/problema do estudo prospectivo,
agrupando-se as semelhantes, com mesmo significado, bem
como selecionar apenas aquelas que sejam consideradas como
relevantes para o0 estudo prospectivo. A partir da lista, €
necessario organizar a definicdo e justificativa de cada uma
delas, no formato de uma ficha de variavel, de modo que seu
significado e sua relevancia figuem claros, tanto para os
membros da equipe de aplicacdo do estudo quanto para 0s
atores que participarao das proximas fases do estudo.

A Etapa 2, da analise estrutural, de acordo com Rede
Comp (2007c), apresenta como objetivo compreender as
relacdes existentes entre as variaveis que foram identificadas na
etapa anterior. E operacionalizada por meio da oficina de
preenchimento da matriz de analise estrutural. A oficina busca
reunir pesquisadores e/ou especialistas diretamente relacionados
ao tema/problema do estudo prospectivo, com dois propdsitos
principais, a saber: (i) validar as variaveis levantadas durante a
Etapa 1, bem como redefini-las e justifica-las conforme
necessidade; (ii) identificar a existéncia e o grau de influéncia da
relacdo entre as variaveis que compdem o tema/problema do
estudo.

Além dos aspectos positivos relacionados a promocao da
participacdo dos atores, a definicdo das relacdes existentes entre
as variaveis permitirqd a ampliagdo de compreenséo da aplicacéo
do estudo e dos proéprios atores participantes sobre a dindmica
do tema/problema do estudo. Espera-se que, ao final da oficina,
seja obtida a matriz da andlise estrutural, devidamente
preenchida (REDE COMP, 2007c).

Quanto a Etapa 3, a ultima da andlise estrutural, destaca-
se que tem o propdsito de tratar as informac¢des produzidas
durante as Etapa 1 e 2, por meio do uso do software MICMAC
(Matriz de Impactos Cruzados e das Multiplicacdes Aplicadas a
uma Classificacdo). O software possibilita identificar as principais
variaveis que compdem o tema/problema do estudo prospectivo,
isto €, as variaveis-chave que impactam a dinamica do conjunto
de variaveis analisado. Ainda, produz resultados que identificam
as relacdes de influéncia e dependéncia entre as variaveis, de
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forma a classifica-las como variaveis de entrada (mais
influentes), de resultado (mais dependentes), de ligagédo
(simultaneamente influentes e dependentes) e excluidas (pouco
dependentes e pouco influentes) (REDE COMP, 2007c).

O uso do software permite que a referida classificagdo seja
analisada a partir de uma perspectiva de relacdes diretas,
indiretas e potenciais. As diretas sdo aquelas identificadas pelos
atores durante as oficinas de preenchimento da matriz. As
indiretas sdo produzidas pelo tratamento de dados realizado pelo
software e correspondem a situacbes em que duas variaveis
possuem relagdo mediante o intermédio de uma terceira variavel.
As potenciais correspondem aquelas relagcdes que ainda nao
existem no tempo presente, mas que tendem a existir no
horizonte prospectivo definido para o estudo, bem como podem
ser obtidas tanto para as relagbes diretas quanto para as
indiretas (REDE COMP, 2007c).

Os resultados produzidos pelo software MICMAC podem
ser apresentados em forma de tabelas e gréficos, onde séo
demonstradas as relacbes diretas, indiretas e potenciais
mencionadas anteriormente. Por apresentar varias possibilidades
de tratamento e apresentacdo dos dados, os recursos do
software colaboram para melhorar a compreensao da dindmica
das variaveis que compbem o tema/problema do estudo
prospectivo (REDE COMP, 2007c).

O preenchimento da matriz de andlise estrutural ocorre
mediante a realizacdo de uma oficina, durante a Etapa 2. A
referida oficina trata-se de uma dinamica de grupo baseada no
preenchimento de uma matriz (Quadro 9), onde as influéncias
existentes entre as varidveis sao identificadas a partir do
conhecimento e experiéncia dos atores. Busca-se, também, criar
um ambiente propicio a troca de idéias entre os atores, de forma
a promover os estimulos necessarios para a identificacdo precisa
da existéncia e/ou grau de influéncia das relacbes entre as
variaveis (REDE COMP, 2007c).

Além dos aspectos positivos relacionados a promoc¢ao da
participacdo dos atores, a definicdo das relacdes existentes entre
as variaveis permitira a ampliagdo da compreensao da equipe de
aplicacdo, bem como dos préprios atores participantes sobre a
dindmica do tema/problema do estudo. Espera-se que, ao final
da oficina, seja obtida a matriz da analise estrutural, devidamente
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preenchida, de modo que se tenham subsidios para iniciar o
tratamento dos dados por meio da utlizacdo do software
MICMAC (REDE COMP, 2007c).

Para Rede Comp (2007c), ressalte-se que a preparacdo da
oficina de preenchimento da matriz de andlise estrutural requer
um planejamento prévio, onde deve ser considerado: (i) definicdo
da equipe de conducdo; (ii) escolha dos atores; (iii) convite aos
atores; (iv) confirmacgéo da participagdo dos atores; (v) criacdo da
matriz de analise estrutural; (vi) preparacao do espaco fisico; (vii)
preparacdo dos materiais; (viii) treinamento e simulacdo com a
equipe de conducao; (ix) definicdo do tempo necessério para a
realizacao.

Sobre [* (& (9|0 |W(iw|@
s|lT|z|ls|T|l=|a
@@ (& @ | E|E|E

P oo |m|lm | @@

Influéncia === |=|=|=
da

Variavel A

Variavel B

Variavel C

Varidvel D

Variavel E

Variavel F

Variavel G

Quadro 8: Modelo da matriz de analise estrutural.
Fonte: Adaptado de Rede Comp (2007c).

Os nomes das varidveis devem ser inseridos na primeira
coluna e também na primeira linha da matriz (Quadro 9). As
interse¢cBes das linhas e colunas que correspondem a diagonal
principal, indicadas na cor cinza, ndo serdo utilizadas. Em uma
matriz de analise estrutural sdo registradas somente as
influéncias que uma determinada variavel exercer sobre as
outras, j& que uma variavel nao pode exercer influéncia sobre ela
mesma (REDE COMP, 2007c).
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Em termos de dindmica, observa-se que a realizacdo da
oficina de preenchimento da matriz de andlise estrutural exige o
seguimento de determinados procedimentos, 0s quais que
podem ser adaptados pela equipe de conduc¢do, de acordo com
as suas necessidades especificas. A dinamica proposta neste
estudo considera os seguintes componentes: (i) recepcao dos
atores participantes; (ii) abertura; (iii) desenvolvimento da oficina;
(iv) encerramento (REDE COMP, 2007c).

A partir da dindmica proposta, aponta-se a execucao da
oficina, considerando-se, em primeiro momento, a validagdo das
variaveis. Para tanto, o animador deve iniciar a dinAmica com a
apresentacdo do conceito e da justificativa das variaveis aos
atores, especialmente, se algum deles nédo tenha participado da
etapa de levantamento e recenseamento. A apresentacao se faz
necessaria no sentido de promover a validacdo coletiva da
definicdo das varidveis do estudo, antes do inicio do
preenchimento da matriz. Em uma analise estrutural, os atores
participantes devem interpretar as definicdes de cada variavel de
forma semelhante, com o proposito de evitar distorcdes durante a
identificacdo da existéncia e grau de influéncia entre as variaveis
(REDE COMP, 2007c).

O segundo momento refere-se ao preenchimento da matriz
de andlise estrutural. Apds apresentacdo e validacdo do
conteldo das fichas, o animador deve iniciar o processo para
identificacdo das influéncias existentes entre as variaveis que
compdem a matriz. Utilizando-se da matriz como referéncia, o
animador solicita que os atores definam qual o grau de influéncia
gue cada variavel, localizada na posi¢céo da linha, exerce sobre
as posicionadas nas colunas. Recomenda-se sugerir o seguinte
questionamento: A variavel da linha exerce influéncia sobre a
variavel da coluna, (sim ou nao)? (REDE COMP, 2007c).

Conforme Rede Comp (2007c), se a resposta para o
questionamento for “ndo”, o preenchimento da célula
correspondente, na matriz, sera o nimero “0" (zero). Caso a
resposta para o questionamento seja “sim”, o animador solicita
aos atores que identifiguem, por consenso, qual o grau de
influéncia exercido pela variavel da linha sobre a da coluna, de
acordo a critérios especificos (Quadro 10):
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Grau Tipo de influéncia

0 “Sem” influéncia direta.

Influéncia direta “fraca”.

Influéncia direta “média”.

1

2

3 Influéncia direta “forte”.

P Influéncia “potencial” no futuro.

Observacdo: A letra “P” deve ser utilizada quando os atores nao
identificarem, no momento atual, uma influéncia direta exercida pela
variavel da linha sobre a variavel da coluna, mas que possa ser
exercida, em algum momento, dentro do horizonte prospectivo definido.

Quadro 9: Critério de atribuicdo do grau de influéncia.
Fonte: Adaptado de Rede Comp (2007c).

Além disso, conforme Rede Comp (2007c), o animador
devera repetir o questionamento, anteriormente citado, para cada
uma das células que constituam a matriz de analise estrutural,
com exceg¢do daquelas que correspondam a varidveis iguais,
representadas pela cor cinza (Quadro 11):

= |m|o o

E g E E Conforme as variaveis qpreseMadas na matriz ao

= | = ‘-% ‘-% lado, a seqiiéncia deve ser:

=== |=
Varavel A f 1 - Existe relacdo direta da varidvel A sobre a B?

- Existe relacéo direta da variavel A sobre a C?

Varifiwel B - Existe relacio direta da varidvel A sobre a D?
Variavel C ... E assim por diante.
Variavel D

Quadro 10: Sequéncia de preenchimento da matriz de analise
estrutural.

Fonte: Adaptado de Rede Comp (2007c).

Para Rede Comp (2007c), ndo sendo possivel definir se
uma variavel exerce influéncia sobre outra e/ou o grau de
influéncia “por consenso”, a definicdo devera ser desconsiderada
momentaneamente, sendo em seguida retomada
(preferencialmente ao término das votacfes da linha, assim, se
estabelece um controle das votagbes por linha). O
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preenchimento do grau de influéncia que uma variavel exerce
sobre outra deve ser realizado no sentido da linha para a coluna,
da esquerda para a direita. Somente depois do preenchimento da

linha € que devera ser iniciada a votacao da linha subsequente
(Quadro 12).

Sobre | s |m|o|lo|w|w|lo|lz|=|=|x|2|=|=z
EEEEEEEE%EEEEE
E|E|E|E|&|E|E|E|E|a|E|E|&|E
T|lo|o|o|a|ln|la|a|f|a|le|m|s|=

L === |=|=|=|=|=|7|=|=|=|=|=

Influéncia

da

Variavel A 1121 (3 (1)1 (o2 (2|01 (111 Lo
. _,——-—-

Varidvel B |1 %7

Varidvel C

Varidvel D

Variavel E

Quadro 11: Sequéncia2 de preenchimento da matriz de
analise estrutural.

Fonte: Adaptado de Rede Comp (2007c).

A oficina encerra-se com o preenchimento total da matriz
de andlise estrutural. Recomenda-se que, neste momento, seja
apresentado aos atores participantes o resultado final das
interacbes das varidveis obtidas via software MICMAC. Em
seguida, cabe ao animador agradecer aos atores pela
participacdo e, caso seja possivel, bem como haja interesse,
avisar sobre o envio de um sumario executivo sintetizando os
resultados. O envio desse sumario é muito importante, uma vez
que valoriza a participacdo do ator, além de incentiva-lo a
participar de outras etapas da pesquisa. O animador pode
solicitar aos atores para que preencham um formulério de
avaliacdo da oficina, o qual pode fornecer elementos,
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informacdes ou situacdes que nao foram percebidas durante a
realizacdo do evento (REDE COMP, 2007c).

Vale ressaltar que a analise das relagBes diretas, indiretas,
diretas potenciais e indiretas potenciais, proporcionada pelo uso
do MICMAC, tem o objetivo de organizar um grande nimero de
informacdes para que, a partir de uma visao sistémica, sejam
passiveis de andlise. Uma vez que a analise estrutural
geralmente envolve um nUmero relativamente elevado de
variaveis, a analise de seus resultados via software propicia
novos elementos que podem ser utilizados para a realizacdo de
uma analise mais completa do sistema em estudo. A partir dos
resultados produzidos pelo software € possivel, além de
compreender melhor a dindmica do conjunto de variaveis
envolvidas no temal/problema de pesquisa, identificar as
variaveis-chave e dedicar maior atencdo as mesmas durante o
desenvolvimento do estudo. A identificacdo das varidveis-chave
permite que se possa formular estratégias para exercer um
controle mais efetivo sobre aquelas, uma vez que sua atuagéo
pode impactar ou até mesmo modificar e determinar diretamente
a dindmica de funcionamento do sistema (REDE COMP, 2007c).

Além disso, torna-se importante evidenciar, conforme
Hinca et al. (2009), que as variaveis-chave séo constituidas das
“variaveis de influéncia”, das “em jogo”, das “dependentes”, das
“excluidas” e das “limitrofes”, bem como que, a partir dessas
variaveis, pode-se construir um plano de influéncias que permita
uma melhor visualizagdo do papel das variaveis no sistema
considerado. Nesse sentido, aponta-se a descricdo dessas
variaveis para construcéo do plano de influéncias:

e ldentificacdo das varidveis de influéncia - sdo as
variaveis muito influentes e pouco dependentes. Sdo as que sO
explicam a dindmica do sistema, por possuirem grande
capacidade de acdo sobre este, bem como sdo as mais
influentes do estudo prospectivo;

» ldentificacdo das variaveis em jogo - sdo as variaveis,
ao mesmo tempo, muito influentes e muito dependentes.
Possuem natureza instavel e, por isso, podem ser capazes, até
mesmo, de produzirem grandes mudancas na dinamica do
sistema. Geralmente sdo variaveis consideradas como desafios
e, por isso, precisam ser controladas constantemente, bem como
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ainda sdo consideradas variaveis simultaneamente influentes e
dependentes do estudo prospectivo;

e ldentificacdo das varidveis dependentes - séo as
variaveis pouco influentes e muito dependentes. Sdo aquelas
que impactam pouco ou nada o sistema, contudo, constituem o
resultado de sua dindmica, bem como s&8o consideradas as
variaveis mais dependentes do estudo prospectivo;

» Identificacdo das varidveis excluidas - séo as variaveis
pouco influentes e pouco dependentes. S&o fatores
independentes do sistema, tendo com esse poucas ligacoes.
Tem sua importancia no fato de poderem constituir tendéncias do
sistema, isto é, fatores que hoje séo pouco ou nada influentes,
mas que poderdo representar elementos que, futuramente,
impactardo a dindmica do tema/problema do estudo prospectivo.
Também sdo consideradas varidveis pouco dependentes e
pouco influentes;

< lIdentificacdo das variaveis limitrofes - sdo as variaveis
medianamente influentes e dependentes. Em principio, néo
podem indicar nada de forma consistente, uma vez que sua
localizacdo é pouco definida. As variaveis localizadas nesta area
delimitada merecem certo esforgo (em pesquisa) para que se
possa compreender melhor a situagdo. Podem ser
caracterizadas como variaveis sem comportamento definido.

2.2.10 Andlise Morfolégica

Inicialmente, destaca-se que a expressdo ‘“analise
morfologica” deriva do termo “morfologia”, que significa estudo
das formas. Trata-se de uma ferramenta utilizada para a
construgdo de cenarios a partir das partes que os compdem. Em
um estudo de prospectiva estratégica, a referida ferramenta visa
proporcionar a exploragdo sistematica de futuros possiveis de
ocorrerem dentro do horizonte prospectivo definido, a partir de
combinacbes estabelecidas entre diferentes hipo6teses
elaboradas para os elementos condicionantes geradores de
incertezas (REDE COMP, 2008).

A analise morfolégica, conforme Rede Comp (2008),
envolve duas etapas distintas: (i) construgcdo do espaco
morfoldgico - séo identificados os elementos condicionantes que
representam as maiores incertezas, em relagcdo ao futuro do
tema/problema escolhido para o desenvolvimento do estudo
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prospectivo, e para 0s quais sdo estabelecidas hipoteses
possiveis de ocorrerem dentro do horizonte prospectivo definido;
(i) navegacdo no espaco morfolégico para a criacdo dos
cendrios - sdo estabelecidas relacbes entre as diferentes
hipdteses definidas, como forma de tentar estabelecer
combinacdes possiveis para a construcao dos cenarios futuros.

Rede Comp (2008) complementa que na etapa de
“construcdo do espaco morfoldgico”, no conjunto, os elementos
condicionantes devem ser capazes de traduzirem ou abordarem
as principais davidas que os atores possuam sobre o futuro do
tema/problema do estudo prospectivo proposto, onde, para cada
elemento condicionante gerador de incertezas, sdo definidas de
“uma” a “quatro” hipoteses possiveis de serem efetivadas dentro
do horizonte prospectivo definido, as quais, quando combinadas,
dao origem aos cenarios futuros. As referidas hipéteses devem
corresponder a um conjunto de respostas possiveis de ocorrerem
para um determinado elemento condicionante, gerador de
incertezas, dentro do horizonte de tempo prospectivo.

O processo de identificacdo dos elementos condicionantes,
geradores de incertezas, e de elaboracdo das hipo6teses
possiveis para a construcdo do espaco morfolégico, trata-se de
uma tarefa delicada que requer profundas reflexdes baseadas
nos resultados obtidos a partir das ferramentas de prospectiva
estratégica, a exemplo da andlise estrutural. A construgdo do
espaco morfolégico requer, também, que cada elemento
condicionante, considerado como gerador de incerteza, seja
independente em relacdo aos demais, e que estes, no conjunto,
sejam capazes de representarem a totalidade das incertezas
relacionadas ao futuro do tema/problema de estudo (REDE
COMP, 2008).

Observe-se ainda, de acordo com Rede Comp (2008), que
durante a realizacdo de uma analise morfologica, normalmente
sao identificados inimeros elementos condicionantes geradores
de incertezas para a construgdo de cenarios futuros. Neste
contexto, em funcdo do elevado numero de combinagbes
possiveis de serem realizadas entre as hipdteses que constituem
um espaco morfolégico, faz-se necessario selecionar e priorizar
apenas os elementos condicionantes que representem um maior
nivel de incerteza com relacdo ao futuro do tema/problema de
estudo. Acrescente-se que, para determinar de forma mais
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criteriosa quais elementos condicionantes devam compor o
espaco morfolégico, em fungéo do seu nivel de impacto e do seu
nivel de incerteza, pode-se recorrer a diferentes técnicas: (i)
assumir a hierarquia definida para as variaveis oriundas de uma
andlise estrutural (variaveis de ligacao); (ii) realizar entrevistas
e/ou brainstorming com especialistas; (iii) elaborar uma matriz de
impacto e incerteza.

Com relagdo ao processo de elaboragdo das hipoteses,
conforme Rede Comp (2008), aponta-se que devem ser
observados os seguintes critérios: (i) cada hipotese pode ser
elaborada de forma a contemplar uma ou mais condic¢des; (i) as
hip6teses denominadas “simples” sdo aquelas que contemplam
apenas uma condicdo; (iii) as hipdoteses denominadas
“compostas” sdo aquelas que contemplam duas ou mais
condi¢des; (iv) para a construcdo do espaco morfoldgico, as
hipoteses devem ser formuladas de forma que somente seja
possivel a escolha de uma hipotese por linha; (v) se durante a
construgdo dos cendrios ocorrerem situacdes que revelem a
possibilidade de selecdo simultanea de duas ou mais hipéteses
relacionadas a um mesmo elemento condicionante, este
elemento deverd ser desdobrado em dois ou mais elementos, ou
as hipoteses deverdo ser reformuladas, de forma que cada uma
contemple duas ou mais condi¢@es.

Convém ressaltar que uma “quantidade elevada” de
elementos condicionantes podera ampliar, significativamente, a
complexidade de uma analise morfoldégica, bem como uma
“quantidade reduzida” de elementos condicionantes pode
simplificar uma andalise morfolégica a ponto de torna-la pouco
representativa. Neste sentido, evidencie-se que € adequado
priorizar a identificacdo de elementos condicionantes realmente
considerados relevantes para o0 estudo prospectivo (REDE
COMP, 2008).

De acordo com Rede Comp (2008), as hipéteses dispostas
no espaco morfolégico, com base na definicho dos
condicionantes, sao utilizadas para a construcdo de cenarios, 0s
quais surgirdo a partir de diferentes combinac¢des estabelecidas
entre hipéteses de diferentes niveis. Através da Figura 7, é
possivel identificar uma representacado grafica de um espacgo
morfologico, bem como a navegacéo no espaco morfolégico para
a construcao de cenarios.
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Condicionantes

| Hipateses Possiveis para cada Elemento Condicionante ldentificado |

| Condicionants & | | Hipbtese Al | | Hipbtese A2 | | Hipatese A3 |
| Condicionante B | | Hipétmseﬂz | | Hipdt£5e53 |

:::—'_'-—_‘_ [— =

s
| Condicionante G | | Hipétese C1 | | Hipétese C2 | | Hipdtese 3 |
| Condicionante D | | Hipétese D1 | | Hipétese D2 | | Hipétese D3 |
| Condicionante E | | Hipotese E1 | | Hipatese E2 | | Hipéatese E3| | Hipbtese E4|

Cendério 1 Cendrio 2 Cendrio 3
Cenarios
A1-B2-C1-D1-E2 A2_B1-C3-D2-Ef A3-B3-C2-D3-E4

Figura 7: Representacao grafica e navegacdo em um espaco
morfolégico.
Fonte: Adaptado de Rede Comp (2008).

Evidencie-se, conforme Rede Comp (2008), que ao serem
realizadas combinac¢des entre hipdteses diferentes, estabelece-
se um ou mais cenarios que permitirdo reflexdes sobre o futuro
do tema/problema de estudo. Devido a possibilidade de inUmeras
combinagdes entre as diferentes hipoteses, faz-se necessario, a
adocao de critérios logicos, para a associacdo das hipéteses
durante a navegacao no espac¢o morfoldgico, de forma que sejam
consideradas apenas combinacdes consistentes, capazes de, no
conjunto, retratarem um cendrio futuro possivel.

A rigor, a analise morfolégica ndo € uma ferramenta
obrigatoria para a elaboracdo de cenarios em um estudo
prospectivo, porém, a sua aplicacdo possibilita a constru¢do de
cenarios exploratérios mais completos e estruturados,
permitindo, desta forma, o varrimento sistematico dos diferentes
campos de cenérios possiveis. Evidencie-se que, por meio de
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sua aplicacdo, € possivel obter-se diferentes cenarios
relacionados ao futuro do tema/problema do estudo prospectivo,
cuja qualidade dependera da correta escolha dos elementos
condicionantes, da formulacdo das hipéteses associadas e da
relacdo estabelecida entre elas. O sucesso da utilizacdo deste
método depende do nivel de dominio da equipe do ODI e dos
atores sobre o tema/problema, uma vez que a navegacdo no
espagco morfolégico para a criacdo dos vinculos entre as
hipéteses, exige profundos conhecimentos do assunto em
questdo (REDE COMP, 2008).

2.2.11 Recomendacdes estratégicas

Concluida a fase de “Antecipacado”, e caracterizada a “Pré-
atividade”, no sentido de criar melhores condicbes para a
construgdo do futuro possivel ou desejado, inicia-se a fase de
“Acdo”, onde se busca provocar as mudancas possiveis ou
desejadas, que caracteriza a “Proé-atividade”, bem como
concretiza a principal caracteristica preconizada por Godet, de
aliar o resultado da prospectiva a formulacdo de estratégias e
acles. Tanto a proposicao de “Acbes”, ou “Estratégias”, ou um
“Plano de Acéo”, podem ser utilizadas para consolidar em essa
fase (GODET, 2000).

2.2.12 Sintese conclusiva

Como exposto ao longo do capitulo, evidencia-se que uma
das questdes essenciais da prospectiva estratégica refere-se as
relacdes entre a prospectiva e a estratégia, onde a prospectiva
sem a estratégia ndo passaria de mera elucubracdo futurista,
bem como a estratégia um mero exercicio caseiro de jogos de
guerra.

Além disso, existem estudos prospectivos que nao tém um
carater estratégico definido, bem como o oposto € verdadeiro.
Ainda, que algumas andlises estratégicas sdo realizadas sem
considerar algum tipo de investigacdo aprofundada em
prospectiva, ou até mesmo sdo omissas a esse tipo de estudo.
Tao logo, a prospectiva estratégica € utilizada para estudos de
prospectiva que tenham objetivos e acfes estratégicas.

Evidencie-se que a acdo sem finalidade ndo tem sentido, e
a antecipacéo suscita a acdo, bem como a prospectiva se refere
ao tempo da antecipacdo, ou seja, as mudancas possiveis e
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desejaveis. Contudo, a estratégia fica relacionada ao tempo da
preparacéo da acdo, na elaboracdo e avaliagdo das alternativas
estratégicas possiveis para a organizacdo se preparar para as
mudancas esperadas (pré-atividade) e provocar as mudancas
desejaveis (pré-atividade).

Complemente-se que a prospectiva estratégica pode ser
definida como um instrumento que possibilite a organizacédo e
estruturacdo dos desafios futuros, que s&o traduzidos em
planejamento e em agfes voltadas ao aproveitamento das
oportunidades, bem como ao bloqueio e amenizacdo das
ameacgas. Utiliza-se uma “Caixa de Ferramentas”, quando se
seleciona dessa, as necessarias, conforme o problema, recursos,
e o tempo disponivel para realizacdo do estudo. As ferramentas
nao sao Unicas e excepcionais, € seu encadeamento légico, na
abordagem sequencial, raramente é seguido na totalidade, bem
como € possivel utilizar-se, de cada uma delas, de forma
modular.

Das principais ferramentas, pode-se destacar: (i) Ateliés de
prospectiva; (i) Entrevistas retro-prospectivas; (iii) Analise
estrutural; (iv) Andlise do jogo de atores; (v) Base de dados e
sistema de indicadores; (vi) SWOT prospectivo; (vii) Tabelas de
interface; (viii) Arvore de competéncias; (iv) Delphi-abaco; (x)
Entrevistas; (xi) Anélise morfoldgica; (xii) SMIC Prob expert.

Em sua esséncia, a prospectiva estratégica parte do
pressuposto da inexisténcia de dados estatisticos acerca do
futuro. O julgamento pessoal e subjetivo é, muitas vezes, o Unico
meio de obter informagdes do porvir. Fica baseada na opinido de
atores e especialistas, por meio de uma reflexdo coletiva. Se
considerado apenas um principal ponto para seu sucesso, seria
relacionado com a qualidade dos dados de entrada, ou seja, do
resultado da capacidade e expressdo da visdo dos atores
envolvidos. Assim, leva a estimular a imaginacdo, reduzir
incoeréncias, criar uma linguagem comum, estruturar a reflexao
coletiva e permitir a apropriacao.

Com o propdsito de explorar as mdltiplas possibilidades,
Godet defende a construcdo de cendrios para elucidar a
organizacdo face aos contextos e conjunturas possiveis no
futuro, sobretudo aquelas de longo prazo, para iluminar a escolha
das opcdes estratégicas e assegurar a perenidade do
desenvolvimento.
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Torna-se importante separar a fase exploratoria
(identificacdo dos desafios do futuro), da fase normativa
(definicdo das escolhas estratégicas).

A metodologia integrada de prospectiva estratégica
procura conjugar os cenarios da prospectiva com as arvores de
competéncias da andlise estratégica. Tem como objetivo propor
orientacBes e acdes estratégicas estruturadas nas competéncias
da organizagdo ou do objeto em estudo, sempre em fungédo dos
cenarios, previamente elaborados, do ambiente em questao.
Apresenta nove etapas, sendo que as de “1 a 6" sdo de
antecipacao, as de “7 a 8" de decisao, e a “9” de acao.

A primeira ferramenta selecionada, para a definicdo do
processo de aplicacdo proposto, refere-se a oficina de
mudancgas, rupturas e inércias. Busca identificar mudancas,
rupturas e inércias pressentidas, desejadas ou temidas pelos
atores em relacdo ao tema/problema de estudo e horizonte de
tempo definido, bem como identificar quais sdo as suas
proposicbes de acgbes futuras para o0 enfrentamento das
situacOes identificadas.

A segunda ferramenta utilizada foi a analise estrutural.
Trata-se de uma técnica que visa estruturar uma reflexdo coletiva
de idéias sobre o tema/problema de estudo, com o objetivo de
reduzir sua complexidade. Oferece a possibilidade de descrever
um sistema com o auxilio de uma matriz, a qual relaciona todos
0s seus elementos constituintes. O método tem por objetivo fazer
emergirem as principais variaveis influentes e dependentes e,
desse modo, as variaveis essenciais a evolugdo do
tema/problema de estudo.

A terceira ferramenta utilizada foi a analise morfolégica que
se trata de uma ferramenta utilizada para a construcdo de
cenarios a partir das partes que o compde, sendo que em um
estudo de prospectiva estratégica, visa proporcionar a
exploracao sistematica de futuros possiveis de ocorrer dentro do
horizonte prospectivo definido, a partir de combinacdes
estabelecidas entre diferentes hipoteses elaboradas para os
elementos condicionantes geradores de incertezas.

Assim, com base no exposto, tem-se concluida a fase de
“Antecipacdo”, com a caracterizacdo da “pré-atividade”, bem
como a possibilidade de criacdo de melhores condicbes para a
construgdo do futuro possivel ou desejado. A partir disso, inicia-
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se a fase de “Acdo”, onde se busca provocar mudancas
possiveis ou desejadas, que caracteriza a “pro-atividade”, bem
como concretiza a principal caracteristica preconizada por Godet,
de aliar o resultado da prospectiva a formulacdo de estratégias e
acoes.

2.3 ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Em diversos paises, as aglomerac¢des industriais tornaram-
se de fundamental importdncia para o0 aumento da
competitividade das empresas, especialmente as de pequeno
porte, uma vez que possibilitam, entre outras vantagens, maior
flexibilidade e capacidade inovativa para aquelas que
componham um arranjo. Contudo, vale ressaltar que se
identifica, na literatura, consideragOes variadas acerca do tema,
por conseguinte, apresenta-se, inicialmente, aquelas
relacionadas as aglomeracdes industriais, de uma maneira geral,
para depois, referir-se as direcionadas aos APLs, foco da
pesquisa.

2.3.1 Formas de aglomeragdes industriais

Para Tahim (2008) a relacdo entre proximidade geogréfica
de empresas (e demais agentes sociais, politicos e econémicos),
dindmica inovativa e vantagens competitivas vém recebendo
maior importancia em recentes debates acerca da economia
industrial e desenvolvimento regional, em diversos paises,
ficando ainda mais evidente com o aumento da competitividade
nas décadas de 80 e 90.

Essa relacdo entre proximidade geografica de empresas
evidencia a importancia de uma visdo sistémica que permita
captar, de forma coletiva, os processos de geracdo e uso de
conhecimentos, bem como de aprendizado. O que se torna
fundamental para obtencdo de vantagens competitivas, que
ficam mais evidentes aquelas empresas que deixam de atuar
isoladamente (TAHIM, 2008).

Neste sentido, evidencia-se que, o0 aumento de
competitividade €&, desde sempre, um dos elementos
fundamentais considerados pelos gestores organizacionais.
Entretanto, o nivel de competitividade de uma organizacdo nao é
resultado apenas de seus esforcos, mas também de aspectos
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relacionados ao seu ambiente externo. Dessa forma, a partir de
um cendrio de economia globalizada, a busca por inovagbes
deve ser priorizada, ndo apenas para produtos, servicos e
processos, mas relacionada as formas de organizacdo intra e
inter-organizacionais (AMATO NETO, 2000).

Sob este enfoque, destaca-se que nas Ultimas décadas,
fruto da globalizacdo, identifica-se uma nova concepcao de
desenvolvimento local/regional, onde, conforme Stamer (2001), a
promocdo de aglomerados industriais vem adquirindo crescente
importancia, tanto nos paises industrializados como nos em
desenvolvimento. Além disso, evidencia-se que, desde 0 sucesso
das experiéncias européias, voltado para as aglomeracbes
especializadas, os APLs também tém recebido especial atencéo
de empresérios e governantes brasileiros, uma vez que
possibilitam beneficios voltados a competitividade das empresas
e ao desenvolvimento do pais (VASCONCELOS; GOLDSZMIDT;
FERREIRA, 2005).

Tahim (2008) complementa que os APLs passaram a
ganhar maior importancia a partir das experiéncias de estados
europeus e norte-americanos, uma vez que as aglomeracdes de
empresas desses paises tornaram-se exemplo de
desenvolvimento local para o restante do mundo. Onde, a partir
dos anos 90, também se identificou debates acerca do tema em
paises menos desenvolvidos da Africa, América Latina e Asia,
cujo numero de MPEs é bastante expressivo. Na América Latina
destaca-se, a partir de 1998, o Brasil (principalmente de calcados
em SP e RS), Argentina e Uruguai.

Assim, diante do exposto, como ja& mencionado no capitulo
introdutério, reitera-se que os APLs tornam-se tipos de
aglomeracfes industriais importantes para os estudos de
desenvolvimento empresarial e setorial, bem como tém
conduzido pesquisadores, empresarios, poder publico e
financiadores a discutirem o tema. Contudo, pelo fato de nem
todos os tipos de aglomeragbes industriais poderem ser
enquadradas como APLs, antes dessas relacionam-se algumas
definicbes e consideracdes acerca de aglomeracdes industriais
(Quadro 13).
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2.3.2 Tipologias acerca de aglomerac¢des industriais

Terminologias

Definicao

Autoria

Distritos
Industriais

Entidade sd@cio-territorial
caracterizada pela presenca ativa de
comunidades de pessoas e de uma
populagdo de firmas em uma area
limitada naturalmente e
historicamente.

Becattini
(1990).

Aglomeracdes de empresas com
alto grau de especializacdo e
interdependéncia, tanto de carater
horizontal (empresas de um mesmo
segmento, que realizam a mesma
atividade) como vertical (empresas
que desenvolvem atividades
complementares, em diferentes
estagios da cadeia produtiva).

Albagli e Brito
(2003);
Marteleto e
Silva (2004).

Concentragbes  geograficas  de
empresas envolvidas em processos
interdependentes de  producéo,
frequentemente  pertencentes a
mesma indlstria ou ao mesmo
segmento industrial, que estdo
envolvidas com a comunidade local
e delimitadas pela distancia de
viagens diarias dos seus
trabalhadores.

Enright (1996).

Redes de
empresas

Formatos organizacionais definidos
a partir de articulacbes entre
empresas que envolvem transacdes
e/ou intercambio de informactes e
conhecimentos entre 0s agentes,
ndo implicando, necessariamente,
na proximidade espacial de seus
integrantes.

Albagli e Brito
(2003);
Marteleto e
Silva (2004).

Refere-se a arranjos inter-
organizacionais baseados em
vinculos sisteméticos formais ou
informais de empresas autbnomas.
Essas redes nascem através da
consolidacao de vinculos
sistematicos entre firmas, os quais
assumem diversas formas: aquisicdo

Lastres e
Cassiolato
(2005).
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Terminologias

Definicao

Autoria

de partes de capital, aliancas
estratégicas, externalizacdo de
funcBes da empresa etc.

Redes de
negaécios

Constituidas por varias empresas
gue mantinham comunicagdo e
interacdo. Podem ter certo nivel de
interdependéncia, entretanto n&o
necessitam operar numa mesma
indlstria ou estar geograficamente
concentradas hum mesmo espago.

Enright (1996).

Aglomerados
produtivos
(clusters)

Sao massas criticas de informacdes,
qualificagcbes, relacionamentos e
infraestrutura em dado setor, onde
as empresas e instituicbes sédo
“linkadas” por relagcdes comerciais,
clientelas e sociedades.

Casarotto
Filho e Pires
(2001).

S&o como concentragcfbes espaciais
de nego6cios independentes que se
comunicam, dialogam e
transacionam para partilhar
coletivamente, tanto oportunidades
qguanto ameagas, gerando novos
conhecimentos, concorréncia
inovadora e chances de cooperacéo.

Igliori (2001).

Conjunto de empresas e instituicdes
com caracteristicas similares,
concentradas geograficamente em
torno de um ou mais setores
industriais.

Albagli e Brito
(2003);
Marteleto e
Silva (2004).

E uma forma que se desenvolve
dentro de uma localidade geogréfica,
onde a proximidade fisica de
empresas e instituicdes assegura
certas formas de afinidades e
aumenta a frequéncia e os impactos
das interacoes.

Porter (1999).

Um grupo de segmentos industriais
gue compartiiham encadeamentos
verticais e horizontais positivos,
onde acaso a industria se diversificar
em areas que fornecem matérias-
primas ou venham a consumir

Kotler,
Jatusripitak e
Maesincee
(1997).
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Terminologias

Definicao

Autoria

Cluster
Industrial

produtos daquela indUstria, a diregédo

da diversificacdo € definida como
vertical.

Aglomeracao de agentes
econdmicos, politicos e sociais que
estdo inseridos numa mesma
localidade territorial, bem como se
articulam e interagem de forma
cooperativa. Este tipo de interacdo
influencia no processo de inovagao
das empresas.

Cassiolato e
Szapiro
(2002).

Tem niveis mais elevados de
organizacdo interna e, apresentam
caracteristicas de arranjos
produtivos, com interdependéncia,
articulacdo e vinculos consistentes.
Proporcionam interagéo, cooperacao
e aprendizagem, permitindo
inovacbes de produtos, processos,
formatos organizacionais, bem como
gerando mais competitividade
empresarial e capacitacéo social.

Albagli e Brito
(2003);
Marteleto e
Silva (2004).

Sistemas
Econdmicos
Locais

Um sistema microrregional
competitivo que se relaciona de
forma aberta com o mundo e com
forte concentracdo dos interesses
sociais.

Casarotto e
Pires (2001).

Sistemas
Produtivos
Inovativos
Locais (SPILs)

Sao aqueles arranjos mais evoluidos
que apresentam interacéo,
cooperacdo e aprendizagem, o0s
quais sdo fundamentais para a
mobilizacdo e a geracdao de
capacitacdes produtivas e
inovativas.

Lastres e
Cassiolato
(2005).

Arranjos e
Sistemas
Produtivos e
Inovativos
Locais

Incluem, geralmente, empresas
(produtores de bens e servigcos
finais), fornecedores de bens e
servicos (matéria-prima,
equipamentos e outros insumos),
distribuidoras e comercializadoras
etc. Ainda, incluem as demais
organizacgdes voltadas a formacéo e

Tahim (2008).
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Terminologias

Definicao

Autoria

(ASPILs)

treinamento de recursos humanos,
informacé&o, pesquisa,
desenvolvimento e  engenharia,
promocao e financiamento, além de
cooperativas, associacoes e
representacoes.

Pélos e
Parques
Cientificos e
Tecnolégicos

Sao relacionados as aglomeragdes
de empresas de base tecnoldgica
articuladas a universidades e
centros de P&D.

Albagli e Brito
(2003);
Marteleto e
Silva (2004).

Cadeia
Produtiva

Conjunto de etapas pelas quais
passam e vao sendo transformados
e transferidos os diversos insumos
em ciclo de producao, distribuicédo e
comercializacdo de bens e servigos.
Pode implicar na divisao de trabalho,
onde cada agente ou conjunto de
agentes realiza etapas distintas do
processo produtivo. Ainda que néo
se restrinja, necessariamente, a uma
mesma regido, bem como né&o
contemple outros atores (instituicdes
de ensino, P&D, agéncia de fomento

Albagli e Brito
(2003);
Marteleto e
Silva (2004).

etc), além das empresas.

E um conjunto de etapas
consecutivas pelas quais passam e
vdo sendo transformados e
transferidos os diversos insumos. As
cadeias produtivas resultam da
crescente divisdo do trabalho e
maior interdependéncia entre o0s
agentes econbmicos. Por um lado,
as cadeias sado criadas pelo
processo de desintegracao vertical e
especializacdo técnica e social. Por
outro, as pressdes competitivas por
maior integracdo e coordenacao
entre as atividades ao longo das
cadeias ampliam a articulacao entre
0s agentes.

Dantas,
Kertsnetzk e
Prochnik
(2002).

Quadro 12: Definigbes acerca de aglomeragdes industriais.
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2.3.3 Defini¢bes de APLs

Através do Quadro 14, apresenta-se as
relacionadas a um APL.

definicdes

Definicao

Autoria

E caracterizado a partir de um conjunto de variaveis
existentes em graus diferentes de intensidade que
apresente um numero significativo de empreendimentos
no territorio e de individuos que atuam em torno de uma
atividade produtiva predominante, bem como compartilhe
formas percebidas de cooperacao e algum mecanismo de
governanga. Pode incluir pequenas e médias empresas.

Mdic
(2009).

Aglomerado de agentes econdmicos, politicos e sociais
localizados em um mesmo territério, com foco em um
conjunto  especifico de atividades econdmicas.
Apresentam, ou tém condicbes de fomentar vinculos
expressivos de interagdo, cooperagdo e aprendizagem,
direcionadas para o enraizamento da capacitacdo social e
inovativa, essencial para a competitividade empresarial.

Lastres e
Cassiolato
(2005).

Aglomeracdes de empresas localizadas em um mesmo
territério, que apresentem especializacao produtiva e
mantinham algum vinculo de articulagdo, interagéao,
cooperacdo e aprendizagem entre si e com outros atores
locais, tais como governo, associagfes empresariais,
instituicGes de crédito, ensino e pesquisa.

Sebrae
(2003).

Qualquer forma de aglomeracdo produtiva territorial, cuja
dindmica e desempenho n&do apresentem elementos
suficientes de interacéo. E, que por meio de articulacao de
seus atores e da aplicagdo de instrumentos adequados
pode construir e reforcar processos de aprendizado,
cooperacdo e inovagdo, visando tornar-se sistema
produtivo e inovativo locais.

Lemos
(2003).

Aglomeracao territorial de agentes econémicos, politicos e
sociais focados em um conjunto especifico de atividades
econdmicas que apresentem vinculos, mesmo que
incipientes. Geralmente envolvem a participacdo e a
interacdo de empresas produtoras de bens e/ou servigos,
bem como suas variadas formas de representagdo e
associacdo. Incluem diversas outras instituicbes publicas
e privadas voltadas para formac@o e capacitagdo de
recursos humanos, tais como: escolas e universidades;
pesquisa e desenvolvimento; politica, promocdo e
financiamento.

Cassiolato
e Lastres
(2003).
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Defini¢céo Autoria

Aglomeracdo territorial de agentes econdmicos, politicos e | Amorim,
sociais, com foco em um conjunto especifico de atividades | Ipiranga e
econdmicas, apresentando vinculos e interdependéncia. Moreira
(2004).

Aglomeracdo geografica e setorial de produtores
especializados de bens e servigcos diferenciados que
mantém vinculo de articulacdo, interacdo, cooperagédo e
aprendizado entre si e outros agentes também | gualdae
especializados. Os agentes podem ser desde produtores | gqyza
de bens e servicos finais até fornecedores de insumos e | (2005).
equipamentos, prestadores de consultoria e servigos,
clientes etc. Apresenta grande numero de empresas de
porte variado, com presenca significativa das de micro e
pequeno porte.

Caracteriza-se por um nUmero significativo de
empreendimentos e de individuos que atuem em torno de
uma atividade produtiva predominante e que
compartilhem formas percebidas de cooperacdo e algum
mecanismo de governanca. Resultam de uma cooperacao | pj4tic
entre os diversos atores envolvidos com a producéo (do (2008).
trabalhador ao empresario), passando pelos
pesquisadores, formadores de mao-de-obra e
representantes das agéncias de fomento federal e
estadual. Espera-se que o0s APLs contemplem o
desenvolvimento de tecnologias, servigos, capacitacao e
melhoria da formac&o de profissionais, adequando-se aos
planos estratégicos dos diversos atores, produzindo,
portanto, beneficios econdmicos e sociais.

Quadro 13: Definices de APLs.

2.3.4 Caracteristicas de APLs

Para Vargas (2003) um APL caracteriza-se por apresentar
uma diversidade de atividades e agentes (econdmicos, politicos
e sociais) em uma dimensdo territorial especifica, com
importancia associada ao conhecimento tacito e existéncia real
ou potencial de processos de inovacdo e aprendizados
interativos, apresentando formas de governanca inerentes as
relagcdes entre diferentes segmentos de atores.
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Custddio (2005) afirma que os APLs se diferenciam de
outras formas de aglomeragcdo por  apresentarem,
necessariamente, interacdes entre o0s agentes (empresas e
instituicdes) participantes. Assim, um APL ndo se caracteriza
apenas por ser um emaranhado de empresas e instituicbes
localmente préximas, que possam ou ndo gerar sinergias, mas
sim por constituir-se em uma concentracdo geografica de
empresas que, a partir de interagbes, possam obter ganhos de
competitividade.

Segundo Brito (1999), das caracteristicas principais dos
APLs, pode-se destacar: (i) ocorréncia de especializacao
produtiva em nivel local, baseada num processo histérico de
acumulacdo de competéncias; (ii) ampliacdo cumulativa da base
de conhecimento dos agentes locais por meio de especializacao;
(iii) rapido fluxo de informacéo entre os agentes locais; (iv) alto
nivel de capacitacdo de pessoal; (v) generalizacdo de relacdes
diretas entre os agentes locais.

Para Abreu (2002), a caracteristica principal de um APL
refere-se ao aspecto da aglomeracdo de um nimero expressivo
de empresas em torno de uma atividade produtiva principal, onde
a dindmica do territério, em que as empresas estdo inseridas
necessariamente é considerada. Além disso, leva-se em conta o
numero de postos de trabalho, faturamento, mercado, potencial
de crescimento etc. E mais, a questéo relacionada a localizagéo
territorial ndo pode ser resumida apenas a dimensao
material/concreta, mas, como um campo de forgas, uma teia ou
uma rede de relagbes sociais que se projetem em determinado
espaco.

E possivel, também, identificar as caracteristicas gerais
aos APLs, conforme condensado e descrito no Quadro 15, de
acordo Albagli e Brito (2003).
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Caracteristica

Descricao

Dimenséo
territorial

Constitui recorte especifico de analise e de agéo
politica, definindo o espaco onde se identifica os
processos produtivos, cooperativos e inovativos. A
concentracao geografica leva ao compartilhamento
de visdes e valores, constituindo-se em fonte de
dinamismo local e em diversidade, bem como
vantagens competitivas em relagédo a outras regioes.

Diversidade de
atividades e
atores

Refere-se a participacao e a interagdo de empresas,
bem como outras instituicdes publicas e privadas
envolvidas com a formacéo e capacitacdo de
recursos humanos, pesquisa, desenvolvimento e
engenharia, politica, promog&o e financiamento.

Conhecimento
tacito

Relaciona-se aos processos de geracgéo e
socializacdo de conhecimentos por parte de
empresas, instituicdes e individuos. Esse
conhecimento apresenta especificidade local,
derivada da proximidade territorial e/ou de
identidades culturais, sociais e empresariais.

O aprendizado interativo € fonte essencial para
transmitir conhecimentos e ampliar a capacitagédo
produtiva e inovativa das empresas e instituicoes,

Inovacéo e
aprendizado propiciando a introducéo de novos produtos,
interativo processos e formatos organizacionais, garantindo a
competitividade dos diferentes atores locais, tanto
individual como coletivamente.
Diz respeito as diversas maneiras de coordenacédo
entre os agentes e atividades, envolvendo desde a
Governanca producéo até a distribuigdo de bens e servigos, bem

como o processo de geragdo, disseminacdo e uso
de conhecimentos e de inovacdes.

Quadro 14: Caracteristicas de APLs.
Fonte: Albagli e Brito (2003).

Em dltima andlise, através do Quadro 16, a partir de Cabet
e Dacol (2008), apresenta-se uma compilacdo de caracteristicas
especificas de APLs.
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2.3.5 Importancia de APLs

Os APLs vém recebendo crescente importancia, por parte
dos estudiosos do tema, bem como pelos formuladores de
politicas publicas, especialmente pelo fato de assegurarem o
incremento da competitividade em regifes ou localidades menos
desenvolvidas, além de representarem grande potencial para os
municipios ou regido onde estiverem inseridos. Porém, para que
o dinamismo econdmico do arranjo ocasione desdobramento
social favoravel a localidade, torna-se necessario considerar
avancos relacionados a qualidade de empregos, condicbes
socioeconémicas e ambientais (TAHIM, 2008).

Conforme Moraes et al. (2007), os APLs propiciam
desenvolvimento local, mobilizacdo de empregos, bem como
elevam a competitividade dos pequenos estabelecimentos e
ficam condicionados a cooperacgéo e interagcdo das governancas.
Os autores afirmam que as Empresas de Pequeno Porte (EPPs),
quando se organizam em formato de APL, vislumbram a
possibilidade de se tornar tdo competitivas quanto as grandes,
adicionando e implementando vantagens das mais variadas,
relacionadas a tecnologia, logistica, transferéncia de
conhecimento etc.

Cassiolato e Lastres (2003) apontam que fatores como
interacdo, cooperacdo e aprendizagem, caracteristicos dos
APLs, quando bem articulados, sdo capazes de potencializarem
a capacidade inovativa enddgena, gerando competitividade e
desenvolvimento local. J4, Olave e Amato Neto (2001) afirmam
gue a importancia dos APLs fica evidente, pelo fato de permitir as
empresas que compdem um arranjo, beneficios que dificilmente
conseguiriam sozinhas (beneficios de eficiéncia coletiva).

Albagli (2001) coloca como fatores relacionados a
importancia, as vantagens que as empresas, que compdem um
APL, podem obter: (i) contribuicdo para a dinamizacdo das
relacbes entre as empresas e demais agentes; (ii) melhoria da
eficiéncia e maximizacdo do potencial do grupo, por meio do
desenvolvimento do aprendizado mutuo; (iii) capacitacéo para o
exercicio da inteligéncia empresarial e organizacional (planos de
negdécio, monitoramento de mercados, etc); (iv) sensibilizagao,
infformacdo e capacitacdo das MPEs para ampliacdo de
exportacdes; (v) registro de patentes de novos produtos e
processos.
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Khanna e Palepu (1999) e Mahmood e Mitchell (2004)
observam que o0s APLs possuem papel importante em
economias em desenvolvimento, uma vez que esses
aglomerados permitem as empresas, que deles fazem parte,
uma série de facilidades dificeis de serem conseguidas numa
infraestrutura econbmica ainda pouco estruturada. Oiko et al.
(2006) observam que, no Brasil, os APLs vém sendo objeto do
desenvolvimento de politicas publicas e de a¢fes para fomento a
pequenos negocios, 0 que demonstra a crescente importancia
dos arranjos. O autor coloca que esse interesse ao tema deve-se
a constatacdo de que esse tipo de aglomerado é fonte de
vantagens competitivas para as empresas que dele fazem parte.

Para Pereira e Herschmann (2003), a importancia dos
APLs pode ser percebida com base nas vantagens
proporcionadas, a saber: (i) menores custos de transporte de
matérias-primas e produtos acabados ao mercado consumidor;
(i) menores custos de transporte entre as empresas do
agrupamento; (iii) menores custos de transagdo e difusdo de
informacdes; (iv) tendéncia a especializacdo e desdobramento da
cadeia produtiva no agrupamento; (v) intensificacdo do processo
de inovacdo tecnoldgica; (vi) reforco da competitividade da
industria local; (vi) geracdo de vantagens competitivas
din&micas.

Tahim (2008) afirma que a visdo sistémica de APLs
permite mostrar pontos bastante positivos, possibilitando maior
mobilizacdo do adensamento e das sinergias, beneficiando os
processos de aprendizado. Isso enseja beneficios econémicos e
sociais para a localidade onde estdo inseridos, impactando,
significativamente, o desempenho das pequenas e médias
empresas e a agregacdo de emprego e renda. Para a autora, 0
foco em APLs é considerado como importante alternativa de
promocéao do desenvolvimento regional/local.

Como principais vantagens dos APLs, Lastres (2004),
afirma: (i) representar uma pratica conjunta de investigacdo que
extrapola a visdo tradicional, baseada na organizacdo individual
(empresa), setor ou cadeia produtiva, estabelecendo uma ponte
entre o territério e as atividades econdémicas; (ii) focalizar um
grupo de agentes diferenciados (empresas e organizacdes de
P&D, educacéo, financiamento etc.) e atividades conexas que,
frequentemente, caracterizam qualquer sistema produtivo e



139

inovativo local; (iii) cobrir o espaco que simboliza o locus real,
onde o aprendizado acontece, as capacitacbes produtivas e
inovativas sdo criadas e os conhecimentos tacitos fluem; (iv)
representar o0 nivel onde as politicas de promocdo do
aprendizado, inovacdo e criacdo de capacitagbes possam ser
mais efetivas.

Tahim (2008) complementa que outro ponto importante
relativo a participacéo de empresas de varios portes em APLs, é
o fato de, diferentemente das grandes, as pequenas possuem
maior aderéncia ao tecido produtivo local. Isso se deve,
especialmente, aos fortes lacos com a comunidade local
(presenca de amigos, parentes ou proprietarios nas empresas), 0
que pode facilitar o processo de aprendizado interativo e de
inovacao, bem como a geragéo de vantagens competitivas.

Neste sentido, destaca-se Cassiolato e Lastres (2003),
quando afirmam que a participacdo de empresas de varios
portes, em APLs, é estrategicamente importante para elas.
Especialmente para aquelas de pequeno porte, uma vez que as
possibilita superar barreiras para o seu crescimento, bem como
vir a produzir e comercializar seus produtos em mercados
nacionais e até internacionais.

Além disso, para Tahim (2008), a atracdo de novos
negocios ou empresas de grande porte, assim como incentivos
ao maior enraizamento do APL, elevando o nudmero de
ocupacdes na localidade e contribuindo para o adensamento da
estrutura produtiva, apresentam importancia para o aumento de
oportunidades de emprego e renda na localidade.

2.3.6 Governanca em APLs

Inicialmente, destaca-se, de acordo a Suzigan et al. (2002),
que as formas de governanca variam conforme o tipo de sistema
produtivo local, sendo determinadas por fatores relacionados a
estrutura de producdo, aglomeracdo territorial, organizacao
industrial, insercdo no mercado (interno ou internacional),
densidade institucional (atores coletivos, privados e publicos) e
tecido social. Nesse sentido, Humphrey e Schmitz (2000)
afirmam que a acepg¢do de governancga ainda fica associada aos
modos como as relagbes sociais e 0s mecanismos institucionais
sdo estabelecidos para viabilizarem a coordenacdo extra-
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mercado, ou pelo ndo-mercado, em clusters ou aglomeracdes de
empresas.

Vargas (2002) coloca que para um melhor entendimento,
acerca do tema, deve-se considerar a estrutura de governanca
local, a qual deve ser realizada a partir da identificacéo de fatores
especificos, a saber: (i) principais atores locais, ou externos, que
exercam influéncia no APL - empresas inseridas, organizacfes
formais de representagcdo, organizacdes pertencentes a infra-
estrutura de apoio e instituicoes de ensino e tecnologia; (ii) papel
desempenhado pelo desenho institucional na mediacdo das
relagbes de poder - caracterizado pelos resultados da atuagéo
das organizagbes formais; (iii) papel das regras e rotinas
vinculadas ao contexto cultural e histérico locais; (iv) relevancia
da infra-estrutura educacional e tecnolégica existente -
caracterizado pela avaliagdo da eficacia das instituicdes em
organizarem e coordenarem o0s fluxos de informacbes e
conhecimento relevantes para o processo de capacitacdo
produtiva e inovativa de atores locais.

Cassiolato e Lastres (2002) apontam duas formas
principais de governanca em APLs: (i) hierarquicas - aquela em
gque a autoridade ¢é claramente internalizada dentro das
corporacdes, com real ou potencial capacidade de coordenar as
relacbes econbmicas e tecnoldgicas, no ambito local; (ii) nao-
hierarquicas ou de redes - caracterizada pela existéncia de
aglomeragbes de médias, pequenas e microempresas,
localmente instaladas, que exercam papel de coordenacdo das
atividades econbmicas e tecnolégicas, bem como se
caracterizem pela intensidade de relagbes entre os agentes,
onde nenhum é dominante.

Para Suzigan et al. (2003), a governanca em APLs é
relacionada com a capacidade de coordenacdo ou comando que
os diversos agentes envolvidos, influenciando o desenvolvimento
do arranjo, exercem sobre as inter-relacdes produtivas,
comerciais, tecnolégicas etc. Porter (1998) acrescenta que o
papel principal que a governanca local pode exercer, refere-se a
coordenacdo de atividades inter-firmas para o aumento da
competitividade coletiva.

Storper e Harrison (1991) colocam que através da
identificacdo da governanca € possivel conhecer os atores que
possam definir os rumos do desenvolvimento do APL. Schmitz
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(1995) complementa que mediante o tipo de governanca local é
possivel avaliar o potencial das a¢fes conjuntas no APL, ou seu
grau de institucionalizacéo.

Moraes et al. (2007) colocam que a governanca em APLs
caracteriza-se por apresentar uma visao mais holistica e
sistémica, nao hierarquica e linear, bem como se compartilhadas
em todos o0s centros de resultados das empresas da
aglomeracdo, fortalecera mais seus relacionamentos. Os autores
acrescentam que as governancas devem ser capazes de
persuadirem e convencerem os atores locais, onde necessitam:
(i) potencializar as habilidades e talentos de seus colaboradores
— exercendo influéncia cada vez maior entre seus pares; (ii)
renovar a cultura organizacional - oxigenando-a com inovacgao e
mudanca.

Na visdo de Schmitz e Bianchi apud Gasparote (2006), a
governanca em um APL procura analisar o grau de coeséao social
dos diferentes grupos de atores envolvidos, em funcdo de seu
posicionamento estratégico e de sua cooperacao. Essa coeséo é
refletida, pelas entidades e representantes do APL, na tomada de
decisdo, configurando a divisdo de poder dentro do arranjo, a
qual permite identificar os elos da cadeia produtiva com maior
participacdo no processo de agregagdo de valor e com maior
peso na definicdo de estratégias e linhas de acdo. Gereffi e
Memedovic apud Gasparote (2006) apontam que o processo de
governanga fica relacionado com o modelo de tomada de
deciséo do arranjo.

2.3.7 Desafios para APLs

Villaschi Filho e Lima (2000) apresentam alguns dos
desafios a serem superados por um APL: (i) promocédo de
capacitacdo e treinamento técnico; (ii) flexibilizacdo das leis
trabalhistas; (iii) diminuicdo da carga tributaria; (iv) apoio para
compra de maquinas e equipamentos; (v) crédito de capital de
giro; (vi) promoc¢ado de uma maior interagdo com a universidade;
(vii) isencdo de impostos especificos. Para Abreu (2002), dos
desafios enfrentados por um APL, pode-se destacar: (i) acbes
que faciltem a conexdo do arranjo com mercados; (i)
sustentabilidade, mediante padrdo de organizacdo que se
mantenha ao longo do tempo; (iii) promo¢do de ambientes de
inclusdo de micro e pequenos negocios em mercados mais
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competitivos; (iv) elevacdo de capital social através de
promogdes e cooperacéo entre 0s atores.

Lemos e Palhano (2000) apresentam como desafios para
um APL: (i) articulacdo institucional - refere-se ao refor¢co da
capacitagdo institucional de promog¢édo e apoio do arranjo, bem
como o0 estabelecimento de coordenacdo; (i) reforco de
capacitagdo - relaciona-se a melhoria da infra-estrutura
educacional, de treinamento, de infra-estrutura tecnoldgica e de
incubacdo de empresas; (ii) melhoria de producdo e qualidade
dos produtos - diz respeito ao investimento em qualidade, design,
materiais alternativos, bem como em um sistema local de
normalizacao/certificacdo; (iv) inser¢do no mercado - refere-se a
promocdo de redes cooperativas para utilizacdo da infra-
estrutura disponivel, comercializagdo de insumos e produtos,
utilizacdo do poder de compra do Estado e criacdo de
mecanismos alternativos de financiamento para as MPEs do
arranjo.

Para Cavalcanti Filho e Moutinho (2004), muitos sdo os
desafios para um APL, a saber: (i) acesso a fontes de informacéo
para o aprendizado inovativo; (ii) reducdo de custos a partir de
compras centralizadas e realizadas através da criacdo de
cooperativas de servigos e de consoércios de empresas (0 mesmo
para vendas); (iii) definicho de novas politicas publicas
desburocratizantes, redutoras dos juros e de carga tributaria; (iv)
estimulo de acesso ao crédito, capital de giro e renegociacao das
dividas através de um enfoque coletivo; (v) utilizacdo do poder de
compra dos governos estadual e municipal; (vi) promocgao
institucional do APL, com o propésito de estimular o consumidor
local, regional e estadual; (vii) criacdo de linhas de crédito
especiais para o0 setor, e ndo apenas para o APL, evitando
disputas intermunicipais.

Moura (2004) aponta como desafios a serem superados
por um APL: (i) cooperacdo entre as empresas; (i) linhas de
crédito voltadas as intencbes da esfera puablica e as
caracteristicas dos produtores locais; (iii) desenvolvimento de
acles, no sentido de fortalecimento da marca do arranjo; (iv)
melhorias de infra-estrutura fisica, relacionadas a aeroportos,
rodovias e hidrovias; (v) redugcdo de carga tributaria incidente
sobre o setor produtivo; (vi) praticas de facilitagdo de acesso a
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informacdo; (vii) facilitacbes relacionadas as exigéncias de
legislacbes ambientais.

Bourlegat e Arruda (2006) colocam como desafios, para
um APL: (i) diversificacdo de demanda e oferta; (ii) conquista de
novos mercados, com prioridade de enfrentamento para
problemas relacionados a sazonalidade; (iii) desenvolvimento de
politicas publicas direcionadas; (iv) melhoria da infra-estrutura
local; (v) dominio de meios e capacitacdo de recursos humanos
para 0 acesso, organizacdo e disseminagdo de informacdes
necessarias aos atores.

Na visdo de Costa, Andrade e Silva (2004), sdo desafios
para um APL: (i) ampliacdo de fontes de financiamento de capital
de giro; (i) apoio para comercializacdo (novos mercados
nacionais e internacionais); (iii) ampliacdo da oferta de matéria-
prima (apoio aos produtores agricolas); (iv) formacdo e/ou
reforco de mecanismos de transferéncia de conhecimento e
inovacdes; (v) melhoria de logistica de transporte (rodoviario e
fluvial); (vi) criagdo de féruns de aproximacao e integracéo dos
diversos componentes do arranjo. Para Campos, Nicolau e Cario
(2000), alguns dos desafios relacionados aos APLs podem ser
definidos da seguinte forma: (i) constituicdo de um nucleo de
competéncia para o setor; (ii) geracao de oportunidades locais
para a criagdo de novas empresas; (iii) insercdo das MPEs no
mercado nacional; (iv) insercdo das MPEs no mercado externo;
(v) novas fontes de financiamento.

Para Campos e Botelho (2004), deve-se considerar, em
termos de desafios para um APL, o reconhecimento de alguns
condicionantes: (i) cultura produtiva orientada para a
competitividade; (ii) instituicdes publicas presentes e mais
atuantes; (iii) entendimento a respeito do ambiente
macroecondmico; (iv) sistema de inovacao local alinhado com o
APL e a sociedade; (v) aparato legal que permita continuidade de
atividades; (vi) microcrédito especifico para as necessidades das
empresas do arranjo.

2.3.8 Aplicacédo de exercicios multicasos - Quadro
comparativo

Através do Apéndice B, desenvolvido também com o
propésito de sustentar a originalidade (Subitem 1.6 do Capitulo
1) da presente tese, € possivel identificar o comparativo realizado
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da andlise das aplicacbes de exercicios multicascos, referentes
aos APLs no Brasil. Acrescente-se que as referidas aplicagfes
sdo consideradas “estudos de diagnéstico”, sendo, ainda, em
muitos casos, relacionadas a medir o qudo competitivo pode ser
cada um desses APLs. Outros sdo resultados de projetos
especificos voltados ao desenvolvimento de APLs.

2.3.9 Sintese conclusiva

Conforme foi apresentado ao longo do capitulo, ressalte-se
que o aumento de competitividade é, desde sempre, um dos
elementos  fundamentais considerados pelos gestores
organizacionais, bem como a busca por inovac¢des torne-se uma
estratégia a ser priorizada, porém, ndo apenas para produtos,
Servigos e processos, mas em relagcdo as formas de organizacéo
intra e inter-organizacionais.

Evidencia-se que, desde o0 sucesso das experiéncias
européias, norte-americanas e italianas, voltadas para
aglomerag6es industriais, a partir dos anos 80 e 90, no Brasil 0s
APLs tém recebido especial atencdo de empresarios e
governantes, uma vez que possibilitam beneficios voltados a
maior flexibilidade, capacidade inovativa e aumento da
competitividade daquelas empresas que compdem um arranjo,
especialmente as de pequeno porte.

Reitera-se que a literatura pertinente apresenta diferentes
terminologias acerca de aglomeragfes industriais. Para tanto,
destaca-se, conforme pais ou regido, as denominacbes
relacionadas: distritos industriais, redes de empresas, redes de
negécios, aglomerados produtivos, cluster, cluster industrial,
APLs, SPL, SPILs, ASPILs, cadeias produtivas e pdlos e parques
cientificos e tecnolégicos.

Com o propésito de um melhor entendimento acerca do
tema  aglomeracbes industriais, apresenta-se  alguns
desdobramentos relacionados: concentracdo espacial de
empresas; concentracdo geogréafica de empresas; concentracéo
espacial de negocios independentes; concentracdo de empresas
do mesmo setor; conjunto de empresas e instituicbes com
caracteristicas similares; conjunto de indulstrias e outras
entidades; sistema microrregional; sistema organizacional capaz
de reunir individuos; segmentos industriais; redes cooperativas
de negécios; concentracdo territorial; arranjos  inter-
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organizacionais; formatos organizacionais; arranjos mais
evoluidos; aglomeracdes de empresas; aglomeracdo de agentes
econdmicos, politicos e sociais; entidade socio-territorial.

Identificou-se algumas caracteristicas comuns,
relacionadas aos aglomerados industriais, a saber: alto grau de
especializacdo e interdependéncia; presenca de comunidades,
pessoas e empresas em uma area limitada naturalmente e
historicamente; processos interdependentes de producéo;
articulagbes entre empresas; transagbes e/ou intercambio de
informacdes e conhecimentos entre o0s agentes; vinculos
sistematicos formais ou informais de empresas autbnomas;
comunicagdo e interagcdo entre empresas; concentracao
geogréfica em torno de um ou mais setores industriais; empresas
e instituices “linkadas” por relagbes comerciais, clientelas e
sociedades; proximidade fisica de empresas e instituicdes;
formas variadas de afinidades; diversidade de relacdes sociais
baseadas na complementaridade, interdependéncia e
cooperagdo; especializagdo em torno de um produto ou
atividade; solidariedade entre varios atores; configuracdo de
pequenas e médias empresas agrupadas em determinada area,
em torno de uma atividade ou negécio; forte concentracdo dos
interesses  sociais;  inovagdo; aprendizagem;  vinculos
consistentes; competitividade; capacitacdo social; agentes locais;
mobilizacéo; geragdo de capacitagbes produtivas e inovativas.

Mais especificamente, em relagdo aos APLs, identificou-se
que esses arranjos consolidaram-se como um tipo de
aglomeragédo industrial importante para o0s estudos de
desenvolvimento empresarial e setorial no Brasil, bem como tem
conduzido pesquisadores, empresarios, poder publico e
financiadores a discutir o tema.

Das diversas definicbes de APLs, identificadas na literatura
pertinente, aponta-se aquelas terminologias relacionadas:
aglomerado de empresas ou agentes econdmicos, politicos e
sociais; aglomeracdo geografica e setorial de produtores
especializados de bens e servicos; numero significativo de
empreendimentos e de individuos (que atuam em torno de uma
atividade produtiva predominante) no territorio; especializa¢éo
produtiva e algum vinculo (de articulagdo, interacéo, cooperacéo,
capacitagao, interdependéncia, inovagao, aprendizagem) entre si
e com outros atores locais (governo, associacdes empresariais,
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instituicdes de crédito, pesquisadores, formadores de mao-de-
obra, representantes de agéncias de fomento federal/estadual e
ensino/pesquisa); envolvimento de um grande ndamero de
empresas de portes variados, com caracteristicas regionalizadas
e presenca significativa das de micro e pequeno porte;
mecanismos de governanca, 0s quais se propdem a promover
vantagens coletivas aos participantes, direcionadas para o
enraizamento da capacitacdo social e inovativa, essencial para a
competitividade  empresarial, desenvolvimento regional,
adequando-se aos planos estratégicos dos diversos atores,
produzindo, portanto, beneficios econdmicos e sociais.

Especificamente, no que se refere as caracteristicas
comuns identificadas nos APLs, aponta-se: diversidade de
atividades e agentes (econémicos, politicos e sociais); dimenséo
territorial especifica; importancia associada ao conhecimento
tacito; aprendizados interativos; existéncia real ou potencial de
processos de inovacdo; formas de governanca inerentes as
relagbes entre diferentes segmentos de atores; interagbes entre
0s agentes (empresas e instituicdes) participantes; busca de
ganhos de competitividade; histérico de acumulacdo de
competéncias; ampliacdo cumulativa da base de conhecimento
dos agentes locais, por meio de especializagdo; fluxo e difusdo
do conhecimento e informacédo entre os agentes locais; alto nivel
de capacitacdo de pessoal; generalizacdo de relagbes diretas
entre 0s agentes locais; presenca de MPEs e EPPs
concentradas espacialmente em alguns dos elos da cadeia
produtiva; cooperacgao; interdependéncia; confianca.

Quanto a importancia da constituicdo de um APL, destaca-
se: aumento de oportunidades de emprego e renda, bem como
beneficios econbmicos e sociais para a localidade onde estéo
inseridos; incremento de competitividade em regibes ou
localidades menos desenvolvidas e reforco da competitividade da
industria local, especialmente, para as EPPs e MPEs; atracdo de
novos negoécios ou empresas de grande porte; incentivos ao
maior enraizamento das empresas; contribuicdo para o
adensamento da estrutura  produtiva; promocdo do
desenvolvimento regional e local; cooperagdo e interacdo das
governangas; beneficios oriundos da eficiéncia coletiva;
capacitacdo para o exercicio da inteligéncia empresarial; maior
possibilidade de exportagbes e registro de patentes;
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intensificacdo de processos de inovacao; desenvolvimento de
politicas publicas e a¢des para fomento a pequenos negdécios.

No que se refere as formas de governanca, relacionadas
as aglomeracfes industriais, observa-se que podem variar
conforme o tipo de sistema produtivo local, sendo determinadas
por fatores relacionados a estrutura de producéo, aglomeracéo
territorial, organizacao industrial, insercdo no mercado (interno ou
internacional), densidade institucional (atores coletivos, privados
e publicos) e tecido social. Ficando associadas ao modo como as
relacbes sociais e 0s mecanismos institucionais séo
estabelecidos para viabilizarem a coordenacdo extra-mercado,
ou pelo ndo-mercado, em clusters ou aglomeragcbes de
empresas.

Especificamente, em relagdo as formas de governangca em
APLs, observa-se que sdo compostas pelos principais atores
locais ou externos que exercam influéncia no arranjo, bem como,
de maneira geral, podem ser hierarquicas ou nao-hierarquicas.
Caracterizam-se por apresentar uma visdo mais holistica e
sistémica. S&o relacionadas com a capacidade de coordenacéo
ou comando que os diversos agentes envolvidos, influenciando o
desenvolvimento do arranjo, exercem sobre as inter-relagbes
produtivas, comerciais, tecnolégicas etc. Ficam relacionadas ao
desenvolvimento de regras e rotinas vinculadas ao contexto
cultural e histérico locais, ou seja, refletem as entidades e
representantes do APL para a tomada de decisédo, configurando
a divisdo de poder dentro do arranjo.

No que se refere aos desafios enfrentados por um APL,
evidencia-se o0s principais a serem superados: isencdo de
impostos especificos; agbes que facilitem a conexdo do arranjo
com novos mercados (nacionais e internacionais);
desenvolvimento de um sistema local de normalizagdo e
certificacdo; criacdo de mecanismos alternativos de
financiamento as MPEs e EPPs do arranjo; definicdo de novas
politicas publicas desburocratizantes, redutoras dos juros e de
carga tributaria; estimulo de acesso ao crédito, capital de giro e
renegociacdo das dividas, através de um enfoque coletivo;
utilizacdo do poder de compra dos governos estadual e
municipal; criagdo de linhas de crédito especiais para o setor, e
nao apenas para os APLs, evitando disputas intermunicipais;
melhorias de infra-estrutura fisica (aeroportos, rodovias e
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hidrovias); préaticas de facilitacdo de acesso a informacéo
(interacdo com universidades); facilitagbes relacionadas as
exigéncias de legislacdes ambientais; formacédo e/ou refor¢o dos
mecanismos de transferéncia de conhecimento e inovacodes.

Por fim, destacou-se o comparativo realizado com base na
analise de aplicacbes de exercicios multicascos, referentes aos
APLs no Brasil, com o propésito de sustentar a originalidade da
pesquisa.

2.4 MODELO CONCEITUAL DE PESQUISA

A Figura 8 apresenta as variaveis que compdem o modelo
conceitual de pesquisa. Em esséncia, o modelo foi definido a
partir do resgate de conceitos, sinbnimos, escolas, trajetéria
historica, abordagens, pesquisadores e aplicacdes acerca do
tema de estudos do futuro. Além disso, apresenta a
conceituacéo, caracteristicas, ferramentas e etapas
metodolégicas relacionadas a prospectiva estratégica de Godet.
Por fim, identifica as caracteristicas, conceituacdes, tipologias,
importancia, desafios, governancas (caracteristicas) e aplicacdes
referentes aos APLSs.
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2.5 SINTESE CONCLUSIVA DO CAPITULO

Em relagdo a primeira variavel, que compdem o modelo
conceitual de pesquisa, destacou-se que, desde a reminiscéncia
da Idade Antiga até os dias de hoje, o homem, de alguma forma,
tenta antecipar o futuro. Apresentou-se o0 resgate historico,
conceitos, sinbnimos, terminologias e escolas relacionadas, bem
como se caracterizou as principais vertentes (qualitativas e
quantitativas) acerca de estudos futuros. A partir disso, foi
possivel posicionar, na linha de tempo, a prospectiva estratégica
de Godet, segunda varidvel do modelo conceitual de pesquisa.
Além disso, foi apontado um comparativo com base na analise
de aplicagbes de exercicios multicasos, referentes aos estudos
futuros em nivel internacional, com o proposito de sustentar a
originalidade da pesquisa através da néo identificagcdo de casos
de aplicagBes de prospectiva estratégica, de Godet, em APLs.

Apoés posicionar a prospectiva estratégica de Godet, no
campo de estudos futuros, tratou-se de apresentar sua definicao,
caracteristicas e fundamentos, contudo, principalmente, buscou-
se identificar e definir as etapas, bem como as ferramentas
possiveis de serem utilizadas no contexto de APLs. Isso tudo,
com base nas orientagdes metodoldgicas de Godet.

Quanto a terceira variavel, inicialmente apresentou-se
consideracbes acerca de aglomeragbes industriais, de uma
maneira geral, para, em sequéncia, referir-se a defini¢éo,
caracterizacdo, importancia, desafios e papel das governancas
em APLs. Também, com o propésito de sustentacdo da
originalidade de pesquisa, apresentou-se 0 comparativo de
aplicacdes de exercicios multicasos referentes aos APLs no
Brasil, reitera-se que ndo se identificou experiéncias de
aplicacbes de metodologias prospectivas nesses tipos de
arranjos.

Portanto, ao longo do capitulo de revisdo de literatura
foram destacados os fundamentos tedricos relacionados a
estudos futuros, prospectiva estratégica e APLs, bem como foi
possivel identificar e definir as etapas e ferramentas que
sustentam a tematica pesquisada. Onde, permitiu-se identificar
0s elementos tedricos determinantes do processo de aplicacéo
de prospectiva estratégica para APLs proposto. Vale ressaltar
que o detalhamento da sintese conclusiva de cada uma, das trés
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variaveis consideradas, que compdem o modelo conceitual de
pesquisa, foi apresentado nos subitens 2.1.26; 2.2.12 e 2.3.9.

No capitulo seguinte, apresenta-se a metodologia de
pesquisa. Na sequéncia, 0 processo proposto, a aplicacdo na
unidade de andlise considerada e as consideracdes finais.
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3 METODOLOGIA

Para contemplar a proposta de pesquisa, tdo logo definidos
0Ss oObjetivos da tese, estabeleceu-se o0s procedimentos
metodoldgicos necessarios para sua consecucdo. Neste
contexto, com o propésito de caracterizar a formalidade e
sistematizacdo adotadas para a elaboracdo deste estudo, séo
apresentados 0s  parametros que  orientaram seu
desenvolvimento, enfatizando-se aspectos metodologicos
utilizados para alcancar seus objetivos através da pesquisa-acao.

3.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

3.1.1 Quanto ao enfoque tedrico

Santos (2000) define a pesquisa como uma atividade tipica
do individuo, que tendo dominado as respostas comuns, ja
incorporadas a rotina de uma ciéncia ou profissdo, parte em
busca do novo, do ignorado, com intencdo e método. Diante
disso, vale destacar que os trabalhos de pesquisa séo
fundamentados a partir de diferentes enfoques tedéricos, os quais
orientam seu desenvolvimento. Nesse sentido, Triviios (1987)
aponta alguns desses enfoques: positivismo, estruturalismo,
fenomenologia, marxismo, enfoque sistémico e andlise estrutural-
funcional.

O positivismo sera utilizado como fundamento teérico
desse estudo, uma vez que considera apenas os fatos que
possam ser observados a partir da aplicagcdo da metodologia de
prospectiva estratégica de Godet, junto ao APL, bem como suas
relacdes, ndo tendo interesse nas causas dos fendmenos.

3.1.2 Quanto ao método

Para Gil (1999), os métodos relacionados com as bases
l6égicas de investigacdo, estdo intrinsecamente ligados com os
procedimentos a serem seguidos no processo de investigagdo
cientifica, bem como dos fatos da natureza e da sociedade,
sendo classificados da seguinte forma: dedutivo; indutivo;
hipotético-dedutivo; dialético; fenomenoldgico.
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Optou-se pelo método dedutivo, para o presente estudo,
uma vez que se parte de definicbes gerais relacionadas aos
estudos futuros, prospectiva estratégica e APLs, para um caso
particular, ou seja, com base na teoria dos estudos futuros,
especificamente, prospectiva estratégica, propdem-se
desenvolver o processo de aplicacdo da metodologia de Godet
para o APLTIC/SC.

3.1.3 Quanto aos objetivos

As pesquisas cientificas, dependendo do critério adotado,
ou das variaveis observadas, podem ser classificadas em
diversos tipos, quais sejam: exploratéria, descritiva, aplicadas e
explicativas (GIL, 1999).

Desse modo, este trabalho é caracterizado como
exploratério, por procurar, em sua fase inicial, entender o
fenbmeno (como aplicar a metodologia de prospectiva
estratégica de Godet em APLs), para, depois, poder explicar
suas causas e consequéncias (definir o modelo conceitual
relacionado a estudos futuros, prospectiva estratégica e APLs;
coletar, analisar e interpretar dados junto ao ODI/SC; e definir o
processo proposto). Também, é classificado como descritivo,
pelo fato de descrever, sistematicamente, o fendbmeno de estudo
considerado. E definido como aplicado, por procurar contribuir
para fins préticos, reais (utilizar os resultados na solugcdo de
problemas que ocorrem no contexto do ODI/SC).

3.1.4 Quanto a natureza das variaveis

Segundo Mattar (1999), quanto & natureza das variaveis
pesquisadas, a pesquisa pode ser qualitativa ou quantitativa.

Diante disso, aponta-se que o presente estudo apresenta
caracteristicas qualitativas, uma vez que ndo se tem a
preocupacdo de medir o grau ou quantificar as varidveis que
compdem o modelo conceitual (estudos futuros, prospectiva
estratégica e APLs), as atividades de pesquisa documental
(relatérios e documentos do ODI/SC) e as agdes voltadas a
coleta de dados (observacdo participante, entrevistas néo-
estruturadas e reunides junto a equipe do ODI/SC), mas,
identificar a presenca ou auséncia dessas.
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3.1.5 Quanto aos procedimentos técnicos

Sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos, Gil
(1999) destaca que uma pesquisa pode ser classificada de
diferentes formas, a saber: bibliografica, documental,
experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa ex-post-
facto, pesquisa-acdo e pesquisa participante.

Para atender aos interesses do estudo, optou-se pela
pesquisa-acdo, uma vez que o0 pesquisador se fez presente,
desde o inicio, nas atividades relacionadas ao ODI/SC,
fornecendo diretivas ao processo de aplicacdo da metodologia de
prospectiva estratégica de Godet, junto a equipe do ODI/SC, bem
como observando diretamente o impacto de tais informagdes no
desenvolvimento das atividades.

3.2 PROCESSO DE PESQUISA-ACAO

3.2.1 Caracterizagdo

Optou-se pela pesquisa-acdo pelo fato de esse tipo de
procedimento técnico caracterizar-se como uma pesquisa social,
com base empirica, que é concebida e realizada em estreita
associacdo com a resolugdo de um problema coletivo, no caso,
identificado junto ao ODI/SC, onde o0 pesquisador e a equipe do
ODI/SC (um professor Ph.D, um professor doutor, cinco
doutorandos, um mestrando e dois graduandos), participantes
representativos desse problema, estdo envolvidos de modo
cooperativo e participativo (THIOLLENT, 2005).

Além disso, espera-se, com a pesquisa-acdo, produzir
novas informacgfes e estruturar conhecimentos relacionados a
estudos futuros, prospectiva estratégica e APLs, bem como
delinear acdes relacionadas as atividades de coleta de dados,
através da pesquisa documental, observacdo participante,
entrevistas nao-estruturadas, reunibes e oficinas prospectivas
junto ao ODI/SC e, com base nessas, firmar novas convic¢des
entre o pesquisador e equipe do ODI/SC (THIOLLENT, 1997).
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3.2.2 Etapas do processo de pesquisa-acao

De acordo com Thiollent (1997), embora o projeto de
pesquisa-acdo nao tenha forma totalmente pré-definida,
considera-se existi, no minimo, quatro grandes fases
(exploratéria, pesquisa aprofundada, acéo e avaliacdo), onde, no
inicio da experiéncia, essas fases sdo sequenciais, mas na
pratica existe, entre as trés Ultimas, um tipo de vaivém, ou
mesmo de simultaneidade da pesquisa e da acdo. Diante disso,
para a pesquisa definiu-se as etapas do processo de pesquisa-
acdo, utilizadas para atenderem aos objetivos do estudo,
conforme o Quadro 17.

Fases da Pressupostos Procedimentos Mecanismos
pesquisa- da pesquisa- adotados para o de controle e
acao acao estudo execucdo de
(THIOLLENT, atividades:
1997)
Pesquisadores e | Definiu-se o - Atores diretos:
membros da problema pesquisador;
organizacéo, na (subitem 1.2), - Atores
situacao objetivos indiretos:
investigada, (subitem 1.3), equipe do
Exploratéria comegam a atores (dlret(?s - ODI/SC;
detectar os pesquisador; - Aspectos
problemas, os indiretos - equipe metodolégicos
atores, as ODI/SC) e e técnicos:
capacidades de mecanismos de pesquisa
acéao e os tipos controle e bibliogréfica,
de acao possivel. | execucao de pesquisa
atividades documental,
(Quadro 17), bem | opservacéo
como se participante,
estabeleceu o entrevistas n&o-
comprometimento estruturadas,
do ODI/SC em reunides,
realizacéo da oficinas
pesquisa. prospectivas,
analise de
conteudo;
- Variaveis de
pesquisa:
modelo




157

Fases da Pressupostos Procedimentos Mecanismos
pesquisa- da pesquisa- adotados para o de controle e
acao acao estudo execucao de
(THIOLLENT, atividades:
1997)
conceitual
(Capitulo 2);
- Delineamento
metodoldgico:
pesquisa-ac¢éo
(Capitulo 3).
E considerada a | Aplicou-se os - Pesquisa
fase mais longa, instrumentos de bibliogréafica
onde sao coleta de dados (modelo
deliberadas apropriados para | conceitual:
possiveis agdes execucao da estudos futuros,
transformadoras pesquisa junto ao | prospectiva
para se ODI/SC. estratégica e
) direcionar a APLSs);
Pesquisa investigacéo por - Pesquisa
aprofundada | meio de diversos documental
tipos de (sintese do
instrumentos de relatério do
coleta de dados, mapeamento
que séo PLATIC,
discutidos e relatérios das
progressivamente Oficinas 1, 2 e
interpretados. 3, termo de
referéncia do
projeto ODI,
caderno de
especificacbes
da rede ODI);
- Observacéao

participante
(workshops de
capacitacdo em
prospectiva
estratégica,
oficinas
prospectivas,
atividades junto
ao ODI/SC);

- Entrevistas
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Fases da Pressupostos Procedimentos Mecanismos
pesquisa- da pesquisa- adotados para o de controle e
acao acao estudo execucao de
(THIOLLENT, atividades:
1997)
nao-
estruturadas
(junto ao
coordenador do
ODI/SC);
- Reunibes
(junto a equipe
do ODI/SC).
Consiste, com Realizou-se - Oficina 1 -
base nas reunides junto as | ldentificacédo de
investigacdes em | partes mudancgas,
curso, em difundir | interessadas, que | rupturas e
os resultados, se caracterizaram | inércias
definir objetivos pelas oficinas (subitem 5.2.5);
Acdio alcancaveis por prospectivas, - Oficina 2 -
meio de a¢les analise Identificacdo
concretas, e morfoldgica, das variaveis-

apresentar
propostas que
poderdo ser
negociadas entre
as partes
interessadas.

validagBes com
0s especialistas e
proposicao de um
plano de acéo.

chave (subitem
5.3);

- Oficina 3 -
Competéncias
e qualificacdo
de méo-de-obra
no setor de TIC
(subitem 5.3.6);
- Andlise
Morfologica
(subitem 5.4)

- ValidacGes
com
especialistas
(subitens 4.1.1,
41.2,e4.1.3,
bem como os
Apéndices C,
D,E,FG,H,I
J, K, L, e M);

- Proposicao de
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Fases da Pressupostos Procedimentos Mecanismos
pesquisa- da pesquisa- adotados para o de controle e
acao acao estudo execucao de
(THIOLLENT, atividades:
1997)
um Plano de
Acdao (subitem
5.6.1).
Tem por objetivos | Apoés reunido, - Andlise de
observar e analise e conteudo, por
Avaliacdo redirecionar o interpretacao categorizacdo
gue realmente daquilo que foi (BARDIN,
acontece, bem desenvolvido, 1977);
como resgatar o definiu-se essa - Reunides com
conhecimento proposta de tese | a equipe do
produzido no que apresenta o ODI/SC;
decorrer do processo - Relatério
processo de proposto para parcia] - Exame
pesquisa-acao. APLs. de qualificacéo.
- Relatorio final
- Defesa de
tese (Capitulos
1,2,3,4,5e
6).

Quadro 16: Etapas do processo de pesquisa-acao.

A partir das etapas do processo de pesquisa-acio
caracterizadas, destaca-se conforme a Figura 9, sua forma
esquematizada.

3.3 VALIDACAO DA PESQUISA

A validagcdo da pesquisa foi realizada junto aos
especialistas da tematica proposta. Foi realizada mediante
encaminhamento, via e-mail, do processo de aplicacéo proposto,
aos especialistas, acompanhado de um questionario de
avaliacdo. O processo de validagdo, na integra, é apresentado
nos subitens 4.1.1,4.1.2, e 4.1.3.

No préximo capitulo, apresenta-se a 0 processo proposto.
Em seguida, a aplicagdo no ODI/SC e as consideracgfes finais.
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4 PROCESSO DE APLICACAO PROPOSTO

Através deste capitulo, apresenta-se a proposta de
processo de tese.

4.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Convém destacar inicialmente que foram desenvolvidas
“trés versdes”, a saber: 12 Versdo - anterior ao exame de
qualificacdo; 22 Versao - anterior a consulta aos especialistas; 32
Versdo - posterior & consulta aos especialistas. Essa Ultima,
definida como a “verséo final”.

A “12 Versdo”, resumidamente, foi organizada da seguinte
forma: (i) Fase de Antecipacdo - composta pelas etapas: 1.
Escopo e Ferramentas; 2. Base de Conhecimento; 3. Diagndstico
Prospectivo; 4. Hipéteses-chave de Evolugdo; 5. Construgcédo de
Cenarios; 6. Recomendacdes Estratégicas; (ii) Fase de Decisao -
composta pela etapa: 7. Definicbes Estratégicas; (iii) Fase de
Acao - composta pela etapa: 8. Implementacdes Estratégicas.

A “22 Versdo”, resumidamente, é a mesma da “32 Versao”,
com “excecdo” das proposi¢coes incorporadas ap6s consulta aos
especialistas, a saber: (i) Na Figura do Processo Proposto -
incorporar a “Subetapa” de “Constituicdo do Comité Gestor”; (ii)
Em descricdo de Etapa especifica - incorporar e descrever a
“Subetapa” de “Constituicdo do Comité Gestor”; (iii) Escrever de
maneira mais detalhada - a “forma de definicdo das variaveis-
chave”, a “forma de definicdo dos indicadores associados a elas”
e, as “variaveis que serdo monitoradas”; (iv) Escrever de maneira
mais detalhada - a “forma de medicdo” (se através das “metas”
ou dos “indicadores associados as variaveis-chave”) do Plano de
Acdao.

4.1.1 Validagado do processo proposto com os especia  listas

Inicialmente, destaca-se que o0 grupo que validou o
processo proposto de tese, “22 Versao”, foi composto por “nove
especialistas” em prospectiva estratégica e APLs, de um total de
“quinze identificados” que haviam se comprometido em colaborar
e responder os questionarios de validacao.

Com o propésito de preservar a identidade dos
especialistas que avaliaram a proposta de tese, ndo serdo
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mencionados seus nomes. Destaque-se, o perfil do grupo de
especialistas ser caracterizado por apresentar doutores,
consultores, coordenadores de ODIs, bem como coordenadores
de é&reas relacionadas ao SENAI e IEL de diferentes estados da
federagdo. Dentre os “nove especialistas”, ha representantes de
Brasilia, Minas Gerais, Bahia, Porto Alegre, Curitiba e Santa
Catarina.

Em relacdo aos procedimentos adotados para a consulta
aos especialistas, observe-se terem sido feitos contatos
telefénicos e e-mail, a partr de uma lista de *“quinze
especialistas” previamente selecionados. Neste sentido, observa-
se que foi enviado em 17 de dezembro de 2010 o processo
proposto (item 4.2 ), bem como o questionario (Apéndice L) para
validacdo. Até o dia 31 de dezembro de 2010, prazo proposto
pelo pesquisador, obteve-se o retorno de “trés respondentes”. A
partir de 03 de janeiro de 2011 foram feitos novos contatos por
telefone e por e-mail, em inimeras oportunidades, com os “doze
especialistas” que haviam se comprometido, inicialmente, em
colaborar no processo de validacdo da proposta de tese. Desses,
mais “seis especialistas” retornaram 0s questionarios
preenchidos até o dia 04 de fevereiro de 2011, totalizando “nove
respondentes”. Vale destacar que 0S nove que responderam,
representam 60% da amostra de especialistas, definida para a
validacdo do processo proposto. Ressalte-se que foram
considerados, para as andlises, apenas questionarios
respondidos pelos especialistas nos prazos (iniciais e
prorrogados) propostos pelo pesquisador e, aqueles que
atenderam a proposta de metodologia de validacdo definida para
a respectiva fase de pesquisa.

Acrescente-se que se buscou validar, junto aos
especialistas, as “Fases”, “Etapas” e “Descricdo de cada uma
das etapas”, conforme (item 4.2). Além disso, oportunizou-se,
aos especialistas, que indicassem “aspectos” ndo abordados
pelo pesquisador, bem como a possibilidade de fazerem
“comentarios adicionais” que pudessem contribuir para a
melhoria do processo proposto.

A “sintese” das respostas dos especialistas séo
apresentadas na Tabela 1. As respostas dos especialistas, “na
integra”, podem ser verificadas a partir do Apéndice M.
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4.1.2 Andlise das respostas dos especialistas

A partir da Tabela 1 fez-se as andlises e consideragbes
acerca das respostas dos especialistas.

Em primeiro momento, torna-se importante destacar que,
de todas as questdes definidas para avaliar o processo proposto,
tanto no que se refere a “Fase”, “Etapa” ou “Descricdo de Etapa”,
de nenhum dos respondentes (Tabela 1) obteve-se respostas
definidas como “ndo suficiente”. Obteve-se, apenas, respostas
classificadas como “suficientes” ou “suficientes em parte”.

A partir dessas consideracdes iniciais, fez-se as “andlises
especificas” de cada questdo (“Q1", “Q2", “Q3" etc) e de cada
resposta  (“R1”, "R2", “R3" etc) a partir da opinido dos
especialistas e com o propésito de atender aos objetivos da
proposta de tese, conforme se segue.

Para as “andlises” seréo referidas apenas as “proposi¢ées
de modificacdes ou melhorias” no processo proposto, ou seja, 0s
“comentarios adicionais ou elogios” ndo serdo referidos, uma vez
gue nao fornecem subsidios para alteragcbes no processo
proposto, caracterizam-se ‘“literalmente” como elogios e
comentérios adicionais.

Assim, neste contexto, destaca-se que para “Ql e R1”,
definiu-se “ndo pertinente” a proposicéo do especialista. Justifica-
se essa op¢cdo uma vez que a metodologia de prospectiva
estratégica de Godet -caracteriza-se por ser ‘“complexa”,
permitindo adaptacdes conforme especificidades de cada
proposta de aplicacdo, como € o caso da referida tese,
direcionada a APLs, bem como pelo fato que a referida
proposicdo representa a opinido de “apenas um dos nove”
especialistas consultados. Além disso, definiu-se como “néo
pertinente”, porque no caso considerado, o objetivo dos atores
para o estudo prospectivo é convergente (de desenvolvimento e
fortalecimento do APL), ou seja, ndo se caracteriza como
divergente, logo, ndo se justifica a utilizacdo da proposicao.
Complementa-se que a opc¢do de “ndo incorporar’” essa
proposicéo ao processo proposto é relacionada ao entendimento
do “pesquisador”, sua “orientadora”’, e pelo fato de “ndo ser
sugerida” pelos outros “oito especialistas” consultados. Contudo,
convém destacar que a referida proposicao pode ser incorporada
para outros estudos prospectivos que envolvam APLs, desde que
atenda aos seus interesses e objetivos. Para “Q1 e R2" e “Ql e
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R3", pelas mesmas razdes de “Q1 e R1", definiu-se como “nao
pertinente” a proposi¢cdo do especialista. Complementa-se ainda
que, para “Q1 e R2", a proposi¢do caracteriza-se como “funcéo
de um observatério”, em um momento seguinte ao estudo
prospectivo.

Para “Q2 e R1", “Q2 e R2” e “Q2 e R3", assim como
justificado em “Q1 e R1” definiu-se “ndo pertinente” a inclusédo
das proposicoes.

Com base em “Q3 e R1", definiu-se “pertinente” a inclusao
da proposicdo do especialista. Neste sentido, destaca-se que
serd incorporada ao processo a subetapa "Constituicdo do
Comité Gestor”, especificamente, na fase de “Antecipacédo”, na
Etapa 1 (Fundamentos, Escopo e Ferramentas). Justifica-se a
opgado, com base no mesmo “argumento do especialista”, ou
seja, pelo fato de que nem todos os APLs tem um modelo de
governanca efetivo. Quanto a “Q3 e R2", definiu-se como “néo
pertinente” a incorporacdo dessa proposicdo, uma vez que nao
contribuirA em atender ao objetivo geral, ou algum dos
especificos da tese. Porém, destaca-se que essa proposi¢ao
caracteriza-se como “pertinente” para o desenvolvimento de
outro trabalho de tese de doutorado. Dessa forma, a proposi¢ao
serd considerada e recomendada no subitem de “indicacdo de
trabalhos futuros”.

Para “Q4 e R1", definiu-se como “ndo pertinente”
incorporar a proposicao do especialista, pelas mesmas razdes de
“Q1l e R1". Para “Q4 e R2", explica-se que na subetapa de
“diagnéstico prospectivo” ndo serdo tracados cenarios concretos
e, sim, apenas um “diagnéstico especifico” e um “diagndstico
global”, conforme proposta inicial de tese. Complementa-se que
as “mudancas, rupturas e inércias” foram consideradas no
processo proposto como “elementos pré-determinados”.

Com base em “Q5 e R1", explica-se que 0 processo
proposto inicialmente propde identificar as varidveis para,
somente depois, agrupé-las. Para “Q5 e R2", pelas mesmas
razbes de “Q1 e R1", definiu-se como “n&o pertinente” a
proposicdo do especialista. J4, quanto a “Q5 e R3”, definiu-se
como “pertinente” a incorporacdo da proposicdo. Assim, sera
escrito de maneira mais detalhada, tanto a forma de defini¢cdo
das variaveis-chave quanto a forma de definicdo dos indicadores
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a elas associados, bem como as varidveis que serao
monitoradas.

Para “Q6 e R1 e R2", explica-se que foram considerados
os tipos de cenérios a serem construidos, se “probabilisticos ou
nao”, “otimistas, pessimistas, tendenciais etc”, bem como as
ferramentas apropriadas para a construgdo de cenarios (subitem
2.2.10). Em “Q6 e R3”, explica-se que as “entidades de classe”
foram representadas nas “Oficinas 1, 2 e 37, fornecendo
subsidios para a definicdo das “variaveis-chave”, bem como
foram representadas nos procedimentos de validagcédo junto aos
especialistas que definiram os cendrios prospectivos. Quanto a
“Q6 e R4”, assim como justificado em “Q1 e R1", definiu-se “néo
pertinente” a inclusdo da proposi¢cdo do especialista. No tocante
a “Q6 e R5" explica-se que ao longo do subitem 2.2.10 ¢é
possivel identificar o “passo-a-passo” para a construcdo dos
cenarios.

Para “Q7 e R1 e R2", pelas mesmas razdes de “Q1 e R1",
definiu-se como “ndo pertinente” as proposicies dos
especialistas.

Para “Q8 e R1, R2 e R3” assim como justificado em “Q1l e
R1” definiu-se “ndo pertinente” a inclusdo das proposicoes dos
especialistas. “Q8 e R4” definiu-se como “pertinente” a
proposi¢cdo do especialista, sendo que dessa forma sera escrito
de maneira mais detalhada a forma de medicéo (se através das
metas, ou dos indicadores associados as variaveis-chave) do
“Plano de Ac¢ao”.

“Q9 e R1 e R3", pelas mesmas razbes de “Ql e R1",
definiu-se como “ndo pertinente” as proposi¢cdes dos
especialistas. “Q9 e R2” mostrou-se “pertinente” a proposicao,
logo, serd escrita de maneira mais detalhada a questdo de
“antecedentes”, bem como a maneira que 0 “processo vem
sendo aplicado”.

A partir de “Q10 e R2" definiu-se como “pertinente” a
proposicéo, logo sera escrita de maneira mais detalhada a
questédo relacionada aos “antecedentes”, bem como a maneira
que o “processo vem sendo aplicado”. “Q10 e R3", explica-se
gue as “entidades de classe, bancos, agéncias financiadoras e
instituicbes parceiras” foram representadas nas “Oficinas 1, 2 e
3", fornecendo subsidios para a definicdo das “variaveis-chave”,
bem como foram representadas nos procedimentos de validagéo
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junto aos especialistas que definiram os cenarios prospectivos.
Quanto a “Q10 e R4 e R5" assim como justificado em “Q1 e R1”
definiu-se “ndo pertinente” a inclusdo das proposicoes.
Complemente-se que, ainda em relacdo a “Q10 e R5”, o texto
sera redigido de maneira mais detalhada, quanto das questbes

relacionadas a “proposicao e aplicacdo” do processo proposto.

4.1.3 Alteragdes incorporadas ao modelo proposto

Apés as andlises, a partir das respostas dos especialistas,
foram incorporadas, ao processo proposto, as seguintes
proposicoes:

- Com base em “Q3 e R1", sera incluida a subetapa
“Constituicdo do Comité Gestor”, especificamente, na fase de
“Antecipacdo”, na “Etapa 1: Fundamentos, Escopo e
Ferramentas” (subitem 4.2);

- A partir de “Q5 e R3", serd escrito de maneira mais
detalhada tanto a “forma de definicAo das variaveis-chave”,
quanto a “forma de definicdo dos indicadores associados a elas”,
bem como as “variaveis que serdo monitoradas” (subitem 4.2);

- Em relacdo a “Q8 e R4”, serd escrito de maneira mais
detalhada a forma de medicao (se através das “metas” ou dos
“indicadores associados as variaveis-chave”) do “Plano de Acdo”
(subitem 4.2);

- No que se refere a “Q9 e R2, e Q10 e R2", seré& escrito de
maneira mais detalhada a questdo de “antecedentes” (subitem
4.2), bem como a maneira que o “processo vem sendo aplicado”
(Capitulo 5);

- Para “Q10 e R5" sera escrito de maneira mais detalhada
as questbes de “proposicdo e aplicacdo do processo” proposto
(Capitulo 5).

A partir do proximo subitem apresenta-se a verséao final do
processo proposto.

4.2 PROCESSO PROPOSTO

Neste subitem, apresenta-se o “processo final proposto”,

“32 Versdo” - posterior a consulta aos especialistas. Sendo
organizado como se segue: (4.3.1) Processo de Prospectiva
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Estratégica para APLs; (4.3.2) Descricdo das fases e etapas do
processo proposto.

4.2.1 Processo de Prospectiva Estratégica para APLs

Inicialmente, destaca-se os “Antecedentes” considerados
para elaboracéo do processo proposto:

1. Elaboracao de revisdo de literatura pertinente - onde, a
partir da coleta, analise e selecao dos materiais (livros, artigos,
teses, relatérios, manuais etc) de interesse, constitui-se o
arcabouco conceitual que sustenta o processo proposto (Capitulo
2);

2. Comprometimento com a unidade para aplicagdo - o
processo proposto foi desenvolvido para ser aplicado junto ao
Observatério de Desenvolvimento Industrial de Santa Catarina
(ODI/SC), que ¢é vinculado ao projeto nacional “Rede de
Articulacdo de Competéncias para o Desenvolvimento Industrial”,
coordenado pelo IEL Nacional (Capitulo 5);

3. APL considerado - o processo proposto foi elaborado
considerando-se 0 APLTIC/SC (Capitulo 5);

4. Capacitacdo em prospectiva estratégica - foi realizada
junto a equipe de consultores da LIPSOR (Instituto da Franga,
responsavel em prestar consultoria acerca da prospectiva
estratégica de Godet, em nivel internacional);

5. Orientacdes da equipe de suporte metodoldgico da rede
ODI - foram realizadas pela equipe do ODI/PR, especialmente,
mediante a elaboracéo e disponibilizacdo de materiais de apoio
(fichas metodoldgicas) relacionadas a metodologia de
prospectiva estratégica de Godet (Referéncias Bibliograficas);

6. Orientacdes da banca de exame de qualificacdo - onde,
com base nas recomendac¢fes propostas pelos doutores que
compuseram a banca de “Exame de Qualificagcdo”, realizou-se 0s
ajustes e delimitagcbes necessdarias que sustentam o0 processo
proposto;

7. Aprofundamento de revisdo de literatura - onde, a partir
da ampliagdo dos procedimentos de coleta, andlise e selegcéo de
materiais (livros, artigos, teses, relatdrios, manuais etc) de
interesse, consolidou-se o arcabouco conceitual que sustenta o
processo proposto;

8. Informac0des a partir das atividades de aplicacao - foram
identificadas indmeras contribuigbes, ao longo das oficinas, e
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desenvolvimento de documentos especificos relacionados aos
procedimentos de aplicagao (Capitulo 5);

9. Consulta aos especialistas em prospectiva estratégica e
APLs - foi consultado um grupo de especialistas (doutores,
consultores, coordenadores de ODIs, bem como coordenadores
de areas relacionadas ao Senai e IEL de diferentes estados da
federacdo) que validou o processo proposto de tese, fazendo
consideracdes e proposi¢cdes relacionadas as “Fases”, “Etapas” e
“Descricdo de cada uma das etapas” e, “aspectos” néo
abordados pelo pesquisador, bem como “comentarios adicionais”
que pudessem contribuir para a melhoria do processo proposto.

A partir do exposto, aponta-se o “processo final
proposto”, conforme Figura 10.
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4.2.2 Descricdo das fases e etapas do processo prop  osto

O processo de prospectiva estratégica para APLs proposto
define-se em duas fases principais, a saber: “ANTECIPACAQ” e
“ACAO”.

A fase “ANTECIPACAQ” é composta por quatro etapas
especificas:

1. Fundamentos, Escopo e Ferramentas;

2. Base de Conhecimento;

3. Definicao das variaveis-chave;

4. Construcéo de Cenérios.

A fase “ACAQ” é composta por uma etapa complementar:
5. Recomendac®es Estratégicas.

A descricdo de cada uma das fases e etapas, do processo
proposto, serdo descritas ao longo dos subitens 4.2.2.1 € 4.2.2.2.

4.2.2.1 Antecipacgao

A fase de “ANTECIPACAQ” relaciona-se ao tempo de
preparacdo para as mudancas esperadas, ou seja, nesta fase
busca-se desenvolver atividades relacionadas a “pré-atividade”
do APL, criando-se melhores condi¢bes para a construgdo do
“futuro possivel ou desejado”. Esta fase foi desenvolvida pelo
pesquisador e pela equipe do ODI/SC (um professor Ph.D, um
professor doutor, cinco doutorandos, um mestrando e dois
graduandos). A participacdo do comité gestor do APL, bem como
dos atores que compdem o arranjo, também é marcante nessa
fase, contudo, destaca-se que a participacdo, desses, fica mais
evidente através de suas participacbes nas “Oficinas
Prospectivas”, bem como na etapa de “Construcdo de Cenarios”.
Assim, contemplando a proposta de estudo de tese, de
desenvolver o processo de aplicacdo da metodologia de
prospectiva estratégica de Godet para APLs, destacam-se, nesta
fase, quatro etapas principais, conforme subitens 4.2.2.1.1;
4221.2;42.2.13;4.22.14.
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4.2.2.1.1 Fundamentos, Escopo e Ferramentas

* Fundamentos de prospectiva estratégica para APLs

O processo de aplicacdo de prospectiva estratégica para
APLs, proposto, esta alicercado em um conjunto de
fundamentos, considerados a partir dos preceitos preconizados
por Godet, conforme revisédo de literatura (Capitulo 2). Portanto,
desses fundamentos, que direcionam os procedimentos e
atividades a serem considerados ao longo do processo de
aplicacdo, destacam-se aqueles definidos para o contexto dos
APLs:

1. Referir-se ao tempo de antecipacdo (mudancas
possiveis e desejaveis);

2. Preparar-se para as mudancas esperadas (pré-
atividade);

3. Provocar as mudancas desejadas (pro-atividade);

4. Considerar o julgamento pessoal e subjetivo, em casos
especificos, como o Unico meio de obter informacdes do porvir;

5. Basear-se na opiniao de atores (pdlos tecnoldgicos,
empresas de TIC, instituicbes de ensino, associacfes de TIC,
conselhos regionais de TIC, entidades de classe patronais e
sindicais, instituicbes de ensino/pesquisa de TIC, instituicbes de
fomento, sistema FIESC, representantes do governo municipal,
estadual e federal, e empresas de consultorias de TIC), por
meio de uma reflex&o coletiva;

6. Identificar dados de entrada confiaveis e de qualidade
(resultado da capacidade e expressao da visdo dos atores);

7. Estimular a imaginacdo, reduzir as incoeréncias, criar
uma linguagem comum, estruturar a reflex&do coletiva e permitir a
apropriacao de todos os envolvidos;

8. Planejar e agir com o propésito de aproveitar as
oportunidades, bem como bloquear e amenizar ameacas;

9. Identificar 0 que pode acontecer, o que se pode fazer, o
que se vai fazer, como sera feito, e quem fara?;

10. Considerar que, para os atores de um APL, as
intengbes raramente sdo suficientemente claras, suas
expectativas podem ser multiplas e, muitas vezes, contraditorias;

11. Os objetivos propostos, as ferramentas, bem como o
planejamento para execucdo de todas as atividades relacionadas
ao estudo, devem considerar os recursos (tempo e dinheiro)
disponiveis;
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12. Aliar o resultado da prospectiva a formulacdo de
estratégias e agoes.

< Constituicdo do comité gestor

Consiste em estabelecer um “grupo de governanga” efetivo
para o APL em estudo, acaso o arranjo ainda ndo o tenha
estabelecido. O comité gestor deve exercer atividades de
“lideranga e coordenac¢ado” no arranjo, com o propésito de definir
0s rumos de desenvolvimento do APL. O pesquisador, a equipe
do ODI e os atores, utilizando-se da pratica de reunides, definem
um comité gestor (acaso o APL ndo o possua).

« Definicdo do tema, problema, horizonte temporal e
objetivos do estudo prospectivo

O tema de um estudo prospectivo corresponde ao assunto
que se deseje pesquisar ou desenvolver; significa eleger uma
parcela delimitada de um assunto, estabelecendo limites ou
restricbes para o desenvolvimento da pesquisa pretendida. O
pesquisador e a equipe do ODI/SC, por meio, de reunides
definem o tema.

A formulagc&o do problema de um estudo prospectivo fica
relacionado em enunciar o tema, na forma de uma pergunta de
partida, mediante a qual se propde exprimir 0 que se procure
saber, elucidar e compreender. Consiste em dizer, de maneira
explicita, clara, compreensivel e operacional, qual a questao com
que se esteja defrontando e que se pretenda resolver, ou seja:
“O problema é a questdo que o estudo prospectivo pretende
responder”. O pesquisador e a equipe do ODI/SC, através de
reunides, definem o problema.

A definicho do horizonte temporal prospectivo deve
determinar os dados a serem coletados, bem como as analises a
serem realizadas. Logo, para a definicdo adequada do horizonte
de tempo de um estudo prospectivo € essencial que se tenha
conhecimento suficiente das dindmicas de funcionamento do
setor, bem como do APL em estudo para que seja possivel
definir com clareza o que deve ser considerado como curto,
meédio ou longo prazo. Assim, complementa-se que um horizonte
prospectivo pertinente é aquele em que os atores possuem
governabilidade diante da questdo a ser tratada. O pesquisador,
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a equipe do ODI/SC e o Comité Gestor do APL, mediante
reunides definem o horizonte temporal prospectivo.

A definicdo do objetivo do estudo prospectivo deve
considerar o tema, o problema, e o horizonte temporal
prospectivo definido, com o intuito de apresentar proposi¢cdes
especificas, assim, permanecendo dentro de limites exequiveis.
Dessa forma, o pesquisador, a equipe do ODI/SC e o Comité
Gestor do APL, utilizando-se das préticas de reunides, definem o
objetivo do estudo prospectivo.

« Definicdo das ferramentas prospectivas

A definicdo das ferramentas prospectivas, necessarias
para o desenvolvimento do estudo prospectivo, deve considerar
o tema, o problema, o horizonte temporal prospectivo e o objetivo
definido, bem como precisa considerar os recursos financeiros
disponiveis. O pesquisador e a equipe do ODI/SC, por intermédio
de reunibes, definem as ferramentas prospectivas mais
apropriadas para a realizacdo do estudo. No caso do processo
proposto para APLs, foram definidas as seguintes: Oficina
Prospectiva de Mudancas, Rupturas e Inércias; Oficina
Prospectiva de Analise Estrutural; Oficina Prospectiva Tematica;
Analise Morfol6gica para Construcdo de Cenarios; Consulta aos
Especialistas; Pesquisa Bibliografica e Reunibes.

4.2.2.1.2 Base de Conhecimento

< lIdentificacdo dos atores relevantes para o estudo

Consiste em selecionar os atores (pélos tecnolégicos,
empresas de TIC, instituicbes de ensino, associacfes de TIC,
conselhos regionais de TIC, entidades de classe patronais e
sindicais, instituicbes de ensino/pesquisa de TIC, instituicbes de
fomento, sistema FIESC, representantes do governo municipal,
estadual e federal, e empresas de consultorias de TIC)
relacionados ao APL, que se caracterizam como potenciais
especialistas do tema/problema do estudo prospectivo definido. A
escolha, desses, é realizada pelo pesquisador e equipe do
ODI/SC, utilizando-se da prética de reunides.

» Construcdo de uma base de dados secundarios
Consiste em, a partir de publicacdes (revistas
especializadas, periodicos, dissertacdes, teses, artigos, manuais,
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relatorios etc) ja disponiveis e de interesse, constituir o
arcabouco conceitual que ofereca subsidios para o
desenvolvimento das atividades relacionadas ao estudo
prospectivo. O pesquisador e a equipe do ODI/SC, utilizando-se
das praticas de pesquisa bibliografica e reunides, constituem a
base de dados secundérios.

« Elaboracéo de um diagndstico prospectivo especifico

Consiste em tragcar um cenario concreto do perfil e da
importancia do setor de TIC, no contexto do APL, para o Estado
de Santa Catarina. Caracteriza-se em realizar um diagndstico em
“nivel local”. O pesquisador e a equipe do ODI/SC, utilizando-se
da aplicacdo de questionarios, elaboram o diagndéstico
prospectivo especifico.

« Elaboracédo de um diagndstico prospectivo global

Consiste em identificar um cenario concreto do perfil e da
importancia do setor de TIC, no contexto do APL, além das
fronteiras do Estado de Santa Catarina. Caracteriza-se em
elaborar um diagndstico em “nivel global”. O pesquisador e a
equipe do ODI/SC, utilizando-se das praticas de pesquisa
bibliografica, identificam um diagnostico prospectivo global
pertinente ao estudo.

« |dentificagdo das mudancgas, rupturas e inércias

Por meio da realizacdo da “Oficina de Mudancas,
Rupturas e Inércias”, busca-se identificar mudancas, rupturas e
inércias pressentidas, desejadas ou temidas pelos atores, em
relacdo ao tema/problema do estudo e horizonte de tempo
definido, bem como identificar quais sdo as suas proposicdes de
acOes futuras para o enfrentamento das situacdes identificadas.
Trata-se de uma dindmica de grupo orientada para o
reconhecimento  das  percepcdes, comportamentos e
representagbes que os atores possuam em relagdo ao
tema/problema do estudo proposto.

Os resultados obtidos, por meio da oficina, permitem
ampliar a compreensdo da equipe do ODI e dos atores
participantes sobre a tematica de estudo, bem como as suas
percepcdes sobre 0s interesses, expectativas e posicionamentos
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dos demais atores envolvidos na dindmica. Visa, também, gerar
0s subsidios necessarios para uma melhor compreensédo do
tema/problema e para a construcdo da base de dados
prospectiva, incluindo a definicdo das variaveis de andlise do
estudo prospectivo, validacdo do problema proposto e
elaboracdo de hipéteses de pesquisa. O pesquisador, a equipe
do ODI/SC e os atores, na oficina, definem as mudancas,
rupturas e inércias para o estudo prospectivo.

4.2.2.1.3 Defini¢cdo das variaveis-chave

As ‘“varidveis-chave” sdo constituidas das “variaveis de
influéncia”, das “em jogo”, das “dependentes”, das “excluidas” e
das “limitrofes”, que sédo definidas pelo pesquisador, equipe do
ODI/SC e atores, a partir da “Oficina de Andlise Estrutural”.

« |dentificacdo das variaveis de influéncia

Consiste em o pesquisador, a equipe do ODI/SC e os
atores, utilizando-se da “Oficina de Prospectiva de Andlise
Estrutural”, identificarem as “varidveis muito influentes e pouco
dependentes”. Essas sdo as variaveis que explicam a dindmica
do sistema, por possuirem grande capacidade de ag&o sobre ele,
bem como s&o “aquelas mais influentes” do estudo prospectivo.

« |dentificacdo das varidveis em jogo

Consiste em o pesquisador, a equipe do ODI/SC e os
atores, utilizando-se da “Oficina de Prospectiva de Andlise
Estrutural”, identificarem as “varidveis ao mesmo tempo muito
influentes e muito dependentes”. Essas sao as variaveis que
possuem natureza instavel e, por isso, podem ser capazes, até
mesmo, de produzirem grandes mudancas na dinamica do
sistema. Geralmente sdo variaveis consideradas como “desafios”
e, por isso, precisam ser controladas constantemente, bem como
ainda séo consideradas “variaveis simultaneamente influentes e
dependentes” do estudo prospectivo.

« |dentificacdo das variaveis dependentes

Consiste em o pesquisador, a equipe do ODI/SC e os
atores, utilizando-se da “Oficina de Prospectiva de Andlise
Estrutural”, identificarem as “variaveis pouco influentes e muito
dependentes”. Essas sdo aquelas varidveis que impactam pouco
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ou nada o sistema. Contudo, constituem o resultado de sua
dinamica, bem como sdo consideradas as “variaveis mais
dependentes” do estudo prospectivo.

« |dentificacdo das variaveis excluidas

Consiste em o pesquisador, a equipe do ODI/SC e os
atores, utilizando-se da “Oficina de Prospectiva de Andlise
Estrutural”, identificarem as “variaveis pouco influentes e pouco
dependentes”. Séao fatores independentes do sistema, tendo,
com este, poucas ligacdes. Tém sua importancia no fato de
poderem constituir “tendéncias do sistema”, isto é, fatores que
hoje séo pouco ou nada influentes, mas que poderdo representar
elementos que, futuramente, impactardo a dindmica do
tema/problema do estudo prospectivo. Além disso, também sao
consideradas “variaveis pouco dependentes e pouco influentes”.

« |dentificacdo das variaveis limitrofes

Consiste em o pesquisador, a equipe do ODI/SC e os
atores, utilizando-se da “Oficina de Prospectiva de Andlise
Estrutural”, identificarem as “variaveis medianamente influentes e
dependentes”. Essas variaveis, em principio, ndo podem indicar
nada de forma consistente, uma vez que sua localizagao é pouco
definida. As varidveis localizadas nesta area delimitada merecem
certo esforco em pesquisa, para que se possa compreender
melhor a situacdo. Podem ser caracterizadas como “variaveis
sem comportamento definido”.

» Definicdo dos indicadores de acompanhamento das
variaveis-chave

Consiste em o0 pesquisador e a equipe do ODI/SC,
utilizando-se da pesquisa bibliografica e reunides, a partir das
“variaveis-chave” definidas na “Oficina de Andlise Estrutural”,
definirem os “indicadores de acompanhamento das variaveis-
chave”, os quais subsidiaram a identificacdo e selecdo das
principais duvidas que os atores possuam sobre o futuro do
tema/problema do estudo prospectivo. Convém destacar que
todas as “variaveis-chave” devem ser consideradas no “Plano de
Acao”.
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4.2.2.1.4 Construcdo de Cenarios

* Definicdo dos elementos condicionantes

Consiste em o0 pesquisador e a equipe do ODI/SC,
utilizando-se de reunibes, a partir dos resultados da analise
estrutural, e com base na andalise morfol6gica, identificarem e
selecionarem os “elementos condicionantes” que representem as
maiores incertezas, em relacdo ao futuro do tema/problema
escolhido, para o desenvolvimento do estudo prospectivo.

» Definicdo das hipdteses

Consiste em o0 pesquisador e a equipe do ODI/SC,
utilizando-se de reunibes, a partir da definicho dos
condicionantes, e com base na andlise morfolbgica,
estabelecerem “hipdteses possiveis” de ocorrerem dentro do
horizonte prospectivo definido. As hipéteses devem corresponder
a um conjunto de respostas possiveis de ocorrerem, para um
determinado elemento condicionante gerador de incertezas,
dentro do horizonte de tempo prospectivo.

« Probabilizacdo das hipéteses

Consiste em o0 pesquisador e a equipe do ODI/SC,
utilizando-se de reunibes, a partir da definicdo das hipéteses, e
com base na andlise morfoldgica, “probabilizarem a ocorréncia
dessas”, junto aos especialistas, dentro do horizonte de tempo
prospectivo que possam modificar o contexto do APLTIC/SC.
Para tanto, elabora-se dois formularios de consulta, aos
especialistas, sendo que no primeiro questiona-se o nivel de
“pertinéncia” (relevancia, importancia, validade) e no segundo
estima-se o nivel de “probabilidade” para cada hipotese,
considerando-se o horizonte de tempo definido para o estudo
prospectivo. Faz-se necessario, no minimo, “duas rodadas” de
consulta aos especialistas.

» Navegacéao no espaco morfolégico

Consiste em o0 pesquisador e a equipe do ODI/SC,
utilizando-se de reunibes, a partir da probabilizacdo das
hipoteses junto aos especialistas, e com base na analise
morfoldgica, realizarem as “combinacdes dessas”, adotando
critérios l6gicos para a associacdo das hipéteses, de forma que
sejam consideradas apenas combinacdes consistentes, capazes
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de, no conjunto, retratarem um ou varios cenarios futuros,
conforme tema/problema do estudo prospectivo.

« Composicado dos cenarios

Consiste em o0 pesquisador e a equipe do ODI/SC,
utilizando-se de reunifes, a partir da navegagdo no espago
morfologico, e com base na analise morfoldgica, estabelecerem
“um ou mais cendrios completos e estruturados”, que permitam o
varrimento sistematico dos diferentes campos de cenarios
possiveis, os quais permitirdo reflexdes sobre o futuro do
tema/problema de estudo.

Uma vez terminada a etapa de construgcédo de cenarios, é
caracterizado o fim da fase de “ANTECIPACAQ”.

4.2.2.2 ACAO

Concluida a fase de “ANTECIPA(;AO", e caracterizada a
“pré-atividade” do APL, no sentido de criar melhores condicbes
para a construcdo do futuro possivel ou desejado, inicia-se a fase
de “ACAOQ”, onde se busca provocar as mudancas possiveis ou
desejadas, que caracteriza a “pro-atividade” do APL, bem como
concretiza a principal caracteristica preconizada por Godet, de
aliar o resultado da prospectiva a formulacdo de estratégias e
acles. Esta fase é desenvolvida pelo pesquisador e a equipe do
ODI/SC. A participacdo do comité gestor do APL, bem como dos
atores que compdem o arranjo, € marcante nesta fase, mediante
as informacdes fornecidas por eles ao longo do processo
prospectivo, 0 que caracteriza, efetivamente, a “apropriacdo” por
todos envolvidos das informagdes geradas ao longo do processo
prospectivo, a partir da reflexdo coletiva. Dessa forma, destaca-
se, nesta fase, uma etapa principal, conforme subitem 4.2.2.2.1.

4.2.2.2.1 Recomendacdes estratégicas

Com base nas informacdes identificadas até a etapa
anterior, o pesquisador e a equipe do ODI/SC, utilizando-se de
reunibes, recomendam as competéncias necessarias nessa
etapa, conforme o objetivo do estudo prospectivo.
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« Proposicdo de um Plano de Acéo

O pesquisador e a equipe do ODI/SC, utilizando-se de
reunides, constituem o “Plano de Ac¢do” para o APL, com o
propésito de responderem ao objetivo do estudo prospectivo.
Destaque-se que o Plano de Agéo é uma proposicdo a partir de
todas as informacdes geradas, bem como da apropriagdo ao
longo do processo prospectivo de todos os envolvidos, que € o
resultado da reflexdo coletiva. Contudo, evidencia-se que o
comité gestor do APL, a partir das proposi¢bes, pode redefinir
estratégias e acdes que considerar mais apropriadas, bem como
pode elaborar metas e objetivos mais especificos.

« Monitoramento de execuc¢éo do Plano de Acao

Recomenda-se que o comité gestor do APL, utilizando-se
de reunides, desenvolva praticas que permitam o “monitoramento
de execucdo do Plano de Acdo” para o APL, mais
especificamente, no sentido de controlar os “indicadores de
acompanhamento das varidveis-chave”. Destaque-se que esses
“indicadores” merecem  “monitoramento e  atualizagbes
constantes”, por parte dos “tomadores de decisdo”, uma vez que
permitem “redefinir estratégias e acgbes” para responder ao
objetivo do estudo prospectivo, de: “Desenvolvimento e
fortalecimento do APLTIC/SC”. Ressalte-se que os indicadores
de acompanhamento das variaveis-chave devem ser utilizados
para medicdo do “Plano de Acdo”.

No Quadro 18, apresenta-se a esquematizacao das
“Fases, Etapas, Descricao de Etapas, Envolvidos, e Ferramentas
Prospectivas” do processo proposto.
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A partir do capitulo seguinte, sera possivel identificar a aplicacdo na
unidade de andlise considerada. Em sequéncia, as consideracdes finais.
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5 APLICACAO NO APL

Neste capitulo, busca-se apresentar o0 processo de
aplicacdo da metodologia de Godet no APL considerado. Para
tanto, organiza-se o0 capitulo da seguinte forma: (5.1)
Fundamentos, Escopo e Ferramentas; (5.1.1) Fundamentos da
prospectiva para APLs; (5.1.2) Constituicdo do Comité Gestor -
“Caracterizacdo do APLTIC/SC”, “Caracterizacdo do ODI/SC”;
(5.1.3) Definicho do tema, problema, horizonte temporal e
objetivos do estudo prospectivo; (5.1.4) DefinicAo das
ferramentas prospectivas; (5.2) Base de Conhecimento; (5.2.1)
Identificacdo dos atores relevantes para o estudo; (5.2.2)
Construcdo de uma base de dados secundérios; (5.2.3)
Elaboracdo de um diagndstico prospectivo especifico; (5.2.4)
Elaboracdo de um diagnostico prospectivo global; (5.2.5)
Identificacdo das Mudancas, Rupturas e Inércias; (5.3) Definicao
das variaveis-chave - “Oficina 2: ldentificacdo das variaveis-
chave”, “Oficina 2 - Identificacdo das varidveis-chave
(Reagrupadas)”; (5.3.1) Identificacdo das variaveis de influéncia;
(5.3.2) Identificacdo das variaveis em jogo; (5.3.3) Identificacéo
das variaveis dependentes; (5.3.4) Identificacdo das variaveis
excluidas; (5.3.5) Identificacdo das variaveis limitrofes; (5.3.6)
Oficina temdtica; (5.3.7) Definicdo dos indicadores de
acompanhamento das variaveis-chave; (5.4) Construcdo de
Cenérios; (5.4.1) Definicdo dos elementos condicionantes -
Equipe ODI/SC; (5.4.2) Definicdo das hip6teses - Equipe
ODI/SC; (5.4.3) Probabilizacdo das hipéteses - Equipe ODI/SC;
(5.4.4) Navegacdo no espaco morfolégico - Equipe ODI/SC;
(5.4.5) Composicdo dos cenarios - Equipe ODI/SC; (5.4.6)
Definicdo dos elementos condicionantes - Especialistas; (5.4.7)
Definicdo das hipdteses - Especialistas; (5.4.8) Probabilizacéo
das hipoteses - Especialistas; (5.4.9) Navegag¢do no espago
morfoldgico - Especialistas; (5.4.10) Composicao dos cenarios -
Especialistas; (5.5) Andlises dos cenérios; (5.6) Recomendacdes
Estratégicas; (5.6.1) Proposicdo de um Plano de Acdo; (5.6.2)
Monitoramento de execucdo do Plano de Agdo; (5.7)
Especificidades do processo de aplicacdo para APLs; (5.7.1)
Dificuldades do processo de aplicacdo no APL; (5.7.2)
Facilidades do processo de aplicagdo no APL; (5.7.3)
Recomendacdes a partir do processo de aplicacdo no APL.
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5.1 FUNDAMENTOS, ESCOPO E FERRAMENTAS

Apresenta-se o que foi considerado, para aplicacdo no APL
nesta “etapa’, a partir da descricdo dos subitens a seguir
apresentados.

5.1.1 Fundamentos da prospectiva para APLs

Dos fundamentos de prospectiva estratégica definidos para
APLs, a partir das atividades de pesquisa realizadas, apresenta-
se aqueles considerados para o processo de aplicagdo proposto:

1. Referirr-se ao tempo de antecipacdo (mudancas
possiveis e desejaveis);

2. Preparar-se para as mudancas esperadas (pré-
atividade);

3. Provocar as mudancas desejadas (pro-atividade);

4. Considerar o julgamento pessoal e subjetivo, em casos
especificos, como o Unico meio de obter informacdes do porvir;

5. Basear-se na opinido de atores (polos tecnoldgicos,
empresas de TIC, instituicbes de ensino, associagfes de TIC,
conselhos regionais de TIC, entidades de classe patronais e
sindicais, instituicbes de ensino/pesquisa de TIC, instituicbes de
fomento, sistema FIESC, representantes do governo municipal,
estadual e federal, e empresas de consultorias de TIC) por meio
de uma reflexao coletiva;

6. Identificar dados de entrada confiaveis e de qualidade
(resultado da capacidade e expressao da visao dos atores);

7. Estimular a imaginacdo, reduzir as incoeréncias, criar
uma linguagem comum, estruturar a reflex&o coletiva e permitir a
apropriacdo de todos os envolvidos;

8. Planejar e agir com o propésito de aproveitar as
oportunidades, bem como bloquear e amenizar ameacas;

9. Identificar o que pode acontecer, o que se pode fazer, o
gue se vai fazer, como sera feito, e quem o fara?;

10. Considerar que, para os atores de um APL, as
intengcbes raramente sdo suficientemente claras, suas
expectativas podem ser mdltiplas e, muitas vezes, contraditérias;

11. Os objetivos propostos e as ferramentas, bem como o
planejamento para execucado de todas as atividades relacionadas
ao estudo, devem considerar os recursos (tempo e dinheiro)
disponiveis;
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12. Aliar o resultado da prospectiva a formulacdo de
estratégias e agoes.

5.1.2 Constituicdo do Comité Gestor

Torna-se importante destacar que, normalmente, um APL
deve ter um “Comité Gestor” reconhecido e atuante, o qual
devera exercer atividades de ‘lideranca e coordenacdo” no
arranjo, com o proposito de definir os rumos de desenvolvimento
do APL, como é o caso do APLTIC/SC. Nesse sentido, convém
destacar que o fato de ja estar constituido o “Comité Gestor” para
0 APL em estudo, foi um facilitador para as atividades de
aplicacdo da proposta de tese. Dessa forma, inicialmente fez-se
uma caracteriza¢do do APLTIC/SC, para, a seguir, apresentar a
forma de constituicdo do “Comité Gestor” do arranjo.

Como j& mencionado anteriormente, reitera-se que, em
novembro de 2007, o APLTIC/SC foi reconhecido como prioritario
pelo GTP/APL/MDIC, bem como apresenta como “cidades po6lo”:
Floriandpolis (Biguagu, Palhoga, Santo Amaro da Imperatriz e
S&do José); Blumenau (Gaspar, Pomerode) e Joinville (Araquari,
Itapoa e S&o Francisco do Sul), conforme Figura 11.

Os polos de Blumenau, Florianépolis e Joinville, que
constituem o APLTIC/SC, apresentam alguns tragos comuns em
suas origens, trajetorias e estrutura atual, ao lado de diferencas
importantes, que outorgam um carater singular a cada
experiéncia. O trago comum mais marcante é que o0s trés
aglomerados constituem-se em experiéncias locais de difuséo da
industria de informéatica, ostentando uma nitida dependéncia em
relacdo a trajetéria da industria mundial (FORUMCAT, 2009).
Assim, antes de caracterizar o APLTIC/SC, torna-se importante
apresentar uma breve contextualizacdo, destacando-se o0s
principais momentos de expanséo da industria mundial.

A hoje denominada “industria de TIC” nasceu a partir da
indUstria de computadores e telecomunica¢des. Como ocorreu
em outras industrias, a de computadores nasceu integrada,
desmembrando-se em dois diferentes componentes principais:
software e hardware. A industria teve sua trajetéria determinada
pelos avangos em microeletrdnica e telecomunicacdes, com a
producdo em série de circuitos integrados e chips de menor
tamanho e maior velocidade, possibilitando a passagem dos
“grandes” para 0s “minis” e, depois, para 0s “micros”
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computadores. Ainda, pelo avanco das tecnologias de
telecomunicagdes, centradas na comunicacao por satélite e fibra
Gtica, que permitiram a integracdo em redes em nivel mundial, ao
lado de um crescente alargamento do mercado, pode-se
destacar os momentos centrais dessa trajetéria: dominio dos
grandes computadores até a década de 70, produzidos pela IBM,;
producdo de minicomputadores nos anos 70; producdo de
microcomputadores a partir dos anos 80 e forte expansdo nos
anos 90, favorecendo a constituicdo da rede mundial,
interligando toda essa base instalada de computadores - a
Internet (FORUMCAT, 2009; ABREU; ABREU 2004).

Figura 11: Localizag&do do APLTIC/SC.
Fonte: Forumcat 2009.

O setor de TIC, de Santa Catarina, teve seu inicio no final
da década de 60, com a criacdo da empresa CETIL (1969), na
cidade de Blumenau. A empresa foi criada para ser o centro de
processamento de dados das industrias téxteis da regido, mas
transformou-se no maior bureau de servigos do pais, chegando a
ter filiais em quase todos os estados brasileiros (CORAL,;
PEREIRA,; BIZZOTO; 2007).
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Com o advento da microinformética, a CETIL passa a
perder espagco para empresas de softwares voltadas para os
computadores pessoais. Muitas dessas empresas foram criadas
por ex-funcionéarios da propria CETIL, como a WK Informatica, a
PC Auxiliar e a Facil Informatica. Isso fez com que fosse gerado,
em Blumenau, o primeiro polo de empresas de TIC, com énfase
em softwares.

Paralelamente, em 1984, foi criada, em Florianépolis, a
Fundacgédo CERTI, que estabeleceu em 1986, uma incubadora de
empresas de base tecnoldgica, atualmente denominada Centro
Empresarial para Laboracdo de Tecnologias Avancadas -
CELTA. Por meio desta incubadora foram geradas diversas
empresas da area de TIC, que contribuiram para a formacao do
polo de tecnologia de Floriandpolis.

O setor de TIC passa a organiza-se, e as primeiras
associacdes de empresas de tecnologia comecam a surgir: em
1986 é criada a ACATE (Associacdo Catarinense de Empresas
de Tecnologias), em Floriandpolis; o BLUSOFT é fundado, em
1992, em Blumenau; em 1995 é formalizada a SOFTVILLE, em
Joinville.

Todas essas associagbfes passam a contribuir,
significativamente, para o crescimento dos respectivos pélos e
para o aumento da competitividade das empresas catarinenses
de tecnologia. O setor de TIC teve um grande crescimento, em
Santa Catarina, a partir do apoio do Programa SOFTEX, cujo
objetivo era ampliar as exportacdes brasileiras de softwares. O
SOFTEX cria trés nlcleos de exportagdo (chamados nucleos
SOFTEX): Blumenau (1992), Joinville (1993) e Floriandpolis
(1994). Com isso, Santa Catarina passou a ser o Unico estado do
Brasil a ter trés nucleos SOFTEX, demonstrando a for¢a do setor
de TIC catarinense.

Em 1996, a Sociedade SOFTEX, com apoio do CNPq,
lancou o Programa Génesis, cujo objetivo era criar nlcleos de
geracdo de empresas, de base tecnolégica, nos cursos da area
de informética. Em Santa Catarina foram criados trés centros
Génesis: Gene-Blumenau (1996), Gene-Joinville (1999) e Gene-
Floriandpolis (1998).

Em paralelo a criagado dos nicleos SOFTEX e dos Centros
Génesis, foram criadas outras incubadoras, de base tecnologica,
em diferentes cidades do estado: TEKNOPARK, em Rio do Sul
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(1997); MIDI-Tecnolégico, em Florianépolis (1998); MIDlville, em
Joinville (1999); MIDIsul, em Cricima (2001) e MiDloeste, em
Chapeco6 (2002). Assim, criou-se, no estado, uma forte base de
empresas tecnoldgicas, com principal concentracdo em
Blumenau, Florianépolis e Joinville. Ressalte-se que esses trés
polos consolidaram-se a partir da acdo conjunta das associacdes
de empresas, universidades, incubadoras e instituicbes, tais
como CNPq, FINEP, SEBRAE, dentre outras.

Entretanto, apesar do crescimento e fortalecimento
constante dos pélos de TIC, de Santa Catarina, faltava uma acéo
sistemdtica conjunta entre eles. As iniciativas realizadas em
conjunto eram pontuais e, em geral, focadas nas areas comercial
e tributaria. Além disso, para que os trés pdélos pudessem fazer
uma acdo conjunta, de forma sistematica, era essencial a
realizacdo de um diagnéstico que identificasse os principais
gargalos que reduziam a competitividade das empresas
catarinenses do setor.

Iniciam em 2000, por meio de um projeto do IEL/SC, em
parceria com a Fundacdo CERTI e com apoio da FINEP, as
primeiras acdes no intuito de identificar os principais gargalos
que estavam dificultando as exportacbes e reduzindo a
competitividade das empresas do setor de TIC catarinense.
Essas acbGes de identificacdo geraram o projeto Gargalos -
Prospecc¢do de Demandas para as Cadeias Produtivas, de Santa
Catarina, ldentificagdo de Gargalos de Competitividade - que fez
parte de uma acao estruturada do IEL/SC, com estudos setoriais
para determinar os gargalos de competitividade de seis setores
industriais, dentre eles o de TIC.

Além de identificar as principais barreiras a competitividade
das empresas, 0 projeto Gargalos promoveu grande interacao,
bem como ampliou significantemente a articulagdo entre as
empresas, 0 governo e as universidades. Todas as instituicbes
envolvidas (UFSC, UNIVALI, UNISUL, FURB, UDESC, IEL/SC,
UNIVILLE, ACATE, SOFTPOLIS, BLUSOFT, SOFTVILLE,
FUNCITEC e FINEP) validaram e complementaram o0s
diagnésticos realizados e planejaram acbes no sentido de
aumentarem a competitividade do setor de TIC. Assim,
representantes dessas instituicbes, sob a articulacdo e
coordenacdo do IEL/SC, analisaram o0s principais problemas
identificados pelo Projeto e, com base nessas analises,
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priorizaram projetos que poderiam contribuir para solucionar as
causas de tais gargalos.

Com base nos resultados do projeto Gargalos, o IEL/SC
desenvolveu um projeto dentro dos principios de uma
Plataforma. O projeto foi apresentado para a FINEP (Fundo
Verde Amarelo - Arranjos Produtivos Locais) e para a
FUNCITEC, tendo sido aprovado por ambas as instituicoes.
Surgindo, assim, o Projeto PLATIC, que foi aprovado em julho de
2004 e iniciado em setembro do mesmo ano.

Na elaboracdo do projeto PLATIC, o IEL/SC identificou a
necessidade de validar e complementar os dados sobre a
realidade do setor de TIC, de Santa Catarina. Dessa forma, 0s
representantes dos polos e das universidades foram reunidos
para fazerem uma analise critica dos dados do projeto Gargalos,
além de acrescentarem as aspiracbes do setor. Um dos
resultados, desse projeto, foi a aprovacdo, pelo MDIC, em
novembro de 2007, do APLTIC de SC.

A partir do exposto, observa-se que 0s principais
representantes dos polos citados, ao longo desse subitem de
caracterizacdo do APL, acabaram por constituir o Comité Gestor
do arranjo considerado na pesquisa. Evidencie-se que o comité
gestor do APLTIC/SC é constituido por representantes das
seguintes entidades: ACATE, BLUSOFT, SOFTVILLE,
Associagdo das Empresas Brasileiras de Tecnologia da
Informacgdo, Software e Internet de Santa Catarina
(ASSESPRO/SC) e Secretaria de Desenvolvimento Econémico e
Sustentavel (SDS).

5.1.3 Definicdo do tema, problema, horizonte tempor ale
objetivos do estudo prospectivo

Inicialmente, observa-se que se faz necessario uma
caracterizacdo do ODI/SC, para depois apresentar a defini¢cdo do
tema, problema, horizonte temporal e objetivos do estudo
proposto.

Dessa forma, destaca-se que o ODI/SC teve como objetivo
principal gerar conhecimento para a tomada de decisdo das
partes interessadas (Federacdo das Industrias em nivel
nacional), contribuindo para o desenvolvimento industrial
sustentavel, por meio de prospecc¢do, monitoramento e analise
de tendéncias, atendendo demandas do mercado atual e futuro.
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Mais especificamente, buscou fornecer subsidios ao desen-
volvimento do setor de TIC, de Santa Catarina, através do
monitoramento, coleta, processamento, analise, formatacdo e
disseminacdo de informagBes e da prospeccdo estratégica e
tecnolégica. Por conseguinte, teve-se como propésito, ainda
através do ODI/SC identificar tendéncias, assim como oferecer
subsidios para o desenvolvimento de politicas, instrumentos,
indicadores de desempenho econbmicos, tecnolégicos e
mercadoldgicos, bem como planos de acgdo, institucionais e
empresariais, relacionados ao observatorio.

O ODI/SC mereceu destaque por ser considerado “um
braco” de outro projeto de referéncia, de nivel nacional, “O Rede
de Articulacdo de Competéncias para o Desenvolvimento
Industrial”, o qual foi coordenado pelo IEL Nacional e contou com
a participacdo dos estados da Bahia, Minas Gerais, Parana, Rio
Grande do Sul, Brasilia e Santa Catarina, além da Confederacao
Nacional da Industria (CNI) e FINEP. Diante do exposto, destaca-
se que o projeto ODI/SC, com inicio em marco de 2007, e
previsdo de término em dezembro de 2009, acabou sendo
encerrado em dezembro de 2010 e desenvolveu um estudo
prospectivo a partir do seguinte tema/problema: Que elementos
da metodologia de prospectiva estratégica de Godet sé&o
necessarios considerar para aplica-la no APLTIC/SC, com o
proposito de identificar subsidios para a sustentabilidade do setor
no horizonte 2008 a 2018, com um marco em 2013 (cinco anos)
no Road Map resultante?

A partir disso, a equipe do ODI/SC, junto do Comité Gestor
do APLTIC/SC, com apoio da equipe de suporte do ODI/PR e
consultores do Lipsor, em 2007, definiu o objetivo do estudo
prospectivo para o Observatério Catarinense relacionado ao
“Desenvolvimento e fortalecimento do Arranjo Produtivo Local de
TIC, de Santa Catarina (APLTIC-SC), para a sustentabilidade do
setor no horizonte 2008 a 2018, com um marco em 2013 (cinco
anos) no Road Map resultante”.

Para tanto, foi definido, pelas parte interessadas, em 2007,
que o desenvolvimento desse estudo prospectivo teria a
realizacdo de varias oficinas, com o objetivo de reconhecer as
percepcBes, comportamentos e representacdes que os atores
(pblos tecnologicos, empresas de TIC, instituicdes de ensino,
associacoes de TIC, conselhos regionais de TIC, entidades de
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classe patronais e sindicais, instituicdes de ensino/pesquisa de
TIC, instituicdes de fomento, sistema FIESC, representantes do
governo municipal, estadual e federal, e empresas de
consultorias de TIC) possuiam em relacdo ao tema de estudo
proposto. As oficinas seriam conduzidas pela equipe do IEL/SC,
responsavel pela operacionalizagcdo do ODI/SC. A equipe foi
coordenada pelo Prof. Pedro Felipe de Abreu e Profd. Aline
Franca de Abreu, da UFSC. Fazendo parte da referida equipe,
alunos de mestrado e doutorado (caso desse pesquisador), dos
Programas de Pdés-Graduagdo em Engenharia de Producédo e
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da UFSC, integrantes do
Nucleo de Estudos em Inovacao, Gestdo e Tecnologia da
Informacéo (IGTI).

5.1.4 Definicdo das ferramentas prospectivas

As ferramentas definidas, para a aplicacdo do processo
proposto, foram as seguintes: Oficina Prospectiva de Mudancas,
Rupturas e Inércias; Oficina Prospectiva de Analise Estrutural;
Oficina Prospectiva Tematica; Analise Morfoldégica para
Construcdo de Cenérios; Consulta aos Especialistas; Pesquisa
Bibliogréafica e Reunides.

5.2 BASE DE CONHECIMENTO

Para esta “etapa”, a partir da descricdo dos subitens que
seguem, apresenta-se o que foi considerado para aplicacdo no
APLTIC/SC.

5.2.1 Ildentificacdo dos atores relevantes parao es tudo

Dos principais grupos de atores (po6los tecnoldgicos,
empresas de TIC, instituicbes de ensino, associacfes de TIC,
conselhos regionais de TIC, entidades de classe patronais e
sindicais, instituicbes de ensino/pesquisa de TIC, instituicbes de
fomento, sistema FIESC, representantes do governo municipal,
estadual e federal, e empresas de consultorias de TIC)
identificados e convidados a participarem nas diversas etapas
propostas ao longo do desenvolvimento do estudo prospectivo
proposto, pode-se destacar:
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« Pblos tecnoldgicos - MIDILages, MIDIOeste, MIDISul,
GENE;

* Entidades de Classe Patronais - ACATE, SOFTVILLE,
BLUSOFT, CETIC;

* Instituicdbes de Fomento - FAPESC, SEBRAE, BRDE,
BNDES, BADESC, FINEP;

« Governo - Secretaria de Estado da Administracao,
Secretaria do Estado do Planejamento, Secretaria do
Desenvolvimento Econdmico Sustentavel, CIASC;

* Sistema FIESC - IEL/SC, SESI/SC, SENAI/SC, FIESC e
CIESC;

 Entidades de Classe dos Empregados (Sindicatos);

* Universidades - UFSC, UDESC, UNIVALI, UNISUL,
FURB, UNIVILLE, UNOESC, UNOCHAPECO, UNIPLAC,
UNESC;

*« Empresas de TIC representativas para o APLTIC/SC -
TSystems, ProcWork, EDS, WEG, Datasul, Logocenter, Digitro,
Intelbras, CIANET, Adept Systems, Agriness, Arvus Tecnologia,
Best Result, Boreste - CNX Tecnologia em Informatica Ltda, Bry
Tecnologia S/A, Cebra, Esaude - Com Solugbes em Tecnologia
da Informacdo, Gwork Consultoria e Sistema Ltda, Harbor
Informatica Industrial Ltda, Hoplon Infotainment S/A, llog
Tecnologia Ltda, Jexperts Tecnologia, Linha Livre Internet Ltda,
Machining On Line Ltda, Multinet Sistemas, Nec Plus Ultra
Gestdo & Tecnologia Ltda, Priori Consultoria e Sistemas Ltda,
Sensys Consultoria e Sistemas Ltda, Softplan Planejamento e
Sistemas Ltda, Specto Painéis Eletrbnicos Ltda, Step Software
Tecnologia e Projetos Ltda, Teclan Engenharia de Software Ltda;
Virtos Informatica Ltda, Void Caz Sistemas Ltda, Benner
Sistemas S/A, Blusoft, Edusoft Tecnologia Ltda, Hbsis
Informatica Ltda, Megasul Informatica Ltda, Multitherm Sistemas
e Automacdo Ltda, Senior Sistemas, Tecmicro Sistemas Ltda,
Controller Tecnologia e Sistemas de Informacéo Ltda, Dalmark
Systems Ltda, Delfos Industria e Comércio de Equipamentos
Eletrbnicos Ltda, Grameyer Equipamentos Eletrdnicos Ltda,
IMPACTO Tecnologias S/A, MICROVIX Ltda, OpenTECH
Gerenciamento de Risco, P4 Solu¢des, Prosyst Desenvolvimento
de Sistemas Ltda, Softdata Solucdes Ltda, SOFTFLEX Sistemas
Ltda, Softville - Incubadora Tecnoldgica, WINNER Systems,
YoungARTS Tecnologia, entre outras.
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5.2.2 Construcdo de uma base de dados secundarios

A “base de dados secundarios”, utilizada para aplicacéo do
processo proposto, pode ser identificada no capitulo de “Reviséo
de Literatura”, no “Capitulo 2".

5.2.3 Elaborac¢éo de um diagndstico prospectivo espe  cifico

Para tracar um cenario concreto do perfil e da importancia
do setor de TIC, no contexto do APL, para o Estado de Santa
Catarina, mais relacionado ao desenvolvimento de um
diagnéstico em “nivel local”, apresenta-se uma “sintese” do que
foi mais significativo, de um estudo referente ao mapeamento do
setor. Torna-se importante destacar que o0 mapeamento foi
lancado em junho de 2006 e os dados foram coletados por
formulério eletrénico até janeiro de 2008, com base em 134
empresas. Dessa forma, observa-se que as atividades
relacionadas ao referido mapeamento foram iniciadas junto da
equipe que desenvolveu o Projeto PLATIC (outro projeto
relevante que IGTI desenvolveu junto ao setor de TIC em SC) e
finalizadas pela equipe do ODI/SC, em 2009. A partir do exposto,
de acordo a ODI/SC (2009d), apresenta-se a sintese do
mapeamento proposto para o APLTIC/SC.

Isto posto, destaca-se existir uma concentracdo do setor
TIC nas cidades de Florianopolis, Joinville e Blumenau, as quais,
juntas, representam 85% das empresas do estado de Santa
Catarina, com Floriandpolis concentrando 49% das empresas
respondentes. Com relacdo a distribuicdo das empresas, por
ramo de atividade, identificou-se que 52% trabalha com
desenvolvimento de softwares, 38% com
projeto/consultoria/assessoria e 10% com producdo de
hardwares.

Das empresas que finalizaram o preenchimento do
questionario, 49% situa-se em Florianépolis, 19% em Blumenau,
17% em Joinville, 8% em Lages, 2% em Chapecd, 2% em
Brusque, 1% em Penha, 1% em Schroeder e 1% em Criciima.
As cidades de Florianépolis, Joinville e Blumenau, cidades sedes
dos Pélos Tecnoldgicos do Projeto Platic, somaram 85% dos
respondentes, com destaque para o Pélo de Florianépolis que
representou, sozinho, 49%.
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N&do existe um campo de atuacdo predominante nas
empresas pesquisadas, entretanto, um destaque pode ser dado
ao desenvolvimento de sistemas de softwares como produto
(25%). Pode-se ressaltar, também, servicos de consultoria
diversos sob encomenda (9%) e integracdo, customizacdo e
implantacdo de softwares produto (7%). Esse resultado corrobora
com a percepcao geral de que o mercado de TIC ndo apresenta
uma competéncia especifica que venha a caracterizar a
aglutinacdo de empresas.

A atuacao das empresas também € pulverizada em relacao
ao mercado. Essa caracteristica, de ndo existir uma competéncia
definida, ainda é identificada para o setor de TIC de uma maneira
geral. Nesse caso, 0 setor de TIC mostra-se mais disperso do
que em relagdo aos setores de atuacdo das empresas, com
variacdo percentual entre 7 e 1. Dentre esses, 0S que mais se
destacaram: manufatura (7%); automacdo (7%); empresas de
desenvolvimento de software (5%); governo (5%); comércio
eletrénico (5%); processo produtivo (5%); educagdo/treinamento
(5%) e varejo (5%).

A homogeneidade do setor de TIC, tanto em relacdo ao
setor quanto ao mercado, deve-se ao fato de este setor ser
constituido, em sua maioria, por micro e pequenas empresas que
atendem, principalmente, ao mercado local. Vale ressaltar que
esta situacao ja foi constatada por Nicolau e Almeida (2007), em
pesquisas realizadas, especificamente, para desenvolvimento de
software.

No que se refere aos aspectos financeiros, evidencia-se
que 100% das empresas pesquisadas possuem capital nacional.
Nenhuma empresa apresenta capital estatal ou estrangeiro.
Ressalte-se que a realizacdo de parcerias com empresas
estrangeiras poderia trazer beneficios as empresas do setor,
principalmente pelo fato de que novas praticas de gestado
poderiam ser implementadas, visando a modernizacdo, a
racionalizagdo, a reducdo de custos, a otimizacdo de
processos/produtos e a capacitagdo de recursos humanos, o
que, consequentemente, traria maior competitividade para as
empresas.

Verificou-se, ainda, que 63% das empresas pesquisadas
vende para o estado de Santa Catarina, 35% para os demais
estados brasileiros e apenas 2% para o exterior. Esse aspecto
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caracteriza a forte concentragdo no mercado local/estadual.
Nesse sentido, politicas voltadas para a ampliacao das vendas,
direcionadas para mercado nacional e, especialmente,
internacional, poderiam ser adotadas para melhorar esse
aspecto.

A concentracdo de vendas no mercado local, aliada a falta
de competéncias definidas, pode ser fator de vulnerabilidade
para o APLTIC, pois faz com que as empresas, além de nao se
alinharem em torno de um objetivo comum, também néo
percebam a ameaca da competicdo externa ao estado, tanto em
nivel nacional quanto internacional.

Outra constatacdo importante diz respeito ao fato que, para
se avaliar o perfil do publico pesquisado, tornou-se necessario
esclarecer o critério de enquadramento das empresas, segundo
o Faturamento Bruto Anual (FBA), o qual define: (i) micro
empresa - FBA de até R$ 244.000,00; (ii) empresa de pequeno
porte - FBA variando entre R$ 244.000,00 e R$ 1.200.000,00; (iii)
empresa de médio porte - FBA entre R$ 1.200.000,00 e R$
20.000.000,00; (iv) empresa de grande porte - FBA acima de R$
20.000.000,00.

Dessa forma, destaca-se que, em 2007, 68,10 % das
empresas enquadra-se como micro e pequenas empresas,
enquanto que em 2006 era de 62%. O FBA estimado para as
micro, pequenas e médias empresas, em 2007, por extrapolagéo,
foi de R$ 2,40 bilhdes (R$ 1,85 bilhdes com base em 2006).
Sendo o FBA do setor de TIC, para o estado de SC,
aproximadamente R$ 3,52 bilhdes (R$ 2,72 bilhées com base em
2006). Acrescente-se que, em 2007, o setor teve um crescimento
de 29,14%, em relacdo a 2006. Para crescimento esperado, do
setor, em 30%, para 2008, o FBA esperado é de R$ 4,58 bilhdes.

Além disso, 32% das empresas teve mais de 50% do seu
FBA resultante de novos produtos lancados nos ultimos 2 anos, e
apenas 30% ndo teve seu faturamento dependente de produtos
langados nos ultimos dois anos. Isso mostra que o ciclo de vida
dos produtos é curto e que estas empresas devem estar
inovando em produtos constantemente.

Apesar de 70% das empresas ter seu faturamento
dependente de produtos lancados nos Ultimos dois anos,
somente 51% teve faturamento resultante de produtos que
considerados inovadores. Aparentemente 19% dos produtos
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lancados, nos ultimos 2 anos, ndo foi considerado inovador, este
fato necessita de estudos mais aprofundados, para ser
conclusivo.

Verificou-se que 51% das empresas tem uma parcela de
seu faturamento dependente de produtos inovadores, somente
26% tem uma parcela de seu faturamento vinculado a patentes,
ou seja, metade das empresas inovadoras nao tem preocupacao
com a protecdo do produto (patente).

Outra questdo, que merece ser salientada, diz respeito ao
fato de 30% das empresas néao ter faturado nada com novos
produtos langcados nos ultimos 2 anos. Por outro lado, apenas
23% das empresas faturaram entre 76 e 100%. Nesse contexto,
observa-se que 49% das empresas faturou nada com produtos
inovadores, e apenas 12% das empresas faturou entre 76 e
100%. Essas deficiéncias tornam-se ainda mais preocupantes se
for considerada a constatacdo que 84% das empresas faturou
nada com produtos patenteados, sendo que, somente 6% faturou
entre 76 e 100%. Sob este enfoque, evidencia-se que o
desenvolvimento de estratégias, voltadas para responder a essas
constatacdes, € necessario.

Em relagdo aos recursos humanos do setor de TIC, o
numero total de colaboradores das empresas respondentes foi
4892, entre sécios, pessoal efetivo, bolsistas e estagiarios.
Extrapolando esse valor para o universo pesquisado, o nimero
de colaboradores resultantes foi de 20.069. Observa-se que 91%
dos colaboradores, do total das empresas pesquisadas,
apresentou uma vinculagéo efetiva, societaria ou contratual, em
contrapartida, os 9% restantes referem-se aos estagiarios ou
bolsistas.

De acordo com o critério SEBRAE (quanto ao niamero de
empregados, as empresas sdo categorizadas quanto ao porte:
micro - até 9 empregados; pequena - de 10 a 49; média - de 50 a
99; grande - mais de 99), verifica-se que 53% das empresas de
TIC, de SC, sao, essencialmente, micro empresas.

No tocante ao niumero de pessoas, por grau de instrucao,
74,7% possui nivel médio e superior. Comparativamente a outros
setores industriais, € pouca a ocupagdo de pessoal de baixa
qualificacao, 5,3% (nivel fundamental) e incidéncia significativa,
de pos-graduados nos diversos niveis. Corroborando essa
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afirmativa, observa-se que 81,6% das empresas nado utiliza
pessoal com formacao em nivel fundamental.

Considerando-se a questdo da qualificacdo escolar dos
colaboradores em nivel médio, ressalta-se que cerca de 80% das
empresas gera, cada uma, dez ou menos postos para essa
qualificacdo. Nesse caso, ha uma grande concentracdo desse
pessoal em poucas organizacoes.

Observa-se que o numero de funcionarios sem qualificagédo
(fundamental e médio) é diretamente proporcional ao tamanho da
empresa. Isto €, quanto maior a empresa maior o numero de
funcionérios com ensino fundamental e médio.

Em relacdo a ocupacgdo de pessoal de formagdo escolar
com nivel superior o panorama é diferente. Apenas 2,7% das
empresas néo dispde de pessoal com essa qualificacdo e cerca
de 40% possui trés ou menos profissionais desse nivel. Por outro
lado, numa leitura transversal, destaca-se que a incidéncia de
colaboradores com curso de graduacdo é bastante superior a
maioria dos setores industriais.

O numero total de especialistas, que atua nas empresas do
setor, € bastante significativo, uma vez que apresenta uma
grande concentracdo, onde 41,5% das empresas ndo dispoe de
profissional com essa qualificacdo; 47% conta com cinco ou
menos; ao passo que 11,5% utiliza a for¢a de trabalho da grande
maioria dos especialistas.

Constata-se, ainda, que 25% das empresas, distribuidas
em diversos municipios, ndo dispde de nenhum profissional pos-
graduado, considerando-se especialistas, mestres ou doutores.
Embora 57% das empresas ndo possua mestres no seu quadro
societario ou funcional, observa-se que ha uma boa distribuicéo
nas demais (43%).

Apenas 14% das empresas conta com profissionais
qualificados em nivel de doutorado. De qualquer forma, em
numeros gerais, ha uma ampla utilizacdo dessa forca de
trabalho, se comparado a outros setores industriais.

No quesito do numero de pessoas por sexo, onde 0s
homens representam 67% dos contratados, contra apenas 33%
de mulheres, com uma grande concentracdo de pessoal na faixa
etaria de 18 a 35 anos (76%).

Em funcdo dos aspectos anteriormente citados, evidencia-
se que devem ser desenvolvidas agbes para melhorar os niveis
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de grau de instrucdo dos colaboradores, assim, torna-se
essencial realizar investimentos na qualificacdo (académica) dos
recursos humanos. A partir do momento em que o0s
colaboradores estiverem melhor preparados, passardo a
desenvolver suas tarefas com maior comprometimento.
Consequentemente, se obterd um aumento na participacdo das
atividades propostas, interferindo diretamente nos resultados das
empresas.

Observa-se que poucas empresas possuem certificacao
(6%), contrastando com a quantidade daquelas que tém
interesse em obter certificagcdo, em CMMi, PMI e MPS.br, em
torno de 21%.

Vale destacar que 61,86% das empresas nao possui
nenhum produto com registro ou patente; 22,88% um; 8,46% 2 a
3 e apenas 6,8% mais de 3 registros ou patentes. Ressalte-se
que 1,5% das empresas respondeu por 26,79% dos registros ou
patentes. Estima-se que haja em torno de 3150 registros ou
patentes, solicitados ou concedidos, em SC, no setor de TIC.

Em relacdo ao registro de propriedade intelectual 47% das
empresas efetua registros de marca, 31%, de softwares, 12% de
patentes, 6% de desenho industrial e apenas 4% preocupa-se
com o registro de direito autoral.

Evidencia-se que as empresas pesquisadas ainda
necessitam desenvolver acdes voltadas a qualidade e
certificac@o, uma vez que esses quesitos tém implicacdes diretas
no que diz respeito as exportacdes e, consequentemente, no
aumento de competitividade.

Outro aspecto relevante relaciona-se as praticas de
inteligéncia competitiva, onde se constatou que muitas empresas
utilizam essa estratégia para responder as exigéncias do
mercado. Em suma, ressalta-se que 80,60% das empresas
monitora 0 mercado em que atuam; 75,37% os clientes; 70,15%
0s novos produtos; 69,40% os concorrentes; 52,24% as
informagdes financeiras e 5,97% outros tipos de informagoes.
Observa-se que, em sua grande maioria, esses monitoramentos
ocorrem de forma ndo sistematizada. No que se refere a
frequéncia de monitoramento das informacdes, destaca-se que
49,25% das empresas faz monitoramento permanente.



203

No que se trata sobre as principais dificuldades
relacionadas as praticas de inteligéncia competitiva nas
empresas, aponta-se: pouco relacionamento com centros de
pesquisa e de apoio ao setor de TIC (60%); dificuldades de
acesso a informacado mercadolégica (60%); desconhecimento
sobre sistemas de informacdes disponiveis para o setor de TIC
no Brasil (45%).

Quanto ao relacionamento sistémico, inicialmente deve-se
observar que ele é de carater constante e provavelmente institui
lacos permanentes, implicando na confianca muatua e
manutencdo desses, mesmo em casos de dificuldades. Em
contrapartida, o relacionamento esporadico caracteriza-se pela
relacdo eventual, sem um carater permanente, com lacos fracos.

A partir disso, destaca-se que o relacionamento sistémico
das empresas do setor de TIC, em SC, com as universidades e
centros de pesquisa, entidades de classe, governo, concorrentes,
fornecedores, clientes, empresas de consultoria e instituicdes
prestadoras de servigo, é fraco. A frequéncia fica abaixo de 30%
em todos os niveis pesquisados: troca de Idéias e informacdes,
uso de equipamentos e laboratérios, acbes conjuntas de P&D&l,
uso do corpo técnico/docente, transferéncia de tecnologia, agbes
voltadas para o sistema local e inovagéo, treinamento, realizagdo
de consultorias, orientacdo empresarial e acdes de marketing
para fortalecimento de empresas locais. As excec¢bes para o
relacionamento sistémico das empresas apenas séo identificadas
para os clientes (78%) e fornecedores (48%) na troca de idéias e
informacgdes e ainda para os clientes (33%) em treinamento.

Devido & fraca intensidade do relacionamento sistémico
das empresas com os atores envolvidos, esperava-se que 0
relacionamento esporadico entre eles apresentasse maior
interacdo, fato este ndo confirmado, tendo em vista que, com
poucas excecdes, o relacionamento esporadico mostrou baixa
intensidade, menor do que 30% na quase totalidade dos casos,
sendo maior somente para fornecedores (40%) e clientes (78%)
para troca de idéias e informacdes e clientes (33%) para
treinamento.

Analisando as duas classificacbes de relacionamento,
esporddico e sistémico, individualmente, podem-se tirar
conclusbes errdneas, pois os dois individualmente podem ser
fracos (menor do que 30%), mas em conjunto podem apresentar
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um relacionamento com boa intensidade. Tomando-se o
relacionamento global (esporadico e sistémico), nota-se que esta
intensidade é baixa, menor que 45%, em quase todos os
quesitos analisados, com excecdo de troca de idéias e
informacgdo, que apresentaram um indice acima de 55% para
todas as partes envolvidas, menos para relacionamento com
governos (39%). Nos outros atributos, pode-se verificar um
relacionamento mais intenso com os clientes (54%) para acdes
conjuntas de P&D&I; universidades e centros de pesquisas
(50%) para uso do corpo técnico e docente; clientes (58%) acdes
com transferéncia tecnolégica; universidades e centros de
pesquisas (51%), fornecedores (48%) e clientes (58%) para
treinamento e clientes (51%) para realizacdo de consultorias.

Pode-se observar que o melhor relacionamento das
empresas da-se com os clientes, em segundo lugar com os
fornecedores e em terceiro com as universidades e os centros de
pesquisa. Apresentando os governos o pior relacionamento de
todos os atores envolvidos.

Em relacdo as principais barreiras que as empresas
enfrentam, para estabelecer aliancas/parcerias com as partes
envolvidas, evidencia-se: dificuldade de acesso (52,99%),
comunicagdo deficiente (45,52%), custo da interagdo (41,04%),
aspectos politicos (36,57%), custo dos servigos oferecidos pelo
parceiro (35,07%), outros (10,45%).

Diante do exposto, observa-se que quanto ao
desenvolvimento de redes de relacionamento, as empresas
pesquisadas estdo desperdicando oportunidades de obter
vantagens organizacionais, uma vez que ndo realizam contatos
permanentes ou mesmo estabelecendo-os de forma esporadica,
deixando de resolver problemas, trocar experiéncias,
compartilhar idéias e solucdes, bem como perdendo a
oportunidade de promover a integracdo entre pessoas e/ou
instituicdes com o objetivo de fortalecer os envolvidos nesse
processo.

No tocante a definicdo das estratégias de negdcio, adotada
pelas empresas, observa-se que 67,16% voltou-se ao mercado
nacional e apenas 0,74% para o mercado internacional. No que
se referem as estratégias de negécios priorizadas pelas
empresas, nos Ultimos 5 anos, salienta-se que 31,42% estdo
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voltadas para novos produtos/servicos; 14,28% para
investimentos P&D&I e 12,57% para novos mercados.

Pelo exposto, ressalta-se que, frente ao atual mercado
globalizado, caracterizado pela alta competitividade, percebe-se
gue a definicdo, bem como a priorizacao de estratégias, torna-se
fundamental para responder a concorréncia. Especialmente, no
setor TIC, onde se identifica que os clientes sdo cada vez mais
exigentes e o mercado demanda maior qualidade dos produtos,
distribuicdo mais ampla e técnicas de producgéo de baixo custo.
Assim, o grande desafio das empresas, que fazem parte do APL,
passa a ser o de desenvolver estratégias de negdcio que
atendam aos aspectos citados. Com isso, as empresas poderao
preparar-se melhor para diminuir os custos de producdo,
alcancar o equilibrio no mercado e, em consequéncia, manter-se
a frente da concorréncia.

Quanto a experiéncia das empresas em exportacao,
constatou-se que 38% nunca tentou exportar, contudo, tem
interesse; 37% nunca tentou exportar e ndo tem interesse e 2%
ja tentou exportar mas desistiram desse tipo de negécio. Das
principais dificuldades apresentadas pela empresas, destaca-se
0 desconhecimento do mercado internacional (16%) e a falta de
capital para investimento  (15%). Ressalte-se que,
independentemente das estratégias que as empresas adotem
para buscar vantagem competitiva, a pratica de exportacédo deve
ser incentivada.

Em relacdo as praticas de inovacgdo, identificou-se que
apenas 37% das empresas possui um nucleo ou estrutura
organizacional formalizado, responsavel pelas atividades de
pesquisa, desenvolvimento e inovag¢do. Observou-se, ainda, que
apenas 31% das empresas utilizou recursos de fundos de
fomento. Evidencie-se que, normalmente, as empresas que
apresentam esse tipo de deficiéncia afirmam esse fato estar
relacionado a dificuldade de se obter financiamentos e ao
desconhecimento da disponibilidade dos mesmos, do seu
processo ou pela dificuldade de fornecer garantias.

Por fim, destaca-se que 62% das empresas respondentes
tem conhecimento sobre o APLTIC, no estado de SC. Além
disso, dentre as empresas que desconhecem o APL, a maioria
localiza-se em Florianépolis (43,37%) e Blumenau (26,5%).



206

Acrescente-se que um total de 93% das empresas pesquisadas
deseja receber informagdes sobre o APLTIC.

5.2.4 Elabora¢do de um diagnéstico prospectivo glob al

A partir da Figura 12, é possivel identificar o cenéario do
setor de TIC, de interesse do APLTIC, além das fronteiras do
Estado de Santa Catarina, ou seja, um diagnéstico em “nivel
global”. Convém destacar que o “Gartner Group” é referéncia
acerca de diagnosticos e previsdes, para o setor de TIC, em nivel
mundial, uma vez que oferece subsidios para seus clientes
(ClOs; altos executivos de Tl de corporacdes e agéncias
governamentais; lideres empresariais em empresas de alta
tecnologia e de telecomunicacbes; empresas de servigos
profissionais para investidores de tecnologia etc) tomarem as
decisbes mais acertadas relacionadas as tendéncias de futuro
para TI.

Observe-se que com o surgimento de novas categorias de
inovagbes tecnoldgicas, a partir dos “Labs - Economia virtual
mundial, inteligéncia coletiva, impressdo 3D”, o radar de
tendéncias emergentes do Gartner Group (Figura 12) destaca as
maiores tendéncias de ruptura, bem como realgca exemplos do
mundo real de aplicacdes de negdcios tecnoldgicos inovadores.
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5.2.5 Identificacdo das Mudancas, Rupturas e Inérci  as

A identificacdo das “Mudancas, Rupturas e Inércias” foi
possivel a partir do desenvolvimento da Oficina 1, que foi
realizada no dia 31 de janeiro de 2008, das 08h15 as 18h, na
Sala 4, da FIESC, situada na Rodovia Admar Gonzaga, 2765,
bairro Itacorubi, em Florianépolis, com a presenca de
aproximadamente trinta pessoas, entre atores do arranjo, equipe
do ODI/SC, equipe de suporte metodolégico e coordenadores do
projeto ODI nacional. Para tanto, descreve-se os procedimentos
realizados a partir do paragrafo seguinte.

Apés a apresentacdo da equipe e dos atores, iniciaram-se
as atividades da oficina, realizada em trés momentos: (i)
identificacdo das mudancas e rupturas; (ii) identificacdo das
inércias; (iii) proposicdo de acdes para o enfrentamento das
mudancas, rupturas e inércias identificadas.

Como 1° Momento, de identificacdo das mudancas e
rupturas, destaca-se que inicialmente foram apresentados os
conceitos referentes a tematica. De posse desses, 0s atores
tiveram 20 minutos para reflexdo, a fim de identificar as principais
mudancas e rupturas. Para o registro, os atores receberam um
formulério especifico.

As mudancgas e rupturas foram relacionadas pelos atores,
por meio de rodadas sucessivas, para que o0 grupo tivesse um
entendimento das proposi¢cdes que estavam sendo feitas. Foram
registradas em flip chart, digitadas e projetadas em tempo real.
As mudancas e rupturas identificadas sdo apresentadas no
Quadro 19.



209

Mudangas e rupturas

. Definicao e fomento de politica para TIC.

. Qualificacao do setor para valorizagdo do mesmo.

. Entrada de empresas de grande porte no setor.

. Entrada dos asiaticos no setor.

. Estimulo a geracéo de idéias/baixo grau de inovacao do setor.

. Entrada de novas tecnologias de uso global no Estado.

. Mudanca no modelo de gestao (descentralizada) do governo atual.

OINO|O [~ W|IN|F

. Aumento do off-shore/terceirizacao.

9. Ampliagédo do uso de open source/SW-L.

10. Mudanca na viséo da categorizacdo das empresas do Estado - de
tamanho por regido.

11. Valorizagao da moeda nacional.

12. Reconhecimentos das empresas da importancia do coletivo para
obtencdo de dados, pesquisas etc.

13. Ambiente propicio para instalacao e fortalecimento das empresas do

setor/estruturas ja existentes do P&D, laboratérios etc.

14. Ambiente incipiente de estimulo ao empreendedorismo (absorcéo
de mao-de-obra por grandes empresas, exportacdo de méo-de-obra
para outros estados/modelos de ensino atual).

15. Possivel mudanca na politica tributaria nacional (impactos federal,
estadual e municipal).

16. Entrada da TV digital no pais.

17. Competicao acirrada por méo-de-obra qualificada.

18. Formacéo de pélos tecnoldgicos em diversos Estados da
Federacéo.

19. Maior velocidade no langamento de novas tecnologias de impacto
para o setor de TIC (games, wi-max etc).

20. Aumento na percepcao para incluséo digital.

21. Certificacdo de processos e produtos.

22. Fomento a cultura de capital de risco.

23. Adequacédo dos modelos de financiamento.

24. Visao de gestao dos empresarios do setor.

25. Articulagéo do setor de TIC com o governo.

26. Aumento da visibilidade do setor.

Quadro 18: Lista de mudangas e rupturas identificadas.
Fonte: ODI/SC (2009a).
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Em seguida, foram atribuidos pontos para as mudancas e
rupturas identificadas. Para isso, os atores receberam outro
formulario, onde selecionaram as mudancas e rupturas que
consideravam mais importantes para pontuar, além de um kit
com numeros de 1 a 4. Cada ator pode distribuir 13 pontos, entre
as mudancas e rupturas que haviam selecionado. Dessa forma,
cada um dos atores tinha o0 mesmo poder de voto. A lista das
mudancgas e rupturas, com os pontos atribuidos pelos atores, é

apresentada no Quadro 20.

Mudancgas/rupturas Pontos
24. Visao de gestdo dos empresarios do setor. 24
17. Competicao acirrada por méao-de-obra qualificada. 23
12. Reconhecimentos das empresas da importancia do coletivo 19
para obtencédo de dados, pesquisas etc.
13. Ambiente propicio para instalagao e fortalecimento das 18
empresas do setor/estruturas ja existentes do P&D, laboratérios
etc.
14. Ambiente incipiente de estimulo ao empreendedorismo 14
(absorcdo de méo-de-obra por grandes empresas, exportacéo de
mao-de-obra para outros estados/modelos de ensino atual).
15. Possivel mudancga na politica tributaria nacional (impactos 14
federal, estadual e municipal).
25. Articulacéo do setor de TIC com o governo. 13
19. Maior velocidade no langamento de novas tecnologias de 12
impacto para o setor de TIC (games, wi-max etc).
1. Definicédo e fomento de politica para TIC. 11
23. Adequacéo dos modelos de financiamento. 11
5. Estimulo a geragédo de idéias/baixo grau de inovacéo do setor. 10
22. Fomento a cultura de capital de risco. 8
21. Certificag&o de processos e produtos. 7
26. Aumento da visibilidade do setor. 7
3. Entrada de empresas de grande porte no setor. 6
10. Mudanca na viséo da categoriza¢cédo das empresas do Estado 4
- de tamanho por regiéo.
16. Entrada da TV digital no pais. 4
20. Aumento na percepgéo para inclusao digital. 3
6. Entrada de novas tecnologias de uso global no Estado. 2
18. Formacéo de polos tecnoldgicos em diversos Estados da 1

Federacéo.




211

2. Qualificagdo do setor para valorizagdo do mesmo. 0
4. Entrada dos asiaticos no setor. 0
7. Mudanca no modelo de gestao (descentralizada) do governo 0
atual.

8. Aumento do off-shore/terceirizacéo. 0
9. Ampliacdo do uso de open source/SW-L. 0
11. Valorizagdo da moeda nacional. 0

Quadro 19: Lista de mudancas e rupturas com pontos atribuidos pelos
atores.
Fonte: ODI/SC (2009a).

Em sequéncia, definiu-se o nivel de importancia versus
dominio sobre as mudancas e rupturas. Por dominio, entende-se
a capacidade efetiva de manobra de que dispde o conjunto dos
atores participantes para controlarem ou dominarem as
mudancas e rupturas e suas consequéncias principais. Os
numeros das mudancgas e rupturas foram transcritos, um a um,
no post-it e, em seguida, colados sobre o eixo do gréfico
denominado importancia, respeitando a ordem estabelecida no
ranking (do mais votado para 0 menos votado).

Foi solicitado aos atores definirem consensualmente qual o
nivel de dominio que eles tém em relacdo a cada mudanca e
ruptura identificada. A avaliacdo do grau de dominio (Figura 13)
foi realizada em quatro niveis: nulo, fraco, médio e forte,
tomando-se por referéncia o eixo do grafico denominado
dominio.

Depois de posicionadas as mudancas e rupturas, em
relacdo aos eixos de importancia e dominio, foram identificadas
guais as mudancgas e rupturas pertencentes a zona de incerteza
ou fatores de futuro, area que reline as mudangas e rupturas
classificadas como de forte importancia e dominio nulo ou fraco
(Figura 13). Ao realizar esta andalise, os atores foram
questionados sobre: (i) Como valorizar estas mudancas e
inércias de forma a criar estratégias?; (i) Como ampliar o nivel
de preparo dos atores para o enfrentamento das mudancas e
rupturas?
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Figura 13: Zona de incerteza e fatores do futuro - mudancgas e
rupturas.
Fonte: Adaptado ODI/SC (2009a).

Para o 2° Momento, identificacdo das inércias, observa-se
que, inicialmente, foram apresentados os conceitos referentes a
inércias. De posse desses, os atores tiveram 20 minutos para
reflexdo, a fim de identificarem as principais inércias. Para o
registro das inércias, os atores receberam um formuléario
especifico.

As inércias foram relacionadas, pelos atores, por meio de
rodadas sucessivas, para que o grupo tivesse um entendimento
das proposicbes que estavam sendo feitas. Foram registradas
em flip chart, digitadas e projetadas em tempo real. As inércias
identificadas sdo apresentadas no Quadro 21.
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Inércias

1. Politica incipiente para o desenvolvimento do setor de TIC (F/E/M).

2. Inadequacéo da politica tributaria do setor de TIC (guerra fiscal, bitributacéo,
encargos sociais elevados etc).

3. Incentivos reduzidos para o setor.

4. Obstaculos no acesso aos mecanismos de crédito (bancario e mercado de
capitais), especialmente MPE.

5. Baixo nivel de organizagéol/integracéo do setor (empresas e poélos).

6. Competicéo entre cidades integrantes do APL.

7. Baixo nivel de interesse/motivacéo para participar em oportunidades de
capacitacao.

8. Caréncia de ambiente de empreendedorismo eficiente procurando otimizar os
recursos aplicados e identificar novos nichos/regides de empreendimentos em
SC.

9. Politica e incentivos incipientes para formag&o de méo-de-obra para o setor
de TIC (Federal/Estadual/Municipal).

10. Caréncia e falta de alternativas para prospecgéo de méo-de-obra.

11. Poucos investimentos (publicos e privados) em pesquisa e desenvolvimento
de TIC.

12. Dificuldade no mapeamento das empresas integrantes do APL (SC).

13. Auséncia de uma politica de incluséo digital (Estadual e Municipal).

14. Conflitos de interesses/disputas de poder entre empresas e entidades.

15. Dificuldade para abertura de novos mercados.

16. Alto custo para certificagBes de produto e processo.

17. Baixa adesé&o das empresas em iniciativas conjuntas/cooperacao em
redes/cultura individualista do setor.

18. Dificuldades na sustentabilidade das instituicdes de apoio ao
desenvolvimento tecnolégico.

19. Baixa eficacia na relagao universidade-empresa.

20. Pouca oferta de espagos compartilhados (parques, condominios,
incubadoras) para a demanda atual.

21. Baixo nivel de formagéo em gestéo para os diversos niveis de
maturidade/ciclo de vida das empresas (empreendedores/empreendimentos).

22. Caréncia de mecanismos de compensacao ao risco da inovacao.

23. Reduzidos investimento (publicos e privados) em laboratorios, insumos, RH
para P&D&I.

24. Desconhecimento/desinteresse do governo em conhecer o setor.

25. Visao paternalista do setor em relagdo ao governo.

26. Baixa comunicagao/integracéo de agfes entre os niveis de governo, em
guestdes relacionadas a TIC.

Quadro 20: Lista de inércias identificadas.
Fonte: ODI/SC (2009a).
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Em sequéncia, atribuiu-se pontos para as

inércias

identificadas. Para isso, os atores receberam outro formulério
especifico, onde selecionaram as inércias que considerassem
mais importantes para definirem a pontuacdo, além de um kit
com pontuagdo de 1 a 4. Cada ator pode distribuir 13 pontos,
entre as inércias que haviam selecionado. Dessa forma, todos os

atores tinham o mesmo poder de voto.

As inércias com o0s pontos atribuidos pelos atores é

apresentada no Quadro 22.

Inércias Pontos

17. Baixa adesédo das empresas em iniciativas

. ~ AR . 17
conjuntas/cooperac¢édo em redes/cultura individualista do setor.
9. Politica e incentivos incipientes para formagéo de mao-de- 16
obra para o setor de TIC (Federal/Estadual/Municipal).
5. Baixo nivel de organizacaol/integracdo do setor (empresas 15
e pélos).
2. Inadequacao da politica tributaria do setor de TIC (guerra 12
fiscal, bitributagdo, encargos sociais elevados etc).
18. Dificuldades na sustentabilidade das instituicbes de apoio 12
ao desenvolvimento tecnolégico.
10. Caréncia e falta de alternativas para prospecc¢ao de méao- 11
de-obra.
21. Baixo nivel de formagéo em gestéo para os diversos
niveis de maturidade/ciclo de vida das empresas 10
(empreendedores/empreendimentos).
8. Caréncia de ambiente de empreendedorismo eficiente
procurando otimizar os recursos aplicados e identificar novos 9
nichos/regides de empreendimentos em SC.
12. Dificuldade no mapeamento das empresas integrantes do 9
APL (SC).
4. Obstéculos no acesso aos mecanismos de crédito 8
(bancario e mercado de capitais), especialmente MPE.
11. Poucos investimentos (publicos e privados) em pesquisa e 8
desenvolvimento de TIC.
26. Baixa comunicacao/integracdo de acdes entre 0s niveis 8
de governo, em questdes relacionadas a TIC.
1. Politica incipiente para o desenvolvimento do setor de TIC 7
(F/IEIM).
15. Dificuldade para abertura de novos mercados. 7
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Inércias Pontos

19. Baixa eficacia na relagédo universidade-empresa. 7

24. Desconhecimento/desinteresse do governo em conhecer

7
0 setor.

14. Conflitos de interesses/disputas de poder entre empresas
e entidades.

N

20. Pouca oferta de espagos compartilhados (parques,
condominios, incubadoras) para a demanda atual.

25. Viséo paternalista do setor em relagdo ao governo.

23. Reduzidos investimento (publicos e privados) em
laboratdrios, insumos, RH para P&D&lI.

3. Incentivos reduzidos para o setor.

6. Competicdo entre cidades integrantes do APL.

16. Alto custo para certificacdes de produto e processo.

13. Auséncia de uma politica de incluséo digital (Estadual e
Municipal).

P P NN W ([~ Db

22. Caréncia de mecanismos de compensacao ao risco da
inovacao.

7. Baixo nivel de interesse/motivacao para participar em 0
oportunidades de capacitagéao.

Quadro 21: Lista de inércias com pontos atribuidos pelos atores
Fonte: ODI/SC (2009a).

Como proxima atividade, definiu-se o nivel de importancia
versus dominio sobre as inércias. Por dominio, entende-se a
capacidade efetiva de manobra de que dispde o conjunto dos
atores participantes para controlarem ou dominar as inércias e
suas consequéncias principais.

Os numeros das inércias foram transcritos, um a um, no
post-it, e colados sobre o eixo do grafico denominado
importancia, respeitando a ordem estabelecida no ranking, do
mais votado para o menos votado. Em seguida, foi solicitado aos
atores definirem, consensualmente, qual o nivel de dominio que
eles tém em relacdo a cada inércia identificada. A avaliagdo do
grau de dominio foi realizada em quatro niveis: nulo, fraco, médio
e forte, tomando-se por referéncia o eixo do grafico denominado
dominio. Depois de posicionadas, em relacdo aos eixos de
importancia e dominio, as inércias foram identificadas em
conjunto com os atores quais sdo as inércias pertencentes a
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zona de incerteza ou fatores de futuro, area que reudne as
inércias classificadas como de forte importancia e dominio nulo
ou fraco (Figura 14). Ao realizar essa analise, os atores foram
questionados sobre: (i) Como valorizar estas inércias de forma a
criar estratégias?; (i) Como ampliar o nivel de preparo dos atores
para o enfrentamento das inércias?
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Figura 14: Zona de incerteza e fatores do futuro - inércias
Fonte: Adaptado ODI/SC (2009a).

O 3° Momento, ultima etapa da oficina, refere-se a
proposicdo de acbes para o enfrentamento das mudancas,
rupturas e inércias identificadas. Caracterizando-se, com a
finalizacdo da oficina de mudancas, rupturas e inércias mediante
a identificacao das acdes necessérias para o estabelecimento de
objetivos estratégicos de médio e longo prazo, em relacdo ao
tema/problema e ao horizonte de tempo propostos.
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Dessa forma, considerando as principais mudancas,
rupturas e inércias identificadas, solicitou-se aos atores
participantes para realizassem uma reflexdo individual, numa
tentativa de identificar os objetivos e acdes que respondessem
aos desafios selecionados. Para auxiliar na reflexdo, foram
efetuados questionamentos, tais como: (i) Quais os protagonistas
implicados ou afetados nestas mudancas, rupturas e inércias?;
(i) Quais as alavancas de acgéo (freios ou motores)?; (iii) Como
melhorar as condi¢bes para o enfrentamento das mudancas,
rupturas e inércias importantes?; (iv) Como reduzir ou
potencializar mudancas, rupturas e inércias sobre as quais nao
se tem pouco controle?; (v) Como reduzir suas fraquezas, utilizar
suas forcas, aproveitar oportunidades, minimizar perdas?

Na sequéncia, cada ator registrou 0s objetivos e acgdes
referentes as mudancas, rupturas e inércias identificadas,
utilizando-se de formularios especifico. Vale ressaltar ndo ter tido
tempo para todos os atores preencherem os formularios, que
foram encaminhados via e-mail, para que fossem finalizados. As
respostas, resumidamente, referentes as mudancas e rupturas
sdo apresentadas no Quadro 23. As respostas, na integra,
podem ser identificadas no Apéndice N.

Pontos de mudancgas

e rupturas mais

importantes Idéias de agbes a serem implementadas

Workshops, palestras, cursos.

Divulgacgédo de informag@es técnicas, nimero de mercado,
benchmark, cases etc.

Plano de marketing, divulgacdo das acdes e resultados.

Apresentar os treinamentos existentes nas entidades
parceiras.

24. Visao de gestado
dos empresarios do
setor.

Definir e atualizar contetido dos treinamentos.

Hoje, nés (ACATE/Midi) trabalhamos bastante nesta
dificuldade, com cursos na area, consultores especializados
e mantendo uma biblioteca atualizada na area de gestédo. O
que precisa ser feito € uma conscientizagdo da necessidade
de um perfil de gestor na empresa, isto deve ser feito ja nas
universidades. P.S. o aux. Fala sobre isto nas palestras
recomenda uma especializagdo em gestéo para o pessoal
técnico e empreendedores.
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Pontos de mudancas
e rupturas mais
importantes

Idéias de acdes a serem implementadas

13. Ambiente propicio
para instalacédo e
fortalecimento das
empresas do
setor/estruturas ja
existentes do P&D,
laboratdrios etc.

Visitas técnicas.

Elaborag&o de projetos.

17. Competicao
acirrada por mao-de-
obra qualificada.

Criar programas de formagao (contetido) em parceria com
as empresas.

Criar materiais didaticos padronizados em parceria com a
indistria.

Quem se forma na escola publica tem que trabalhar no
proprio pais, por um periodo.

Ter um contrato onde o funcionario que fez cursos na
empresa, comprometa-se a ficar por um determinado
periodo, ou deve ressarcir a empresa.

Falta de ética, as empresas ndo deveriam tirar funcionarios
dos outros, a propria ACATE é vitrine e perde seus
funcionarios.

23. Adequacéao dos
modelos de
financiamento.

Propor linhas de financiamento especificas para PME.

Propor linhas de financiamento a juro zero para empresas
incubadas (50.000 a 100.000).

10. Mudanca na visdo
da categorizagéo das
empresas do Estado -
de tamanho por
regido.

Propor programas voltados ao desenvolvimento de TIC no
interior.

Propor editais com percentuais regionais para divisdo dos
recursos.

5. Estimulo a geragéo
de idéias/baixo grau
de inovacgéo do setor.

Organizar programas de inovacao frente a vocagdo da
cidade.

Aprovar langamento com apoios.

Divulgar etapas.

Realizar concurso.

Quadro 22: Ac¢des propostas pelos atores - Mudancgas e Rupturas.

Fonte: ODI/SC (2009a).

Ainda, em relacdo as respostas obtidas, a partir das

proposicbes dos atores,
especificamente,

contudo,
relacionadas as

considerando aquelas,
inércias, aponta-se,

resumidamente, o Quadro 24, sendo que as referidas respostas,
na integra, podem ser identificadas no Apéndice O.
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Pontos de inércias mais importantes

Idéias de agGes a serem implementadas

17. Baixa adeséao das empresas em iniciativas
conjuntas/cooperacédo em redes/cultura
individualista do setor.

Mapeamento do APL.

Elaborar plano de desenvolvimento.

Pesquisar vantagens e desvantagens das
empresas em participar do APL/TIC.

Realizar encontros de empresarios e pessoas
envolvidas no APL/TIC.

Marketing, uniéo e entendimento dos polos.

Palestras sobre as vantagens do
associativismo.

9. Politica e incentivos incipientes para
formacg&o de méo-de-obra para o setor de TIC
(Federal/Estadual/Municipal).

Divulgar os convénios que a ACATE tem com
as instituicbes de ensino.

Polos escreverem projetos sem pensar no
gue vao ganhar.

10. Caréncia e falta de alternativas para
prospeccao de méo-de-obra.

Desenvolver programas de formagéo em
conjunto com as universidades.

Buscar bolsas, de forma a aumentar a
participagdo de alunos.

18. Dificuldades na sustentabilidade das
instituicdes de apoio ao desenvolvimento
tecnoldgico .

Negociar renovagao.

Demonstrar as a¢des desenvolvidas e o0s
resultados alcangados.

Contatar novas entidades de apoio.

Propor projetos mais abrangentes com os
atuais apoiadores.

21. Baixo nivel de formagéo em gestéo para os
diversos niveis de maturidade/ciclo de vida das
empresas
(empreendedores/empreendimentos).

Programar cursos pontuais das necessidades
empresariais.

Participar em eventos de promogé&o dos
produtos/servigos das empresas.

Programar Empretec.

Promover eventos de networking.

20. Pouca oferta de espagos compartilhados
(parques, condominios, incubadoras) para a
demanda atual.

Divulgar evolugéo press release.

Fixar convénios para entidades de apoio.

Programar evolucéo do parque.

Contratar adesdes ao parque
(&ncoras/gerais).

5. Baixo nivel de organizagao/integracéo do
setor (empresas e polos).

Considero que cada pélo tenha a sua
organizagao, o que ndo ha é integragdo, os
gestores sdo muito individualistas.

Quadro 23: AgBes propostas pelos atores — Inércias.

Fonte: ODI/SC (2009a).
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Apoés as atividades de realizacdo da oficina, foi possivel
melhorar o entendimento da equipe do ODI/SC sobre as
mudancas, rupturas e inércias identificadas pelos atores
participantes e que, efetivamente, tém impacto sobre o
tema/problema de estudo e horizonte prospectivo, facilitando o
estabelecimento de uma andlise sobre como administrar tais
impactos. Foram identificadas e hierarquizadas as principais
mudancas, rupturas e inércias, em funcao do seu impacto sobre
o futuro do tema/problema de estudo e horizonte prospectivo
definidos. Dados que irdo compor o desenvolvimento do estudo
prospectivo.

Além disso, foi possivel analisar o dominio dos atores
participantes frente as principais mudancas, rupturas e inércias
identificadas, bem como identificar as possiveis consequéncias
sobre as atividades desenvolvidas pelos atores participantes,
visando desenvolver questdes e acbdes concretas para o futuro e
para o estudo prospectivo.

Por fim, no encerramento da oficina, o animador agradeceu
a presenca de todos os atores, informando que seria enviado
resumo contendo os principais resultados, bem como foi
solicitado aos atores preencherem uma avaliagéo sobre a oficina.

5.3 DEFINIGAO DAS VARIAVEIS-CHAVE

A identificacdo das “Variaveis-chave” foi possivel a partir
do desenvolvimento da “Oficina 2", que foi realizada no dia 31 de
margco de 2008, das 08h15 as 17h30, na Sala 4, da FIESC,
situada na Rodovia Admar Gonzaga, 2765, bairro Itacorubi, em
Florianépolis, com a presenca de aproximadamente quarenta
pessoas, entre atores do arranjo, equipe do ODI/SC, equipe de
suporte metodolégico e coordenadores do projeto ODI nacional.
Para tanto, descreve-se os procedimentos realizados a partir do
paragrafo que segue.

As atividades relacionadas a Oficina 2 foram desenvolvidas
considerando-se um planejamento especifico. No periodo da
manha: (i) Apresentacdo do tema/problema de estudo e o
horizonte prospectivo; (ii) Apresentacdo dos atores e equipe do
ODI/SC; (iiiy Andlise estrutural - Etapa 1: Levantamento das
variaveis. No periodo da tarde: (i) Andlise estrutural - Etapa 2:
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Descricdo das relacdes entre as variaveis; (ii) Analise estrutural -
Etapa 3: Identificacdo das variaveis-chave.

No entanto, aponta-se que alguns procedimentos
careceram de adaptacdo, devido ao perfil dos atores,
cronograma disponivel para as atividades e peculiaridades do
APLTIC/SC. Exemplo disso ocorreu no levantamento de
variaveis. Para essa finalidade, utilizou-se tanto uma forca-tarefa
da equipe do ODI/SC quanto a discusséo coletiva em oficina.

Por conseguinte, num primeiro momento, a equipe
organizou e conceituou uma lista de variaveis potencialmente
relevantes ao setor estudado (variaveis estruturantes), bem como
propds uma identificacdo de seus impactos sobre o APL. Na
sequéncia, esta lista foi levada a apreciacdo dos atores, durante
a realizacdo da oficina, para detalhamento e validagdo. Com
iSso, conseguiu-se facilitar a compreensdo inicial dos atores
sobre as variaveis e agilizar o andamento da oficina.

Isso posto, destaca-se que a Etapa 1, referente ao
Levantamento das variaveis, foi dividida em dois momentos. No
1° Momento, definido como Identificacdo das variaveis, foi
apresentado, aos atores, um lista prévia de varidveis
estruturantes, com conceituagfes e impactos potenciais sobre o
APLTIC/SC, organizadas por areas de implicacdo
(mercadoldgica, econdmica, social, politica, tecnoldgica,
ambiental, regulatéria e de gestdo). Depois, realizou-se uma
apreciacao coletiva da lista e finalmente, definiu-se a atualizacdo
(complementacfes e retificacdes) da lista prévia, segundo o
entendimento dos atores.

O 2° Momento da Etapa 1 foi caracterizado pela
Reorganizacao e validagcdo das variaveis estruturantes. Realizou-
se uma reflexdo individual para identificar e classificar as
variaveis mais relevantes. Depois, fez-se o registro das variaveis
estruturantes identificadas e classificadas. Por fim, realizou-se a
validacdo coletiva e registro final das variaveis estruturantes,
reagrupadas por area de implicacdo, conforme podem ser
identificadas, de forma resumida, a partir do Quadro 25 (a
relacdo, na integra, pode ser identificada no Apéndice P).
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Especificacdo da

Dimens&o a que pertence

Escopo onde

variavel atua
Aliancas -
estratégicas Mercadoldgica. Empresa.
Aglomerados Mercadoldgica. APL.
Cadeia de valor e - .
logistica Mercadolégica/Econdmica. APL/Empresa.
Concorréncia Mercadoldgica. Empresa.
Marketing Mix Mercadoldgica. Empresa.
Marca do APL Mercadoldgica. APL.
Cultura Social. APL/empresa.
Networking Mercadoldgica/Social/Politica. APL/empresa.
Formacao de o
Redes Tecnoldgica. APL/empresa.
Mgwmenta(;ao de Mercadoldgica. APL/empresa.
mao-de-obra
Regulacéo
Econdmica e Mercadoldgica/Econémica/Regulatéria. | APL/empresa.
Mercadolégica
Canal de Mercadolégica/Econdmica/Tecnoldgica/ APL
comunicagéo Social/Gestao. '
Regulacéo L -
Tecnolégica Tecnoldgica/Regulatoria. APL/empresa.
Regule_u;ao Social Ambiental/Regulatéria/Social. APL/empresa.
e Ambiental
Inclusao digital Social. APL/Empresa.
Responsabilidade . .
Social Social/Ambiental. APL/empresa.
Governa_nga Gestao/Econdmica/Tecnolégica. Empresa.
corporativa
Governanca do Tecnoldgica/Gestao. APL.
APL
Gestao_do Gestao. Empresa.
conhecimento
Grau (.je ~ Gestao/Tecnoldgica. APL/Empresa.
capacitacédo
Gestédo da . .- -
inovacao Gestao/Tecnolbgica/Tecnoldgica. APL/Empresa.
Ciclo de vida das Tecnolégica Empresa
tecnologias gica. P '
Padrdes de Empresa.

qualidade

Tecnolégica/Ambiental/Social.




223

Especificacdo da 8 = Escopo onde
variavel Dimens&o a que pertence atua

Servigos o

tecnologicos Tecnoldgica. APL.

Infra-estrutura

tecnolégica Tecnoldgica. APL.

compartilhada

Gestao da

propriedade Tecnoldgica. Empresa.

intelectual

Fatores -

macroecondmicos Economica. APL.

Fatores Econdmica Empresa

microeconémicos ’ P '

Formacao de o

capital Econdmica. Empresa.

Captacdo de Econdmica. APL/Empresa.

recursos

Mao-de-obra Econdmica. Empresa.

Logistica reversa Ambiental. Empresa.

Fontes renovaveis | Ambiental. Empresa.

Computagéo . o

Social Social/mercadoldgica. Empresa.

Legislacao

especifica para o Regulatéria. APL.

setor

Quadro 24: Lista de variaveis estruturantes.
Fonte: ODI/SC (2009b).

A Etapa 2 caracterizada pela Descricdo das relacdes entre
as variaveis, foi operacionalizada por meio do preenchimento da
matriz de andlise estrutural. Durante o preenchimento da matriz,
0s atores presentes ressaltaram a necessidade de inclusdo de
mais duas variaveis relevantes: internacionalizacdo e
globalizacdo, que passaram a integrar a lista, totalizando 37
variaveis estruturantes.

Com o propdsito de facilitar o entendimento por parte dos
atores, foi realizado o seguinte questionamento: “A varidvel da
linha exerce influéncia sobre a variavel da coluna (sim ou n&o)?”
No caso das respostas afirmativas, os atores utlizaram a
pontuacdo apresentada na Tabela 2, para definirem qual o
critério de influéncia.
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Tabela 2: Critério de influéncia da variavel linha sobre a

variavel coluna.

Grau Tipo de influéncia
0 Sem influéncia direta
1 Influéncia direta fraca
2 Influéncia direta média
3 Influéncia direta forte
P Influéncia potencial no futuro

Fonte: ODI/SC (2009b).

Na Tabela 3 é possivel identificar 0 nimero e descricao

associados a cada uma das 37 variaveis estruturantes, bem
como a abreviatura das mesmas.

Tabela 3: Numeros, descri¢cdes e abreviaturas das

variaveis estruturantes.

N° Variavel Variavel abreviada

1 Aliancas Estratégicas Alia_Estra

2 Aglomerados Adgl

3 Cadeia de valor e logistica Cad_log

4 Concorréncia Concoc

5 Marketing Mix Mark_Mix

6 Marca do APL Marc_APL

7 Cultura Cult

8 Networking Netw

9 Formacgédo de Redes Form_Red

10 Movimentagédo de méo-de-obra Mov_mdb

11 Regulag¢édo Econbmica e Reg_Ec_Mec
Mercadoldgica

12 Canal de Comunicacao Can_Comun

13 Regulagéo Tecnologica Reg_Tec

14 Regulacéo Social e Ambiental Reg_Soc_Am

15 Incluséo Digital Inc_Dig

16 Responsabilidade Social Resp_Soc

17 Governancga Corporativa Gov_Corp

18 Governanga APL Gov_APL

19 Gestédo do Conhecimento GC
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N° Variavel Variavel abreviada

20 Grau de Capacitacao G_Cap

21 Gestéo da Inovacgéo Gest_Inov

22 Ciclo de vida das tecnologias Cil_Tec

23 Padrées de Qualidade PQ

24 Servigos Tecnoldgicos Serv_Tec

25 Infra-estrutura tecnolégica Infra_Tec
compartilhada

26 Gestéo da Propriedade Intelectual Gest_PI

27 Fatores Macroecondmicos Fat_mac

28 Fatores Microecon6micos Fat_micr

29 Formacéo de capital For_cap

30 Captacédo de recursos Cap_rec

31 Mé&o-de-obra MDO

32 Logistica Reversa Log_rev

33 Fontes renovaveis Font_Ren

34 Computacdo Social Comp_Soc

35 Legislacéo especifica para o setor Leg_Set

36 Internacionalizacéo Inter

37 Globalizacéo Global

Fonte: ODI/SC (2009b).

Pelo fato de a matriz ser composta por 37 variaveis, nao

houve tempo suficiente para que os atores finalizassem seu
preenchimento. Dessa forma, a matriz foi enviada por e-mail, a
cada um dos atores, para que a completassem. Na sequéncia, foi
realizada a consolidacdo dessas matrizes, pela equipe do ODI,
cujo resultado pode ser identificado na Tabela 4. Observe-se
que, nesta Tabela, a primeira coluna e a primeira linha
representam as variaveis definidas pelos atores.
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A Etapa 3, caracterizada pela Identificacdo das variaveis-
chave, foi realizada considerando-se dois momentos distintos. No
1° Momento, utilizou-se o software MICMAC, que apresenta,
como principal fungdo, a possibilidade de identificar, dentro do
conjunto das variaveis definidas pelos atores, aquelas que
efetivamente sdo relevantes para o tema/problema do estudo
prospectivo, isto é, aquelas que constituam as variaveis-chave do
estudo.

Para possibilitar essa identificacdo, o software produz
resultados que demonstram as relacdes de influéncia e
dependéncia existentes entre as variaveis, de forma a classifica-
las como varidveis de entrada (mais influentes), de resultado
(mais dependentes), de ligacdo (simultaneamente influentes e
dependentes) e excluidas (pouco dependentes e pouco
influentes). O resultado dessa analise pode ser identificado na
Figura 15.

Junto a isso, destaca-se que o0 2° Momento, da Etapa 3,
refere-se a Identificacdo das varidveis-chave, onde se evidencia
que, a partir dos resultados produzidos pelo software, foi
possivel, além de melhor compreender a dindmica do conjunto
de varidveis envolvidas no tema/problema de pesquisa,
identificar as variaveis-chave, para a elas dedicar maior atengéo
durante o desenvolvimento do estudo prospectivo. Vale ressaltar
que a identificacdo das variaveis-chave permite que se possa
formular estratégias para exercer um controle mais efetivo sobre
elas, uma vez gque sua atuacdo pode impactar, ou até mesmo
modificar, e determinar diretamente a dinAmica de funcionamento
do setor em estudo.
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Outro aspecto, que merece destaque, diz respeito ao fato
que, a partir da realizacdo da oficina de preenchimento da matriz
de analise estrutural, pode-se realizar uma aproximacao entre a
equipe do ODI e os atores relacionados ao tema/problema do
estudo prospectivo. A oficina, além de servir para essa
aproximacdo, foi uatil também para a divulgacdo do estudo
prospectivo e mobilizacdo dos atores relacionados ao
tema/problema. Entretanto, ressalta-se que a oficina de
preenchimento da matriz de analise estrutural possibilitou, a
equipe do ODI, melhor entendimento da dindmica das variaveis
envolvidas do estudo prospectivo. A oficina encerrou-se apos o
preenchimento total da matriz de andlise estrutural, conforme as
etapas descritas anteriormente. Ainda, foi enviado um resultado
parcial das interacdes das varidveis obtidas, via software
MICMAC para os atores participantes do estudo.

Torna-se importante destacar que, visando um resultado
mais efetivo, foi necessério reduzir o nimero de variaveis, o qual
foi feito através do “reagrupamento conceitual’. Para tanto, as
atividades necessarias, para esse reagrupamento, foram
desenvolvidas pela equipe técnica do ODI/SC, com validacdo de
especialistas, mediante reunides junto ao comité Gestor do APL,
no decorrer das atividades de desenvolvimento do estudo
prospectivo. O Quadro 26 representa a nova composi¢cao das
variaveis-chave para o APLTIC/SC, bem como apresenta a
especificacdo da variavel, a abreviatura considerada, a dimenséo
a que pertenca, bem como o escopo de atuacdo. A Tabela 5
representa a nova composicao da matriz de andlise estrutural
(variaveis reagrupadas). A Figura 16 apresenta o plano de
influéncias e dependéncias diretas (variaveis reagrupadas).
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Especificacéo da Abreviatura Dimenséo a que pertence Escopo onde
variavel utilizada atua
1. Cadeia de valor e L -
logistica. Cad_log Mercadol6gica/Econdmica. APL/Empresa.
2. Cadeia de valor e -
mercado. Cad_val Mercadoldgica. Empresa.
3. Gestéo de -
marketing. Gest_mark Mercadologica. APL/Empresa.
4. Mao-de-obra. Mao_obra Mercadologica. APL/Empresa.
= Mercadol6gica/Social/Econd
5. Regulagéo. Regula mica/Ambiental/Tecnoldgica. APL/Empresa.
6. Responsabilidade . .
social. Resp_Soc Ambiental/Social. APL/Empresa.
7. Gestédo Gest o Econdmica/Gestao/Tecnoldgi Empresa
organizacional. _0rg ca. P '
8. Gestéo do APL. Gest_APL Gestao/Tecnologica. APL.
9. Gestéo da inovagdo. | Gest_Inov Gestéo/Tecnolégica. APL/Empresa.
10. Gestéo da . L
qualidade. Gest_quali Tecnoldgica. Empresa.
11. Selrv!(;,os Serv_Tec Tecnoldgica. APL.
tecnoldgicos.
12. Infraestrutura
tecnoldgica Infra_Tec Tecnolégica. APL.
compartilhada.
13. Gestéo da -
propriedade intelectual. Gest_PI Tecnoldgica. Empresa.
14. Fatores -
macroecondmicos. Fat_mac Econémica. APL.
15. Fatores . A
microecondmicos. Fat_micr Econbmica. Empresa.
16. Captacéo de A
—— Cap_rec Econbmica. APL/Empresa.
17. Logistica reversa. Log_rev Ambiental. Empresa.
18. Fontes renovaveis. | Font_Ren Ambiental. Empresa.
19. Infraestrutura. Infra_estr Mercadologica. APL/Empresa.
2.0' Ge;tao contabil e Gest_cont Gestao. Empresa.
financeira. —
21. Gestao da ~ .
producio. Gest_prod Gestéo/Tecnolégica. Empresa.
22. Gestao ambiental. Gest_amb Social/Ambiental. Empresa.
23. Re;des_ _ Redes_org Mercadoldgica/Social/Politica APL/Empresa.
organizacionais. .
24. Redes sociais. Redes_soc Social; Politica. APL/Empresa.

Quadro 25: Relacao de variaveis-chave reagrupadas.
Fonte: Adaptado de ODI/SC (2009a) e ODI/SC (2009b).
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Figura 16: Plano de influéncias e dependéncias diretas - Variaveis Reagrupadas.

Fonte: Adaptado de ODI/SC (2009d).
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No que se refere as relacdes de influéncia e dependéncia
existentes entre as variaveis consideradas no estudo, a partir da
Figura 16, faz-se as considera¢Bes pertinentes nos subitens
53.1;5.3.2; 5.3.3; 5.3.4; € 5.3.5.

5.3.1 Identificacdo das variaveis de influéncia

As variaveis “de influéncia ou de entrada” sdo aquelas que
apresentam comportamento muito influente e pouco dependente,
em relagdo ao APLTIC-SC. Neste estudo, com base na Figura
16, aponta-se: “Regulacdo”, “Fatores macroecondmicos” e
“Fatores microecondmicos”. Isso indica que, especialmente no
caso desta Ultima, por ser fortemente influente e fortemente
independente, alteracdes macroecondmicas de qualquer ordem
poderdo afetar o APL em diversas dimensfes, devendo ser
continuamente monitoradas. A possibilidade, por exemplo, de
uma forte variacdo cambial podera afetar transacdes
internacionais, obrigando uma redefinicdo do escopo de mercado
ou formacgédo de blocos econémicos, com caracteristicas préprias
de negocios de interesse do arranjo. E mais, podera alterar o
posicionamento e insercdo das organizacdbes no mercado
doméstico e externo. Por outro lado, a influéncia de fatores
macroecondmicos poderd estimular a industria de TIC no APL,
garantindo-lhe condicbes mais favoraveis de competir, reduzindo
custos e, portanto, aumentando a lucratividade. Vale ressaltar
gue essa variavel podera condicionar o sistema do APLTIC-SC.
Acrescente-se que ela se caracteriza por ser independente. A
partir do exposto, observa-se que as mesmas consideragfes sédo
vélidas para a varidvel “Regulacdo”. Contudo, em um
comparativo com a variavel “Fatores macroecondmicos”, é
menos influente. Essa condi¢cdo vem a se repetir com a terceira
variavel, “Fatores microecondmicos”, contudo, passa a ser
considerada ainda menos influente que a variavel “Regulacao”.

5.3.2 Identificac@o das variaveis em jogo

As variaveis definidas como “em jogo ou de ligacdo” tém
potencial de manipulacédo pelos gestores APL, por serem mais
dependentes, ressaltando-se que acdes sobre elas tendem a
influenciar as demais. Sob esse aspecto, evidencia-se que essas
variaveis merecem maior atencdo gerencial, constituindo-se em



236

um desafio para o sistema considerado. No caso especifico em
andlise, essas variaveis, de acordo a Figura 16 séo: “Gestédo
organizacional”; “Gestdo do APL"; “Gestdo da inovacdo” e
“Redes organizacionais”. Convém destacar que as variaveis
“Gestdo da qualidade” e “Captagdo de recursos”, por estarem
muito préximas das “Variaveis limitrofes” e das “Variaveis
dependentes”, foram desconsideradas.

A partir do exposto, afirma-se ser possivel perceber, de
imediato, que, das variaveis consideradas, trés dessas estéo
relacionadas a gestdo. Sob este aspecto, permite-se concluir que
métodos de gestdo, nos trés niveis (organizacional, aglomerados
e inovagdo), merecem atencao especial por parte do Comité
Gestor. J4 a variavel “Redes organizacionais” esta
intrinsecamente relacionada as caracteristicas ontologicas de um
APL e emerge da andlise estrutural, corroborando os resultados
da Oficina 1, no que se refere ao desafio abarcado pelas préticas
coletivas ou compartilhadas. Considera-se, nesse contexto, o
desenvolvimento de agbes conjuntas das organizagbes que
compdem um arranjo para auxiliar na descoberta de
oportunidades de neg6cios conjuntos, tanto para a formacéo de
aliancas e parcerias estratégicas como para contribuir para a
geracdo de empregos e o desenvolvimento da regido, que
acabam por fortalecer o setor, uma vez que buscam aumentar
sua competitividade.

5.3.3 Identificacdo das variaveis dependentes

As variaveis “dependentes” sdo as que apresentam
comportamento pouco influente e muito dependente. Para a
pesquisa, a partir da Figura 16, identificou-se as seguintes:
“Cadeia de valor e logistica”; “Gestdo de marketing”;
“Responsabilidade social”; “Infraestrutura”; “Servigos
tecnoldgicos”; e “Gestao da producdo”. Convém destacar que as
respectivas variaveis, por impactar “pouco ou nada”, no sistema
considerado para o APLTIC-SC, poderiam ser desconsideradas
em primeiro momento. Contudo, recomenda-se fazer o
monitoramento dessas variaveis no decorrer do periodo previsto
para o estudo prospectivo, pelo fato de mais a frente, elas
poderem, de alguma forma, vir a influenciar o sistema.
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5.3.4 Identificacdo das variaveis excluidas

As varidveis ‘“excluidas” sdo as que apresentam
comportamento pouco influente e pouco dependente. Conforme
a Figura 16, identificou-se as seguintes, para analise: “Fontes
renovaveis”; e “Gestdo ambiental”. Complemente-se que essas
variaveis podem ser caracterizadas como fatores independentes
do sistema, tendo, com este, poucas ligacbes. Contudo,
recomenda-se fazer o monitoramento dessas, no decorrer do
periodo previsto para o estudo prospectivo, uma vez que essas
variaveis sao consideradas de certa importancia, pelo fato de
poderem vir a constituir tendéncias do sistema, ou seja, fatores
que hoje sdo pouco ou nada influentes, mas que poderdo
representar elementos que, futuramente, impactardo a dinamica
do tema/problema do estudo prospectivo.

5.3.5 Identificacdo das variaveis limitrofes

As variaveis ‘“limitrofes” sdo aquelas que apresentam
comportamento medianamente influentes e dependentes. A partir
do exposto, com base na Figura 16, aponta-se as identificadas
para a pesquisa: “Infraestrutura tecnologica”; “Mao-de-obra”;
“Redes Sociais”; “Gestdo da propriedade intelectual”; “Logistica
reversa”; “Gestdo contabil e financeira”. Em relacdo a essas
variaveis ressalte-se que, em principio, nada podem indicar de
forma consistente, pois sua localizagdo € pouco definida. Nesse
sentido, evidencie-se que as respectivas variaveis merecem
certo esforco em pesquisa, para que se possa compreende
melhor sua atuagdo, uma vez que nao apresentam
comportamento claramente definido.
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5.3.6 Oficina tematica

Como é previsto na metodologia, de Godet, a realizagédo de
uma Oficina temética, acaso a equipe que realize o estudo
prospectivo, ou o0s atores, tenham interesse para melhor
esclarecer pontos especificos do estudo prospectivo (nesse caso
houve interesse dos atores e equipe ODI/SC), destaca-se que foi
realizada a “Oficina 3", definida como: “Competéncias e
qualificacdo de mao-de-obra no setor de TIC”. A referida Oficina,
foi realizada no dia 04 de setembro de 2008, das 08h30 as 17h,
no auditério da ACATE, situado na Rua Lauro Linhares, 589, 3°
andar, bairro Trindade, em Florianépolis, com a presenca de
aproximadamente trinta pessoas, entre atores do arranjo e
equipe do ODI/SC. Vale destacar que, a partir da realizacédo
dessa oficina, a variavel-chave “méo-de-obra” deixou de ser
considerada uma “variavel dependente” e passou a ser
considerada uma “variavel em jogo”. Dessa forma, a partir do
préximo paragrafo, apresenta-se a descricdo da Oficina.

A Oficina 3 apresentou trés momentos distintos: (i) Etapa 1
- Situacdo atual do setor de TIC e tecnologias futuras (Palestra:
Empregabilidade no século XXI - Célio Valcanaia, Datasul); (ii)
Etapa 2 - Mudancas possiveis e identificacdo das inércias para a
empregabilidade do setor de TIC; (iii) Etapa 3 - Proposicdo de
acles de enfrentamento das mudancas e inércias identificadas.
O Quadro 27 apresenta uma sintese da Etapa 1.
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Sintese da palestra relacionada a “Empregabilidade no século XXI”

A palestra foi ministrada por Célio Valcanaia, Diretor Executivo da
Datasul, que destacou, inicialmente, os nimeros relativos ao déficit no
setor de TIC: cerca de 40 mil vagas, em aberto, no setor, e 0 impacto
pela falta de mé&o-de-obra. Isso resulta em problemas a serem
gerenciados pelas empresas: (i) leildo de mao-de-obra, (i) falta
generalizada de mao-de-obra, (iii) aumento de custo, (iv) atrasos na
entrega de projetos, (v) convivéncia com problemas sociais. Ressaltou a
competéncia como o principal elo entre as empresas e o0s
colaboradores, bem como sua gestdo depende, principalmente, da
linguagem comum e da definicdo clara das competéncias que se quer
buscar. Relatou a experiéncia do Centro de Formacao de Talentos
(CFT), da DATASUL, que formou, em trés anos, mais de 450 alunos,
com a contratagdo de aproximadamente 200 desses. Destacou que as
empresas devem estar preparadas para formar méao-de-obra,
adaptando o modelo tradicional para um modelo proprio, sendo o
planejamento estratégico do capital humano focado na competéncia,
cultura e tecnologia imprescindiveis para a formacdo, bem como
retencdo dos profissionais. Enfatizou, ainda, a importancia de as
pessoas entenderem onde elas estdo e como podem crescer dentro da
empresa. Portanto, faz-se necessario que a empresa divulgue que
competéncias sdo necessdrias para determinadas fungbes. Frente a
esse cenario, as pessoas tém como se planejarem para ocupar em
futuras vagas que ira surgir na propria empresa. A pessoa planeja a
carreira capacitando-se para atuar em outras fungoes.

Quadro 26: Sintese da palestra relacionada a “Empregabilidade no
século XXI".
Fonte: ODI/SC (2009c).

Quanto a Etapa 2, relacionada as “Mudancas possiveis e
identificacdo das inércias para a empregabilidade do setor de
TIC", observa-se que, inicialmente, foram apresentados o0s
conceitos relacionados. De posse desses, os atores tiveram 15
minutos para reflexdo, a fim de identificarem as principais
mudancas relacionadas a empregabilidade do setor de TIC. As
mudancas foram relacionadas, pelos atores, por meio de rodadas
sucessivas, para que 0 grupo tivesse um entendimento das
proposi¢cdes que estavam sendo feitas. Foram registradas em flip
chart, digitadas e projetadas em tempo real. As mudancas
identificadas sdo apresentadas no Quadro 28.
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Mudancas

Aquecimento dos setores: energético (petrolifero), games, ERPs,
alimentos, transportes etc.

Politicas de incentivos (federais, estaduais e municipais) a capacitacao.

Inovagdes tecnoldgicas radicais (mobilidade, convergéncia digital,
seguranca, personalizac¢ao).

Melhoria/degradacao do ensino médio.

Valorizacao e ampliacdo de cursos profissionalizantes.

Tendéncia/mudanca cultural para valorizagdo do ensino técnico.

Novos entrantes (empresas) se instalando no mercado de SC.

Reducéo das areas de desenvolvimento para areas de servigos.

Evasédo da mao-de-obra para fora do estado e pais.

Leildo de mao-de-obra.

Santa Catarina como estado atrativo de méo-de-obra e ndo exportador.

Participacdo das empresas no financiamento da capacitacéo.

Atratividade para jovens e profissionais - qualificacdo dos profissionais.

Marketing/divulgacéo social das carreiras do setor de TIC.

Supervalorizacao (cultural) das carreiras tradicionais em detrimento do
setor de TIC.

Busca pelo tele-trabalho.

Expansao/criagdo de novos polos.

Organizagao da atividade produtiva através de arranjos produtivos.

Absorc¢édo de profissionais formados em outras carreiras
(rastreabilidade).

Trabalho em rede de instituices associadas a capacitacao.

Sinergia na utilizacéo de recursos.

Insercdo da capacitagdo em politicas estratégicas do governo federal.

Formacéo de TIC desde o ensino fundamental.

Quadro 27: Lista de mudancas identificadas.
Fonte: ODI/SC (2009c).

Ao que se refere a Etapa 3, relacionada a “Proposicdo de
acles de enfrentamento das mudancas e inércias identificadas”,
ressalte-se que foi consolidada a partir da identificagdo das
acbes necessarias para o0 estabelecimento de objetivos
estratégicos de médio e longo prazo, em relacdo a
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empregabilidade do setor de TIC. As acles identificadas séo
apresentadas no Quadro 29.

Acbes

Aproveitar experiéncias francesas, especialmente do CNAM.

Incentivo a capacitagfes mais rapidas com ética de mercado e
certificacao profissional.

Ampliagcdo da experiéncia de banco de curriculos do CETIC-SC.

Paginas amarelas profissionais (rastreabilidade).

Sistema de captacao de mao de obra em outros estados (banco de
curriculos, campanha de MKT/comunicagao, imagem/qualidade de vida
do estado, trabalhar SC dentro de um conceito de Sillicon Valley
nacional).

Montar uma forga tarefa para discutir e propor alteracéo nas leis e
incentivos fiscais e planejar agdes/lobby para operacionalizacdo da
proposta em nivel municipal, estadual e federal.

Divulgacgéo através de campanhas sobre campo de atuagao profissional
do setor de TIC.

Identificacdo das competéncias e respectivas demandas profissionais,
por parte das empresas (atuais e futuras).

Criar condigBes/contrato para a participagdo dos empresarios no
financiamento da capacitacédo de profissionais de TI.

Procurar em organismos federais fontes de financiamento a capacitagao
de profissionais de TI.

Verificar programas de desenvolvimento regional dos diversos
ministérios que possuam recursos para capacitagoes.

Quadro 28: Lista de acdes identificadas relacionadas as mudancas.
Fonte: ODI/SC (2009c).

N&o houve tempo para os atores identificarem as inércias
referentes a competéncias e qualificacdo da mao-de-obra no
setor de TIC, bem como as ac¢lBes necessarias para 0
estabelecimento de objetivos estratégicos de médio e longo
prazo, relacionados ao tema em questdo. Foi acordado, com os
atores, que estes iriam encaminhar, via e-mail, essas
informacdes. Acrescente-se que a oficina permitiu melhorar o
entendimento da equipe do ODI-SC sobre as questdes que
dizem respeitos as competéncias e qualificacdo da mao-de-obra
do setor de TIC.
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5.3.7 Definicdo dos indicadores de acompanhamentod  as
variaveis-chave

Os indicadores de acompanhamento das variaveis-chave,
bem como as proprias variaveis-chave, podem ser identificados
conforme Quadro 46, a partir do “Plano de Acdo proposto para o
APLTIC/SC".

5.4 CONSTRUCAO DE CENARIOS

A descricdo de cada uma das etapas desenvolvidas, até a
constituicdo dos cendrios propostos pela “equipe do ODI/SC”,
pode ser identificada a partir dos subitens 5.4.1; 5.4.2; 5.4.3;
5.4.4; e 5.4.5. A descricdo daquelas desenvolvidas para a
elaboragdo dos cenarios propostos pelos “especialistas”, podem
ser identificadas a partir dos subitens 5.4.6; 5.4.7; 5.4.8; 5.4.9; e
5.4.10.

5.4.1 Definicdo dos elementos condicionantes - Equi  pe
oDI/sC

Os elementos condicionantes, definidos para aplicacdo do
processo proposto, sdo: (i) Macroeconomia; (i) Fatores
Microecémicos; (iii) Legislacdo e Regulacgéo; (iv) Cadeia de Valor
e Mercados; (v) Redes Sociais; (vi) Mao-de-Obra (Geracao,
Retencdo, Evasdo); (vi) Gestdo do APL; (vii) Gestédo
Organizacional; Gestdo de P&D&lI.

5.4.2 Defini¢cdo das hip6teses - Equipe ODI/SC

As hipoteses definidas, consideradas pela Equipe do
ODI/SC, a partir dos elementos condicionantes, podem ser
identificadas, para cada um dos cenérios propostos, conforme
Quadros 30, 31, 32 e 33.

5.4.3 Probabilizacédo das hipoteses - Equipe ODI/SC

A probabilizagdo das hipéteses definidas, consideradas
pela Equipe do ODI/SC, a partir dos elementos condicionantes,
podem ser identificadas, para cada um dos cenarios propostos,
conforme navegacao no espac¢o morfolégico nos Quadros 30, 31,
32e33.
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5.4.4 Navegacdao no espaco morfoldgico - Equipe ODIl/ SC

A navegagao no espaco morfoloégico, que,
consequentemente, permite definir cada um dos espacos
morfologicos, propostos pela Equipe do ODI/SC, pode ser
identificada, para cada um dos cendrios propostos, conforme
Quadros 30, 31, 32 e 33.



Condicionantes ) Hipdteses possivels para cada elemento condicionante identificado
Macroeconomia Globalizagdo —diminuicdo cada vez maior das Nova crise com retracio das economias | Crescimento constante das =
fronteiras organicas. Diminuicdo das barreiras a mundial e brasileira. economias mundal e
entradas. Ameaca dos asiaticos. brasileira.
Fatores Aumento da disponibi e recursos. Descontinuidade dos fundos setoriais. - -
Microecomicos
Legislagdo e Mudanca nalegislacio tributaria com desoneracio Movalegislaca ¢AD Inclusdo das empresas de =
Regufacido das empresas. diminuindo, limitando as acfies do eneficios das
APL/EmMpresas. dgmicro empresas
{ex: simples).
Cadeia de Valore | Ampliacio douso delC e Benchmarkin Foves concorrentes no Substituitao poroutros =
Mercados Consolidacio de | produtosY
nacion
Redes Sociais Maior participacao em redes sociais (oportunid; Fortalecimento das =
de negdcios —modificadio do acess as comunidades jdadeg de Classe
novastecnologias — proj vos {open i > em novas
innovation}— paricipacio dos usuarios na gestdo das -pralificas pablicas, maior
empresas—IC, convergencia). poderde negociacio).
Mao-de-Obra Mao-de-obra em (nime a_ncm_z._nm_mma.ﬁmﬁm:mmaml\l\gwmaqmum.mmﬂmaﬁ:DEmabcm_znmmmP Modificacdo nalegislacio =
{Geracdo, evasdo) suficiente. retencio e evasdo)insuficiente. trabalhista.
Retengdo, v,
Evasao)
Gestao do APL Implementacso de estrajeégia compartilhada. Menor articulacio e coesao dos Atores— nto de Movas praticas
Y liderancas do A =i LT
Gestao Mudanca davis3o estratégica do empresario elfiores pratica . =
Organizacional (individualista e de curt AI\IW!

Gestao de PAD&I

Intensificacao de P&DEI ﬁm_,:uamm:m_ e
cooperativas).

enho dos uam_ﬁqw}amﬁﬁmf/
empreendedoris

{incubadoras, parques tecnologicos,
infraestrutura-compartilhada, redes
tecnologicas etc).

Adociode praticas de GC.

—

nmzngm%mhnﬁﬁn\mﬂ

Quadro 29: Espago morfolégico - Cenario 1 - Equipe do ODI/SC.
Fonte: ODI/SC (2009d).
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Condicionantes Hipiteses possiveis para cada elemento condicionante identificado
Macroeconomia Globalizagdo - diminuicdo cada vez maior das MNowva crise comretracdo das economias | Crescimento constante das =
fronteiras organicas. Diminuicao das barreiras a mundial e brasileira. economias mundal e
entradas. Ameaca dos asiaticos. brasileira.
Fatores Aumento da disponipili & recursos. Descontinuidade dos fundos setoriais. - -
Microecomicos
Legistagio e Mudanca nalegislacio tributaria com desoneracio Movalegis Inciusdo das empresas de =
Regulagdo das empresas. diminuindo, limitando as acdes do rHS-poshgneficios das
APL/EmMpresas. cutras de micro empresas
{ex: simpleg).
Cadeia de Valore | AmpliaciodousodelC e Benchmarking pelo APL. Movos concorrentes no mercado: Substituicdp por outros -
Mercados Consolidacio de outros APLs TIC, produtos. o
nacionais e internacionais.
Redes Sociais Maior participacio em redes sociais (oportunidades Esvaziamento da WEE 2.0 (diminuicdo Fortalecimento das =
de negocios - modificacdo do acesso e geracao de das comunidades de pratica). Entidades ge Classe
novas tecnologias - projetos cooperativos (open {influénciagmnovas
innovation)- parti _umnmo dos usuarios na gestao das . blicas, maior
empresas-IC, convergéncia). poder de negociacio).
Méo-de-Obra M&o-de-obra em (ndmero, qualificacio, retencio e gsama. gualificacdo, Maedificacp nalegislacio =
{Geragdo, evasao) suficiente. retencdo e evasao)insuficiente. trabalhista.
Retengdo,
Evasdo)
Gestdo do APL Implementacdo de estrategia compartilhada. Menor ariculacio e coesaudos-ateres— %.hﬁqmm praticas
Gestio Mudanca davisdo estratégica do empresario EEE%%@% = -
Orgamizacional {individualista e de n__.ﬁPmmmo[l..Tl.H.l]]] de gestio.

Gestio de P&D&I

Intensificacio de PHDA&I (empresarial e
cooperativas).

+—Bajxo desempenho dos programas de
eMmpreen i togi

(incubadoras, pargues tecnoldgicos,———
infraestrutura-compartilhada, redes
tecnologicas etc).

AdocAo de praticas de GC.

e

CENARIO mlWHﬁmﬁanP SEM ﬁD_.___ﬁ%HF_._ﬁ_ﬂm‘z._.O

Quadro 31: Espago morfolégico - Cenario 3 - Equipe do ODI/SC.
Fonte: ODI/SC (2009d).
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5.4.5 Composicao dos cenarios - Equipe ODI/SC

A partir da definicdo das variaveis-chave, condicionantes e
hipoteses evolutivas que permitiram a navega¢do em cada um
dos espacos morfolégicos, descreve-se 0s cenarios propostos
pela equipe do ODI/SC, conforme escopo do estudo. Vale
ressaltar que cada um dos quatro cenarios descritos apresentam
marco em 2013 e horizonte temporal em 2018, sendo que no
Quadro 34 identifica-se o Cenario 1, Quadro 35 o Cenario 2,
Quadro 36 o Cenario 3, e Quadro 37 o Cenério 4.
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5.4.6 Definicdo dos elementos condicionantes -
Especialistas

Os elementos condicionantes, definidos para aplicacdo do
processo proposto, a partir da opinido dos especialistas, sdo os
seguintes: (i) Macroeconomia; (ii) Fatores Microecomicos; (iii)
Legislacdo e Regulagdo; (iv) Cadeia de Valor e Mercados; (V)
Redes Sociais; (vi) Mdo de Obra (Geracado, Retencdo, Evasao);
(vii) Gestdo do APL; (viii) Gestdo Organizacional; Gestdo de
P&D&Il. Observe-se que o0s condicionantes, para 0s
“Especialistas” e “Equipe do ODISC”, sdo 0s mesmos.

5.4.7 Defini¢cdo das hip6teses - Especialistas

Inicialmente, destaque-se que as hipdteses para o0s
“Especialistas”, na primeira rodada, foram as mesmas definidas
para a “Equipe do ODISC", contudo, complementa-se que, para a
segunda rodada, foram acrescentadas mais algumas propostas
pelos proprios especialistas. Diante disso, aponta-se que as
hipéteses definidas, e consideradas pelos especialistas, a partir
dos elementos condicionantes, podem ser identificadas, para
cada um dos cenarios propostos, conforme Quadros 38, 39, 40 e
41.

5.4.8 Probabilizacdo das hipoteses - Especialistas

Para a probabilizacdo das hipbteses dos especialistas,
observe-se que foram feitas duas consultas delphi, onde se
buscou estimar a “pertinéncia” (relevancia, importancia, validade)
e a “probabilidade” da proposicao de eventos futuros (hipoteses)
que possam modificar o contexto do APLTIC/SC, os quais
servirdo de subsidios para a constru¢do dos cenérios futuros, a
partir da opinido dos especialistas.

Evidencie-se que foram considerados especialistas
aqueles que tém dominio sobre o tema/problema do estudo
prospectivo, a saber: membros do APL, do comité gestor do APL,
de empresas, de instituicdes de ensino, de 6rgao de fomento etc.
Dos 80 especialistas identificados e consultados, na 12 rodada de
consulta, de 10 de setembro a 07 de outubro de 2010, obteve-se
um retorno de 12 formularios preenchidos (Apéndices “C”, “D”,
“E”, “F"). Acrescente-se que a primeira rodada permitia a
sugestdo de novas hipéteses, por parte dos especialistas, bem
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como foram sugeridas quatro novas hipéteses, por parte deles.
Da segunda rodada de consulta aos especialistas, de 25 de
novembro a 16 de dezembro de 2010, obteve-se um retorno de
10 formularios preenchidos (Apéndices “G”, “H”, “I", “J").
Ressalte-se que, na segunda rodada, apenas foi possivel
classificar a “pertinéncia” e a “probabilidade” das hipo6teses
inicialmente definidas pela equipe do ODI/SC e aquelas
complementares, que foram sugeridas pelos especialistas na 12
rodada de consulta, ou seja, ndo foi permitido sugestédo de novas
hipoteses 22 rodada.

Especificamente, no que se refere a consulta aos
especialistas, convém destacar a dificuldade de retorno dos
questionarios preenchidos. Mesmo apds o envio por mensagens
de e-mail, bem como inUmeros contatos telefénicos, por parte da
equipe do ODI/SC, com o propésito de conscientizar e
sensibilizar os especialistas da importancia, para o APL, do
preenchimento, por parte deles, dos questionarios, muitos
especialistas ndo retornaram os questiondrios preenchidos.

Torna-se importante destacar que os apéndices a se
referirem aos “formulérios” e ‘“respostas dos especialistas”,
especificamente, ao subitem *“Tecnologias de informagédo e
comunicagcdo (tendéncias especificas)” e suas respectivas
hipoteses, ndo foram contemplados neste relatério, uma vez que
nao pertencem ao escopo do estudo do ODI/SC. O propésito de
validacdo do referido subitem, é que esse, esta sendo utilizado
no trabalho de tese de um doutorando da UFSC, que faz parte do
IGTI.

Observe-se, ainda, que o nome de cada um dos
especialistas respondentes foi substituido por “Respondente 1,
Respondente 2 e, assim, sucessivamente”, com o propdsito de
preservar a identidade de cada um deles.

A partir do exposto, aponta-se que as probabilizacdo das
hipoteses definidas, e consideradas pelos especialistas, a partir
dos elementos condicionantes, podem ser identificadas, para
cada um dos cendrios propostos, conforme navegacao nho
espaco morfolégico nos Quadros 38, 39, 40 e 41.

5.4.9 Navegacao no espaco morfoldgico - Especialist  as

A navegacao no espaco morfoldgico, que,
consequentemente, permite definir cada um dos espagos
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morfologicos, propostos pelos especialistas, pode ser
identificada, para cada um dos cendrios propostos, conforme
Quadros 38, 39, 40 e 41.
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5.4.10 Composicao dos cenarios - Especialistas

Inicialmente, destaca-se cada um dos quatro cenarios
descritos apresentarem um marco em 2013 e o horizonte
temporal em 2018, onde:

(i) o “Cenério 17, definido como “Desejado”, refere-se a
opinido dos especialistas quanto ao nivel de “pertinéncia”
(relevancia, importancia, validade) para cada hipétese,
considerando-se o horizonte de tempo definido para o estudo
prospectivo. Esse nivel de pertinéncia foi traduzido pela
atribuicdo de um numero entre “1 e 5", onde “5” representava
uma pertinéncia muito alta; “4” alta; “3” média; “2" baixa; e “1”
muito baixa. No Cenério 1 foram consideradas apenas as
hipoteses classificadas pelos especialistas com nivel de
pertinéncia de “4 a 5”, conforme Quadro 42.

(i) O “Cenério 2", definido como “Provavel”, diz respeito
ao nivel de “probabilidade” de ocorréncia para cada hipoétese,
considerando-se o horizonte de tempo definido para o estudo
prospectivo. Esse nivel de probabilidade foi traduzido pela
atribuicdo de um numero percentual de “0 a 100%”", onde a
hipotese classificada pelos especialistas, de “80 a 100%”, foi
considerada muito provavel de ocorrer; de “60 a 80%" como
provavel; de “40 a 60%" como provavel com restricdes; de “20 a
40%” como pouco provavel; e de “0 a 20%” como improvavel. No
Cenario 2 foram consideradas apenas as hipoteses classificadas,
pelos especialistas, com probabilidade de ocorréncia de “80 a
100%", de acordo ao Quadro 43.

(i) O “Cenario 3", definido como “Desejado e provavel”,
foi elaborado considerando-se a opinido dos especialistas quanto
ao nivel de “pertinéncia” (relevancia, importancia, validade) e
“probabilidade” para cada hipétese, considerando-se o horizonte
de tempo definido para o estudo prospectivo. No Cenario 3 foram
consideradas apenas as hipoteses classificadas, pelos
especialistas, com nivel de pertinéncia de “4 a 5" e as
classificadas com probabilidade de ocorréncia de “80 a 100%",
conforme Quadro 44.

(iv) O “Cenario 4", definido como “Desejado e Provavel
com menor possibilidade de ocorréncia”, foi descrito, a partir da
opinido dos especialistas, quanto ao nivel de “pertinéncia”
(relevancia, importancia, validade) e “probabilidade” para cada
hipétese, considerando-se o horizonte de tempo definido para o
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estudo prospectivo. No Cenéario 4 considerou-se apenas as
hipéteses classificadas, pelos especialistas, com nivel de
pertinéncia de “3,5 a 5” e as classificadas, com probabilidade de
ocorréncia de “60 a 100%”, conforme Quadro 45. Acrescente-se
gue, para elaboracdo desse cenario, quando duas hipéteses
foram consideradas parecidas ou contraditérias, optou-se em
manter aquela classificada com o “grau maior” de pertinéncia ou
probabilidade.

Complementa-se que, com base no anteriormente exposto
e, considerando as variaveis-chave, condicionantes e hipéteses
evolutivas que permitiram a navegacdo em cada um dos espagos
morfologicos, descreve-se 0s cenarios propostos pelos
especialistas, conforme escopo do estudo, sendo que a partir do
Quadro 42 identifica-se o Cenario 1, Quadro 43 o Cenario 2,
Quadro 44 o Cenario 3, e 0 Quadro 45 o Cenario 4.



op sassalajul so wezioud anb ogisab ap seoneld seAou aA|0AUSSap OWwOod Waq ‘ozeld Jorew ap o epey|nedwod ewloy ap seolbarelisa
rejuswsdwi e wagdoid as 1dv 0 ‘DS/1dO o1vloid ojad sepeloh sagdewlojul & sopejnsal sojed opelouanjul ‘ope| 0J4iN0 Jod
‘weduene ogu ‘101as

0 eJed sooly0adsa sipad WO ‘SOSIND SOAOU 9P BINLAME OWO0D Wag ‘sajudlsixa opdenpelb ap S0SIND sop JenoLind apelb ap oedelsle
9p SowId)l Wa sagssnasig ‘selopesuadwod srenpinlpul seisodoid sjueipaw ‘DS ap opelsa op ‘DJL ap sesaidwa se opuedfelsap
weqede ‘sreuoloeu owsaw no ‘seliabuelisa sreuodeuninuw sapuelf sep sewnbe apuo ‘soAnelie siew zaA eped souees Wadalalo
S81U84100U0J SO ‘Ouenuod ojad ‘[edo| oedewlo) Wod sreuolissiyoid ap elouguewlad e ered OjNWSS JaAeY OBU 9S-8(a2lad ‘opedyienb
[eossad ap oedele e eopnfaid waquel owod waq ‘oluele o eled ‘Q|L ap [eossad ap ordeoyienb ap eiougbixa ap |aAju 0 euodNS
OBU apeplieal eSS "Sajualolnsul ogs waquwe) ‘sreuesaldwa seanediul lod ojuenb ‘sapepisianiun sejad ojue) sopezijigiuodsip ‘sosno
aus ‘gv3 ‘euelsiaalun ogsualxa ‘oedenpelb-sod ap sosinD "10}as op sreuoissiold 8 sajuepnisa eled ‘wanbe opise epenunuod
ogdeyoedes ap sewlo} sestanlp anb as-eoynuapl ‘leossad ap opdewlo) B ogdejal W BIUBIOYNSUI 9 ‘€TOZ WD ‘OBSBAS @ Ordualal
‘opdeoyienb ‘osswnu wa ojuel anb as-agadiad ‘DS/DIL1dY © eled epeouylenb eigo-sp-oew € algjal s anb ou ‘suswedynadsy
‘|L wa epeoiienb vigo-ap-ogw Bp 01SND 0 BA3|9 anb zaA ewn ‘asuauliered oluelre o wagdwod anb sesaidwa

sewnBfe ‘esauewalqos ‘redipnfaid e opuia ‘sopeanifenb srew ‘Qll 8p ‘souewny sosindal sojad eindsip e ejuswne ‘salualioduod
S7dV SOAOU ap epeJjuad e anb as-agadlad ‘ossIp W)y "saluabixa siew epure sajudld @ ‘sownsul Jod epuewsap ep ojuawne ‘sesaidwa
sep apepljigqeiual ep oednpal (sodinlas o soinpold ap) sodaid sou epanb (sexieq srew zaa eped 01snd ap oednpoid ap seodludsl 8
ordinguisip ‘soinpoud eued) Jouadns apepienb ap sepuewap wa ‘1dy 0 wagdwod anb sesaidwa se eied ‘as-a19)48. ‘apepiAniaduwod
ap ojuawne ass3 ‘oAnnadwod Srew epure DL 9P J018S 0 ‘ST0Z W ‘ezusioered anb o ‘sesisbuenss salsugbuod seannpoud
sagdelawo|be ap BIDUIIOOUOD BP OJUBWNE O Wagwe) as-agadiad ‘sied ou s7dy SOAOU ap oluawibins op Wy ‘sleAluodsip soaignd
S0SINJal SOP OBSIAIP Jofew ewn ‘epugnbasuod Wa ‘@ Sajuallodu0d ap OjuswWNe wn wa aelal anb o ‘OIAN/1dY 419 op eueiioud
Blsl| e sopeibajul & sOpINIISUOD 0BS Sleuoideu JJ1 9p Sojod SOAOU apuo ‘STdy SO.IN0 ap 0rdep||oSuod e ‘€T0Z Wo ‘as-eaunuap|
‘apepianinadwod 8 oAlreAoul [eloualod ‘soloobau ap sapepiunuodo wa soyueh Jagadiad e wessed ‘eueingly oede|siba|

eu seduepnw sep Jied e ‘1dy 0 wagdwod anb sagdeziuehlo sy ‘oepdnpoid ap eeISs ep oedeldwe e OpueAd| ‘SOIUSWIISIAUI
ejed ojuenb ‘soseoueul sossiwoidwod op oswdwnd 0 opuel|oe) ‘oub op [ended op ojuel ‘“1dy op sesaidws se ered
S0sInJal ap apepljiquodsip Jorew wa weynsal eueingul oede|siba| eu sagdelale se ‘0SsIp WJy "SO0JIN0 a)ud ‘sredsly souswipadold
sop ogdeoydwis J018S 0 ered [e20] OJUBWIISAAUI WS SOpJaAal sienpelisa solsodwi (1) ‘eueingu) ebied ep oednpas (1) :odn
op ‘Ql1 8p sreuly sodinas 8 sonpold so eled soisnd ap oednpal a18jyal eueingu) oede|sibal vu vduepnuw v "OS/OI11dV 0 wagdwod
anb sesaidwa se eled oedelsuosap wod ‘(jedidiunw 8 [enpelsa ‘[elaps)) Selsisa Sai Seu eueingul oedelsiba) 8 oedelusawenbal
e alojal as anb ou ajusweoyadss ‘Q|L 9p Joles o ered oedelsibo] eu eduepnw op BIOUYLIOI0 B 9S-BIYNUAPI ‘€TOZ W3

€T0¢ 03BN

opelesaq - T OI4YNID

270




i
~
(V]

ou welnbyuod as srenb se ‘sagdenoul ap ogdisinbe owsaw NO OJUBWIAIOAUSSAP Oe Jend| walapod sapepiAe Sessa Wapuajud
olue.lre op seduelapl| se anb zaA vwn “Tdy Op 0IX8JUOD OU SBPRIISUBIUI 0BS ‘€T0Z W ‘['9A%9d 2P Sseoneid se sepe)joA SapepiAle Sy

"1dV op olo}4auaq ered
(rewuoyur @ rewuoy) oedeladood ap seayjoadss sewlo) WadsegeIsa as sreuoloeziuebio seougladwod ap ojusweadew op Jied e ‘0SsIp
waly ‘(sesno anus ‘feucioeziuebio eUQoWSW ep opdezijewslsis ‘0juswidayuod op onsibal 8 oedendldxa ‘srelouassa seiougladwod
wod sreuoissyosd ap orduslal ap seanjjod ‘oeduanul ap sluared o |esoine oualdip ‘eosew ap onsiBal) oedalip essau seaneid
SesJaAIp ‘aluawepniu ‘as-opuagadlad ‘OS/DI1LT1dY Op [euoideziuebio evinynd e seiodiodul B eHaW0o9 0juawidayuod op oelsab v 1dv
0 eied oplsab & oedediunwod ap opelbajul eWLISIS WN ap opdeuswa|dwl e 3S-BIdIU| "0AINB|0D 0310)S8 Op eAndadsiad e qos SelsIA
2)UBWRINRWISIS 0BS Woguie) JoLaIXa 012J/9Wod 8 ogdenoeded ap oulo) W SaQdy "1019S OB Opep OAIIB|0D Oluswelel) op eioyauaq
as esaidwa eped apuo ‘epeyjedwod ealbarensa oeisab ap seoneld se ered eluswne 14y 0P Sai0le SO ajua ‘edueluod ap |SAlU
O "s012063au ap sreued IaAj0AUSSApP @ ‘sapepiuniiodo Jeud ‘ogdeyoeded ap seuglold seale Jiuyap ‘feuoifal vorew e 1929[elo} 1dv
op ooibarenss ojuaweloue|d o Jeipawialul 8 Jessiuiwpe :0wod Siel ‘0pol Wn owod dy 0 ered seoyjoadsa sagde we ns|jal e essed
‘souesaldwa sop aued Jod ‘ozeid obuo| ap 8 oedeiadood ap einisod v 179APd WS Waquel owod opedssw 0 Wod sagie|al se abue)
anb ou ojue) oedeladood ap seaneldlul 8gadlad as waquwel ‘ofluelre op solvobau so ered ‘solesaidwa sop epey|iuedwod oesIA Bssap
wa|y ‘ofuesre o wanmsuod anb sesaidwa srewap Se WO sessap sewnble waleyedwod owod wag ‘suawenpialpul ‘sesaidwa
sens eJed oeisab ap seoneld seAou JanajoAuasap e walodoid 8s 14y op souesaidwa SO 8S-edliluapl ‘Opnuas assaN ‘seAnnadwod
9s-Ja]ueW B WaJlenunuod owod waqg ‘sagdewlojul sessap waseudolde as sesaidwa se eled sossadoid 8 SOPOIDW ‘seluswelId)
Jlujepal weual anb s0)92U02 SoAOU ‘SluswLlueISU0D ‘wabins ‘opezifeqol6 opunw ou wenain anb sagdewlojul sep ojuawne o
wo? ‘anb sajusiosuod walelss Jod ‘sjuswieioadss ‘oluelre oe sopelon wagwe) viobe ‘DS wa ‘Dl ap So1996au SoAOU ap 0RdINIISUOD
B Je|nwinsa o Jrelje Jeasng Jod epezusioesed 9 ‘ejuswienpiAlpul ‘souesaldwa sop einisod Y -oluele oe sepeuoioelal Se waquiel
sew ‘sesaidwa sens ap sienpiaipul seibarensa se seuade ogu Jadseno) e wagdold as @ ozeld ound ap 8 eISIenpiAlpul vinisod
e weuopuede sienb so ‘1dy 0 wagdwod anb ‘souesaldwa sop aued Jod ‘Olusweuoidalp OAOU WN ‘wagquwel ‘as-edynuapl ‘€10z w3
"1dv oe ownl srenpiAipul Sassalalul snas waliwudxa e @ ‘Japuaaldwod e wedawod oluelre op seduelapl| se anb zan ewn ‘sepjnisuod
18s ® wedswod edueyuod ap sayuod seliswnd sy “1dv Op o1oiauaq o ered ‘sjuswelun(uod sepinasip oes el sienjuod seoiborelisa
sagde anb as-agadiad ‘eAnajo apepljesal BWN OpuUdS OBU OWS3N "TdV O eJted seibfaiensa ap epeyjniedwod oedelab e evinuage ewn
9s-Wa | 'sesno anua ‘seipugpua) ‘onpoud ‘elbojouda) ‘opeoaltaw ap sagdewlojul Jod sepepjedsal ‘eluswenpiAlpul ‘seibarellsa sens ap
sewnbBe suyap wessod ‘Tdy 0 wagdwod anb ‘sesaidwas se anb eied soipisqns 1828180 0 essed oluelre O 14V 8p 0lIBU0I Op OUl0}
wa sodliojsa ap oedesuasuod Jolew ewn ali029p anb op ‘sojuswipadoid o oelsab ap seoneld saloyjaw sep oesnyip eu opuedidwl
‘sosingal @ selpugladwod ap owsweyedwod op JojeA ap ogddaslad e rluswne ‘ogsiA ap eduepnw essap aued owoD "Wan}isuod
0 anb sesaidwa se eled sownl SOAOU Jiuyap ap 0lNUI 0 WoI ‘ofuelie 0 WeAjoAud anb ‘sajualsixa-a.d sreluoioeziuehio sojuawid|yuod
JeiBajul wanbsng anb sagde ap oluswiAjoAUSSap ojad epezudloeIed 1as e BIDWO0I 14y Op orlsab v ‘[esab esiouew ewn ap oluele




ap epeyniedwod oedeiab e 1adaione} e waA anb ‘(d18 seiougpual ‘oinpoid ‘eibojouds) ‘opedsaw ap) sagdewlojul Jod sepepledsal
‘srenpinipul seibglenss sens ap sewnbie auysp wessod olueue o wanmsuod anb sesaidws se anb ered ‘eonewslsis ewlo}
ap ‘solpIsgns 19931J0 B BNUNU0I 1dY O "soluawipadold o oglsab ap seoijesd saloyjow Se Jipunyip e Wenuniuod owod wag ‘ofuelre
o eled sepeyjedwod seibaresisa ap oedejuswajdwi e euUol 0Wod Wyl el ‘gToz Wa ‘OS/DIL1dV Op seduelapl| se ‘ope| 04Nn0 lod
‘selopesuadwod

siew srenpinipul seisodoid 189318J0 © BNUNUOD BIDURLI0oU0d e anb zaA ewn ‘epedipnlaid 9 waque) ‘ofuesre ou ‘siedo| sreuoissioid
ap erouguewsad v ‘oluelre op sapepissadau Se ered 21UBIOYNS 9 OBU epule sopedlifenb souewny S0SINJal sassap oedese v 1dv
Op epuewsap ep wanbe enujuod wagwe) (sredo| sesaidwa @ elwapede ejad) epedyienb eilqo-ap-oew ap oedewlo} v "OS/JIL1dV
0 eled 2)uaIdINSUI OPUSS BNUIUOD ‘OBSeAd 8 ogduslal ‘oegdeonienb ‘olownu oe epeuoloejal opuenb ‘elqo-sp-oew e ‘8T0Z W3
"1019s 0 eled epeollenb eiqo-ap-oew ejad vindsip e eluswne

‘s9)Ua1I0oU0D (soJlebuelise @ sieuoloeu) s1dy SOAOU ap epenus ejad opeuoisedo ‘spepiannadwod ap ojuswne O ‘siaajuodsip
s021ignd SOSINdal SOp OBSIAIP Jolew ewn e ‘enugnbasuod wa ‘9 S8jualioduod ap ojuswne wn wa waslal ‘OIdn/1dY d19
op eueioud eisi| e sopeifajul ‘sreuoioeu SO anb 0puas ‘sieuoioeulBlul @ SreuoloeU D1 9p STdV SOAOU p 0BIepljosuod B J9daloAe)
B enunuod ‘OS/D111dVv op sesaldws se ered oedessuosap wod ‘eueingul oedelsifa) e sepeuoioe|al ‘seduepnw ap apepinuiuod
‘asuaulered

l01as op sesaldwsa se ered soluawnsaAul 8 oJif ap [ended ap Sosindal ap apepl|iquodsip Jolew euwin owod wag ‘Q|l ap sodinaes
9 soinpoid soAou ap oednpold e ered soisnd ap oednpal e as-eoluapl ‘eueingul oede(siBa) eu seduepnw seaou ap Jiued e ‘gToz w3

8T0¢ 81U0zZloH

‘sapepI[ed0| seno ered ojunsse 0 21qos elo}Nsuod eisaid
9 e1oug1adwod essa Jod ‘eune] eouaWYy BU ‘0JUsWId|ayuU0Ial Wal DS/D1L1dY O ‘oluswo} ap soehio soe ownl ojnwiisa a opfedsal wgl
‘anisnjoul ‘sienb so ‘orewo} assau ‘ojuswepue wa ‘solaloid solawnul as-opuagadlad ‘ofuelre ou sepezielus oglse el seaneladood
I'9A®d 9p Seoneid se sepeljon SapepiAile Sy "opedsaw ou ‘101as op ‘soinpoid soAou ap oednpoul ep olsw Jod seannadwod susbejuen
Ww1qo 8 sagde se wedlisualul waquie) sesaldwa se ‘soinpoid ap oedesoul e a1ajal as anb ou ‘syuswedlydads3 'solon| ap ojuswne
‘aluawaluanbasuod ‘e opedsaw ap sene} salofew ap elsinbuod e wanwliad owod waq ‘saiopnadwod SO 3lqos 0I1snd ap suabejuen
weuololodoid anb zaa ewn ‘ejuswienpiAlpul ‘sesaidwa sep apepiAlnpold B wejuswne 8 ‘sepedlisuslul ogs 0ssatoid ap sagdenoul
SY “1dVv O wanisuod anb sesaidwa se eled eolbojopedalsw wabeiluen ap sjuoy Jelussaldal wapod sossasoid/soinpoid sonou anb
Wapualua 1dVY Op seduelapl Sy "sonpoid ap 0JUSWIAJOAUSSSP OU SOISND ap 0BANpal @ epuelwap ep ojuswne op saAele sopigadlad
‘@uawredipuud ‘syuswienpialpul ‘sesaidwa sep oyuadwasap ap euoydw eu walalal anb ‘soaneladood 1a®d ap sepepiunuodo
9 SO|NJUJA 3P OIUBWIIBIELO) O 3S-BINUSP| "1019S Op 0edNadwod e Srelouassa SolUuaWala Wa wanusuod as sienb se ‘sajualsixa el
SeoIud9] ap sagdeoyipow no seaydadsa sagduanul ap easng wa ‘selalip sesinbsad wWa owo0d Wag ‘SOlUaWIIBYUOI SOAOU Wallinbpe
eled ‘epeojjde no eaiseq esinbsad eu ‘1dy 0 waninsuod anb sesaidwa sep ojuswelebua oe sepeljoA SapepiAle ap OJUBWIAJOAUSSSP

N
N~
N




273

"(P600Z) DS/1AO :81u0H
‘sejsiferoads3 — T ougua) op 0B3I0saq (T olpend

"elougladwod essa

Jod euneT eoUgWY BU BIDUZISSI 0W0od anbas DS/I111dY O “1dV OU sopezielus OBlSa |A%d 9P SapepiAne se sopeuoloe|al solaloid
9P OJUBWIA|OAUSSAP 3P BINYND W “1dV O waniisuod anb sesaidwa se ered eolbgjopessaw wabejuea ap ajuoy wejuasaldal 8 ofuelre
OU S8JUBISUOD BS-WEBUI0) ‘S0SSa204d/S0INPoId SOAOU 3P OJUSWIAJOAUSSIP O OWO0D Wa(g ‘sagdeAoul sy ‘ajuswenpialpul ‘sesaidwa
sep oyuadwasap ap BLOY[BW BU WSIBJ§d) 0W09 Waq ‘DS/OI11dV OU BU0J 3S-Weulo) [90d ap seaneld se sepe)jon SapeplAle Sy
'019 OJuaWIdBYuod op onsiBal a ordenoldxa

‘slejouassa selougladwod wod sreuoissyold ap oeduslal ap seonjod ‘ogduaaul ap swusred 8 [eiolne olaJIp ‘edsew ap oJlsibal uages
e ‘oedalp essau selisunol seoneld as-opuagadiad ‘QS/DIL1dY Op euoioeziueblo einynd ep aued ze} el ojuswidayuod op oeisab
Vv "OAIIB|09 0310)jSd Op eAlRdadsiad B gOS SeISIA ‘DlusWednewsalsis ‘0es J01aIXa 01219Wwod @ oedeloeded ap oulo) wa sagdy oluele
OU S3JUBISU0D 0BS S0I100BauU ap Sleued JaA|0AUSSap o oerdeloedes ap seuelioud seale Jiuap ‘edrew e 1923[elo) “1dy Op Sownl
SO Jelpawlaiul @ Jessiulwpe e sepeuoloe|al sagdy ‘orisab ap seonesd saloyow sep ojusweyjnredwod op ogisanb e eunol eulo}
owod waq ‘ofuelre oe sepeuoloe|al sejanbe ‘ejuswielnadss ‘sew sesaidwa sens ap srenpiAipul seibalenss se seuade ogu J999|eLI0}
ap eisodoid ens enunuod ‘ozeid ound ap 8 eisienpiAlpul einlsod ep ouopuede op Jied e ‘1dy 0 wagdwod anb opeuesaldwa O
"SepepI|oSu0d wag TdY Op Sseduelapl| se aiua eduelyuod ap

sagde|al se wod ‘ofluelre op oldauaq o eled ‘auswelunfuod ‘sepnnasip oes sienjuod sealfglensa sagde sy 1dy O eted seibarenss




‘wreduene oegu

‘0S/D1L1dV Op sapepissadau se ered sodlyjoadsa sijiad WO ‘SoSIND SOAOU ap eInlage owsaw No ‘sajualsixa ogdenpelh ap sosind
Sop Jejnauind apelb ap oedelsye ap sowlsl Wa ‘sagssnasip ‘seidwe siew sagisanb sessap ope| oy ‘selopesuadwod srenpiAipul
sejsodoid ajueipaw ‘DS ap opeisa op ‘DIl ap sesaidwa Se opuedejsap Wedgede Sleuoldeu owsaw no ‘sesidbuelisa sieuoioeuninw
sapuelb sep sewnBje spuo ‘SOAlfesE Slew SOUees Wadalaj0 SalualI0du0d SO ‘oueliuod ojad ‘[edo| oegdewso) wod sreuoissyold
ap elouguewlad e ered OjNWIISS JBABY OBU IRAISSUO 9S-8p0d ‘opedyijenb [eossad ap oedene e eopnfeid owod waq ‘oluelre
o eJed |1 ap [eossad ap oedeoyienb ap elougbixa ap |aAJU 0 BUOdNS OBU apepleal ¥ "S8lualdiNsul 0es epure ‘sielesaidwa seAneldiul
lod ojuenb ‘sapepisianiun sejad ojue) sopezijiquodsip ‘sonno anus ‘(oedeinp BUND 8p SOSIND WO02) Ay ‘BURNSISAIUN 0BSUSIXS
‘oedenpelb-sod odn op ‘sodyjoadss s0sINI ‘0SSIp WY "1018s op sreuoissiyoid @ sajuepniss eled wanbe opisa epenunuod oedeloeded
ap sewuoj seslanlp anb as-wal ‘[eossad ap oedew.lo) e ojuenb ‘syusweoydadsy ajuaOYNSUl 9 ‘ETOZ WS ‘OpSeAs @ orduslal
‘oedeolienb ‘osswnu wa ojue) ‘anb as-eoynuapl ‘OS/DIL1dY O ered epeoyiienb eigo-ap-oew e ogdejal wae ‘susbuelge vwio) Qg
‘|1 wa epeoijirenb vigo-ap-ogw ep 01SNd

0 BA3|9 anb zaA ewn ‘asuauleled oluese o wagdwod anb sesaldwa sewnbe ‘esouewalqos ‘Jeaipnfaid e opuia ‘sopediienb srew
DIL 8p souewny sosindal sojad endsip e vlUBWINE S8IUBLI0JU0I STdY SOAOU Bp epeliud e anb as-agadsad ‘ossip waly "sawabixa
Slew epure sajual|d 3 ‘feuly onpold op SOISNI SOU OIUBWERUOIdBUI Wn © BA3| anb o ‘sownsul Jod epuewsap ep ojuswne ‘sesaidwa
sep apepljigeiual ep ogdnpal (sodinles @ soinpold ap) sodaid sou epanb ((sexieq siew zan eped 01snd ap oednpoid ap SeodIud9)
a oedinguasip ‘sonpo.d ered) Jouadns apepijenb ap sepuewap wa ‘1dy 0 wagdwod anb sesaidws se ered ‘a19)jal as apepiAniadwod
ap ojuswne ass3 -oAnnadwod Srew epure DL 9P J018S 0 ‘ST0Z W ‘ezusioered anb o ‘sesisbuenss salsugbuod seannpoud
sagielawo|fe ap eIDUYLIOOUOD BP OJUBWNE O 3s-eoynuapl ‘sjed ou sS4y SOAOU ap owawibins op waly ‘sleajuodsip soolgnd
S0SINJ3J SOP OBSIAIP Jorew ewn ‘erougnbasuod wa ‘9 S9jualioduod ap oluawne wn aelal anb o ‘OIAN/1dY 419 op eueiioud
BlSI| & sopeifalul @ SOpINIISU0D OBS Sreuoideu D|1 ap Sojod SOAOU Bpuo ‘STdY SO0JIN0 ap 0BdepIoSu0d e as-ealnuapl ‘epule ‘10z W3
‘ouIaIXa ojuenb ousaul

opedJaw 0 Wod oue) ‘solohau snas ap oluswiawoldwod ap sodsu sapuelf opua) OeU ‘OpedIaW OU SOJeISe SOP Bpeliud ap edeawe
e Jejonuod anbasuod oluene o ‘odwal ap opolad ouNd wNu ‘sajualalip sluaweAnedyiubis ‘selbojoudal SeAoU ap OJUBWIAJOAUSSSP
OB Sepeuoloe|al SapepIAlle JAJOAUSSSP 1dY O ap oley ojad ‘opnuoD "opedssw Ou SOJdieISe SOP epeliud e ‘asusuuered 1dy
0 ered 9)URISUOD BIeSWE BN BUIO) 8S OWOD Wa( ‘S)uspiAd ol ‘epiiedenuod w3 "I0LSIXa opedlaw 0 Wod Jeinobau wa sapepi|ioe)
wal OS/IIL1dv 0 wagdwod anb sesaidws se anb opuas ‘eoneid eu opeoyusA J8s e edawod ‘sasjed sunbje anus ‘012I19W0I
3IAI| 0O BpuUO ‘€T0Z W ‘seoluebio selidluol) Sep ‘lolew zaA eped ‘opdinuiwip ewn e eas| oegdezijeqol|6 e anb Jealasqo as-apod

€T0¢ 03BN

[9ABAOId - ¢ OIdYNID

274




275

"(P6002) DS/1A0 :81uo4
‘seisieloads3 — g ouLgua) op orduosaq gy oipend

‘selopesuadwod siew
srenpiAlpul seisodoid J89318)0 B BNUUOD BIDUQ1I00U0I B anb zaa ewn ‘epedipnfaid 9 waqwel ‘810z wa ‘ofuelre ou siedo| sreuoissioid
ap erouguewsad y ‘oluelre op sapepissadau Se eled 21UBIOYNS 9 OBU epule sopedlifenb souewny S0SINJal sassap oedese v 1dv
Op epuewsap ep wanbe enujuod wagwe) (sredo| sesaidwa o elwapede ejad) epeodyienb elqo-ap-oew ap oedewlo} v "OS/JIL1dV
0 eled 8uBIONSUI OPUSS BNUNUOD ‘OBSeAd 8 oedualal ‘oedeolyienb ‘olownu oe epeuoloejal opuenb ‘elqo-sp-oew e ‘8T0Z w3

"1018s 0 eled epealenb eiqo-ap-oew ejad eindsip

B BlUsWNe ‘Sajualioduod STdy SOAOU ap epelnua ejad opeuoisedo ‘epepianiadwod ap ojuswne O ‘sidAjuodsip sodiignd sosinoal
SOP OBSIAIP Jorew euwn e ‘elpugnbasuod Wwa ‘e Sajualioduod ap ojuswne wn walslal ‘OIdN/1dY d19 op eueiloud eis)| e sopeibajul
waquie) @ ‘sopJNiIsuod sreuoloeu so anb opuas ‘sreuoioeulslul 8 Sreuoldeu DL 9P STdY SOAOU ap 0BIepljosuod € 192310A.) © BNUIIUOD
‘8T0Z W9 ‘OS/DIL1dV op sesaidwa se ered ogdelauosep wod ‘eueingul oede|sifa) e sepeuoioelal seduepnw ap apepinuiuod v
‘lelpunuw |8AJU WL DL ap eiouglod apuelh ewn owod walezualoered as el sodnelise so ap oezel ejad awawediouud

‘ousaixa ouenb oulsiul opedlaw O wod olue] ‘solpghau snas ap ojuswnawoldwod ap SajusuIwl SOJSU Jedynuapl e opuessed
‘leuoioeU OpeJJaW OU SOJIRISE SOP BPRJIUS B Je|oJiuod Wa Sapep|inoyip saiorew euasalde 1dy O 'DS/JIL1dV O esed 81uaiioduod
fedipud owod wezusoesed as el srenb se ‘seoneise se |elpadsa W ‘oJig|iSel] OpedJaW WOD ‘Wl Se waquwel seliabuelss
Se OWO0d Wag ‘IoLdIXa opedIaw O wod Jepobau wa sapepl|ioe) salorew Ja) e wessed DS/D|L1dY 0 wagdwod anb sesaidwa sy
"0UJI9IXd @ OUJBIUI OpPBIIBW BJJUS BLIRINGL) 0BdUNSIP Slew JaAey Ogu ap opzel eljad ajuswielnadss ‘Sajualioduod ap epeiiua e selialeq
Jeoynuapl |aAlssod Jas ogu ‘sluawediield ‘ap orej ojad ‘euripnod apepifeal ewn 1as e essed 01019WO09 aJAl O ‘Sedlueblo selisjuoly
se ‘sfew epuie ‘eqnuap anb zan ewn ‘QS/OI1T1dY O 9lUswWalo) opueldUaNjul BNuiRuod ogdezieqolb e 810z wa anb as-eoynuap|

8T0Z 21UOZIIOH




reossad ap oedelre e eoipnleid waquel owod waq ‘oluenre o ered J|L ap [eossad ap oedeoyirenb ap eioughbixa ap |aAju 0 euodns
OBU apeplieal eSS "Sajualolnsul oes waquwe) ‘sreuesaldwa seaneioiul lod ojuenb ‘sapepisianiun sejad ojue) ‘sopeziiqiuodsip Sosno
a/us ‘ogdeinp BUND 8p SOSIND WOI ‘v ‘eurlsIaAlUN ogsuaIxa ‘opdenpelB-sod ap sosinD '1019s op sreuoissyold 8 sajuepnisa eled
wanbe oglsa epenunuod ogdeyoeded ap sewloy sesiaAlp anb as-wa)l ‘[eossad ap ogdewlo) e ogdejal w3 ‘ajuaIdyNSUl 9 ‘OS/O1LT1dY
0 eJed ‘€TOZ W ‘OpseAa 8 oedualal ‘opdedlyijenb owod olownu wa ojue) anb as-agadlad ‘eluswedlyoadss ‘eiqo-sp-oew e ojuend
‘|L wa epedyienb vigo-ap-oew ep 01snd

0 eAd|a anb zan ewn ‘asuauueled oluelre o wagdwod anb sesaidwa sewnbje “ellduewalqos ‘Jedipnfaid e opula ‘sopedlyijenb srew |1
ap souewny sosindal sojad eindsip e eluawne Sajualioduod STdY SOAOU ap epeliud e anb 8s-8(a21ad 'Sa1uabixa srew epure sajual|d
@ ‘leuly olnposd op SOISND SOU OjlUBWERUOIoR)UI WN & eAd| anb o0 ‘sownsul Jod epuewap ep ojuswne ‘sesaldwa Sep apepligeiual
ep oednpal {(sodinies 8 sonpoid ap) sodaid sou epanb (sexreq siew zaA eped 01snd ap oednpoid Bp SeIIUds) 8 orAINquISIp
‘soinpoid eled) uouadns spepienb ap sepuewap wa ‘Tdy 0 wagdwod anb sesaldwa se ered ‘os-alg|jal apepiAnnadwod ap
ojuswine ass3 ‘oAnnadwod srew epure Df1 ap J018S 0 ‘€T0Z W ‘ezlaoeled anb o ‘sesiabuelise salaugbuod seannpoid sagdesswo|be
9P ®IOUYLIOOUOD BP OJusWNe O wagwe) as-eaynuapl ‘sjed ou s7dy SOAOU ap ouawiIbins op Wy ‘slenjuodsip sodlgnd sosindal
SOp OBSIAIp Jolew ewn ‘epugnbasuod wa ‘e S8jualioouod ap oluswne wn wa aelal anb o ‘OIAN/1dVY d19 op euelioud eis)
e sopeJfiaiul 8 SOpINIISUOD 0BS Sleuoideu D|L ap S0jod SOAOU 3puUo ‘STdY SOJIN0 ap oedepljosuod e as-edyuapl ETOZ Wa ‘epule sie
‘apepiAniadwod a ‘oalreaoul [eloualod ‘sologbau ap sapepiuniodo wa soyueh sagadlad e wessed el waque) ‘eueingul oede|siba)

eu seduepnw sep Jied e ‘1dy 0 wagdwod anb sagdeziuehlo sy ‘oerdnpoid ap eeIss ep oedeldwe e OpueAd| ‘SOIUSWIISIAUI
ejed owenb ‘soseoueuly sossiwoidwod ap ojuswudwnd o opueyoe) ‘oub op [euded ap owel ‘1dy op sesaidwe se eled
s0SINdal ap apepljiquodsip Jolew wa weynsal eueingul oede|siBa| eu sagdelale se ‘0SsIp WJY "SO0JIN0 a)ud ‘sredsl souawipasold
sop oedeoyidwis (1) {4018S O eled [220| OUBWINSSAUI WS SOpIUaAal sienpelsa solsodwi (1) ‘eueinqul ebres ep oednpal (1) :odn op
‘sreulj DI ap sodinias a sonpoud so eled so0iSNd ap oednpal ewnu alajial euelngul oedelsibal eu duepnw v "0S/J111dV 0 wagdwod
anb sesaidwa se eled opdelsuosap wod ‘(jedidiunw 8 |enpeisa ‘[elapa)) Selaysa sall seu euelngul oedelsiba) @ ordeiuswenhal
e aigja) s anb ou ‘syuswedyoadsa ‘QlL ap Joles o ered oede|sifa] eu eIuepNW B8P BIDUYLIOI0 B JeAldsqo as apod ‘€T0Z w3
"0uJaIXa oluenb oulalul opedIsBW O WOJ 0Ue) ‘so1oghau snas ap ojuawiiawoldwod ap SoIsU sapuelh opus) Opu ‘opedsaw ou sodielise
SOp epejiua ap edeswe e Jejonuod anbasuod ofueue o ‘odwal ap opouad ound wnu ‘saualayp awaweAesyiubis ‘seibojoudsl
SEAOU 9P OJUSWIA[OAUSSSP OB SBPRUOIJR|al SSPEBPIAIE ISAJ0AUSSAP 1dY O ap ore} ojad ‘opniuod ‘OpedJawl OU SOJNRISE SOp epeljus
B ‘asuauleled 1dy O ered a1UeISUOD BdeawWe ewN BUIO) 8S OWO0D Wa(g ‘9)UspiAe eIl ‘epiedenuod w3 "JOoLUSIXe Opedlaw O Wod
Jepobau wa sapepijioe) wal DS/I111dY 0 wagdwod anb sesaidwa se anb opuas ‘eaneid vu opedlIan 1as e edawod sasjed sunbe
21]US 012J2WOD BJAI| O BPUO ‘SeIIURBIO SBlISJUOI) Sep Jorew ZaA eped ordinuiwip ewn e JeAs| ogdezireqo|b e ‘€10z Wa ‘as-eoyinuap|

€T0¢ 03BN

[9ABAOId © opelesaq - € OIdYNID

276




N~
N~
N

SeSIaAIP ‘dluawepniu ‘as-opuagadiad ‘DS/I111dY op [euoioeziuehio einynd e Jelodiodul e edawod el ojuswidayuod op oeisab v 1dv
0 eJred ‘oeisab a ogdedunwod ap opelbajul BWLISIS WN ap oedejuswajdwi e 3S-BIDIU| "0ANS|0d 0310jSa op eAndadsiad e gos SelsiA
2)UBWRINRWA]ISIS 0BS Wgue) JoLaIXa 012J/9Wod 8 ogdenoeded ap oulo) W SaQdy "1019S OB Opep OAIIB|0D Oluswelel) op eioyauaq
9S @ rluswWo} esaldwa eped apuo ‘epey|iedwod ealbarensa oglsab ep seoneld se eled ‘eluswine 14y Op Sai0ie SO aJlud edueluod
ap |aAJU O 'S01200BU ap Ssleued JIaA|0AUBS3P 3 ‘sapeplunuodo Jeld ‘oedeyoeded ap seuelioud seale Julap {[euoifal edrew e 1ada|eno)
‘1dv op ooibarensa ojuswelsued o Jeipawiaiul 8 JesisiulLpe :0WO0d Se} ‘0pol wn owod “dy O eled sedyoadsa sagde we Jnayal
e essed ‘solesaidwa sop aued Jod ozeid obuo| ap 9 ordeladood ap evimsod v '1RA%Pd W Wague) owod opedlaw O Wod sagie|al
se abue) anb ou ojue) oedeladood ap seAneldiul 8gadlad as waquwel ‘oluelre op solgbau so ered ‘souesaldwa sop ‘epeyjedwod
OBSIA BSSOp Wwaly "olueue o wanisuod anb sesaldwa Ssrewsp Se wod ‘sessap sewnbe weyjedwod owod waqg ‘eluswenpiAlpul
‘sesaidwa sens eled oeisab ap seoneid senou Janjonuassp e wagdoid 8s 1dy op souesaidwa so anb as-eoynuspl ‘opnuas
9ssaN ‘seAnadwod 9s-JalueW B WaNURUod owod wag ‘sagdewlojul sessap wasendolde as sesaidwa se ered sossadoid 8 sopolgw
‘sejusliella) Jiuyapal waiuadl anb soleouod soAou oeuibins ‘opezieqolf opunw ou wenalid anb sagdewloul sep ojuswne 0 Wod
‘anb ap sajualdsuod waless Jod ‘sluswierdadsa ‘ofuelie oe sopeljon wagwe) eiobe ‘DS wa ‘Dl ap So10Bau SoAoU ap 0RdINIISUOD
B Jenwinsa 8 Jrelie Jeasng Jod epezusioesed 9 ‘ejuswienplAipul ‘souesaldwa sop einisod Yy -oluele oe sepeuoideal Se waquiel
sew ‘sesaldwa sens ap ‘srenpiaipul seibarelsisa se seuade ogu Jadseno) e wagdosd as 8 ozeid ound ap 8 elsifenpiAlpul einisod e
weuopuedge srenb so ‘“1dy 0 wagdwod anb souesaldwa sop aued Jod ‘OjusweUOoIdaIP OAOU WN ‘Waquel ‘€TOZ Wa Jagadlad as-apod
"1dV oe own[ sienpiAipul S8ssaIalul SNas Jiwiidxa e @ Japuaaldwod e wedawod oluelre op seduelapl| se anb zan euwn ‘sepjnisuod

Jas e wedawod eviueyuod ap saod sesswud Sy “1dy Op 010suaq o ered suswelunfuod sepnnosip oes el sremuod seolbglelsa
sagde anb as-agadlad ‘eansje spepieal ewn Opuds OeU OWS3\ 1dv O ered seibgrenss sp epeyredwod oedelab e einuage
BWN 9s-Wa] 019 selougpual ‘onpold ‘eibojoudal ‘opedlaw ap sagdewlojul Jod sepepredsal ‘ejuswienpiAlpul ‘seibglelisa sens ap
sewnbBe suyap wessod ‘Tdy 0 wagdwod anb ‘sesaidws se anb eied soipisqns 182818)0 e essed oluelre O 14V 8p 0I82U0I Op OUl0}
wa sodlojsa ap oedenuaduod Jorew ewn a1i029p anb op ‘soluswipadoid 8 oelsab ap seaneld saloyjaw sep oesnyip eu opuedidwi
‘sosingal 8 selougladwod ap owawey|edwod op Jojea ap oeddadlad e ejuswne ‘oesiA ap eduepnw essap aued owoD "Wan}isuod
0 anb sesaidwa se eled sownl SOAOU Jiuap ap 0lNUI 0 WoI ‘ofuelie 0 WeAjoAud anb ‘sajualsixa-a.d sreluoioeziuehblo sojuawid|yuod
JeiBajul wanbsng anb sagde ap oluswiAjoAUSSap ojad epezualoeIed 18S e BIBWO0I 14y Op orlsab v ‘[esab esiouew ewn ap oluele
0p Sassalalul So waziold anb oglsab ap seoneid SeAOU JI9A|0AUSSSP OWO0D Wag ‘ozeld lorew ap o epey|iedwod ewloy ap seiborelisa
Jrejuswsadwi e wagdoid as 1dv 0 ‘OS/Igqo o1aloid ojad sepeiab sagdewlojul @ sopeynsal sojad opelousnjul ‘epiedesuod w3
‘wedueAe ogu ‘sodlyoadsa siiad WO ‘SOSIND SOAOU ap BINMAJE OWO0I Wag ‘Saudlsixa ogdenpeld ap S0SIND SOP JejndLLINd

apelb ap ogdelale ap sowladl Wa ‘sagssnoasiq ‘selopesuadwod srenpiaipul seisodold awueipaw ‘DS ap opelsa op ‘OfL ap sesaldwa se
opuedlejSap Wegede ‘sieuoioeu owsaw no ‘selisbuensa sreuoioeunnw sapuelhb sep sewnbje apuo ‘soAljelie slew souees Wadalajo
S81U84100U0J SO ‘Ouenuod ojad ‘[edo| oedewlo) Wod sreuolissiyoid ap elouguewlad e ered OjNWSS JaAeY OBU 9S-8(a2lad ‘opedyienb




"sasuauleled |1 ap sesaidws se eied
sojuawnsanul 8 o116 ap [endes ap sosSINJal 8P apepljiqIuodsIp Jorew BwN oWwod waq ‘DL 8p SodIAIaS 8 sonpoid soaou ap oednpoid
e ered s01snd ap ogdnpal Jolew BN 8s-ealnuapl ‘gT0Z Wa ‘eueingul ogde|siba| eu seduepnw seaou ap Jiued e ‘sjusbueldge ewlo) aq

‘[elpunwi [9AIU W8 D|L ap eiouglod apueif ewn owod walezisloeled as el sodneise so ap oezel ejad ajuswiediound
‘OuISIXa ojueNnb OuJBIUI OpEJJSW O WO OWe) ‘soofau snas ap ojuswnawoIdwod ap SajusBUIWI SOISH Jeolynuspl e opuessed
‘[eUOIoBU OpeJJSW OU SOJNRISE SOP BPRIUS B JR[0JIU0d WS Sapepnoyip salorew eiuasalde el 1dy O "0S/JIL1dV O eled 81ualioduod
rediound owoo wezuaoered as el senb se ‘seoneise se [el1oadse WS ‘osd|iSeiq OpeIISW WOJ ‘W) Se waquwe] selidbuensa
Se OWO0d Wag ‘IoLIvIXa Opedlaw O Wod Jenolisu wa sapepljioe) saloew 19y B wessed DS/DI11dV 0 wagdwod anb sesaidws sy
"0UJ9IX3 & OUJBIUI OpEIISW U BLEINGL) 0BAUNSIP JaAey Slew ogu ap ogzel ejad ajuswjeldadss ‘Sa)ualloouod ap epenus e sellaleq
Jeaynuapl |aalssod Jas ogu ‘sjuswedield ap oley ojad ‘eurIpnod apepifeal ewn 1as e essed 01219Wod alAll O ‘seolueblo selisiuol)
Se ‘srew epuie ‘eqniap anb zaA ewn ‘QS/|17dY O 8lUaWalIo) opuRIdUSaN|jUl BNUNUOD ogdezieqolf e ‘gToz we anb JeAlasqo as-apod

8T0¢ 81U0zZloH

‘sapepI[ed0| sesno esed 0JUNSSE O 81q0S Lo} NSuUod opuelsald “erougladwod essa

Jod ‘euneT eoUBWY BU ‘0JUBWINBYUO0IAI WaY DS/DIL1dY O ouawoy ap soehig soe onl ojnwisa @ opredsal wal ‘anisnjoul ‘srenb
SO ‘Oryewlo} assau ouawepue wa soefoid sosswnul as-opuagadiad ‘oluelse ou sepezielus oeisa el seaneladood |QPd ap sedned
Se Sepe)joA SapepIAlle SY "opedJaw ou ‘1018s op solnpoid soAou ap oednpoaiul ep olsw Jod seannadwod suabejuen waigo @ sagde se
weanisualul waquel sesaldwa se ‘sonpold ap oedeAoul & a1ajal 8s anb ou ‘sjuswesnnadsy 'solon| ap ojuswne ‘ejusawaiuanbasuod
‘D opedoJaw ap sene} salorew ap eisinbuod B wanwiad owod waq ‘salopnadwod SO 81gos 0}snd ap susbeyuen weuoldiodoid
anb zan ewn ‘sjuswienpiaipul ‘sesaidwa sep apepialnpolid B weluswne 8 sepedlisusiul oes 0ssadold ap sagdesoul SY 1dV
0 wansuod anb sesaidwa se esed ealbojopeasaw wabejuea ap ayuo} Jejuasaldal wapod sossasoid/soinpold sonou anb wapualus
1dv op seduesapl] Sy ‘soINpoid ap OIUBWIAJOAUSSSP OU SOISND 8p Ordnpal ep 8 epuewap ep oOluswne op SaAele sopigadiad
‘@uawredipuud ‘suswienpiaipul ‘sesaidwa sep oyuadwasap ap euoydw eu walayal anb ‘sonneladood 1a®d ap sepepiunuodo
9 SO|NJUJA P O0IUBWIJB[ELIO) O BS-BOUBP| "J018S Op OrINadWwOod B SIeIDUSSSD SOJUSWSIE Wa Wanisuod as sienb se ‘sajualsixa
el seojuog) ap sagdeoiipow no sedyloadsa sagduanul ap eISNg WA Sselalip sesinbsad wWa owod wag ‘sojuaWwid|ayuod SoAoU Juinbpe
eled ‘epeojde no eaiseq esinbsad eu 14y 0 wansuod anb sesaidwa sep ojuswelebus oe sepeljon SapepIAlle 8p OJUSWIAJOAUSSP
ou weinblyuod as srenb se ‘sagdenoul ap oedisinbe owsaw NO 0JUBWIAJOAUSSAP Ok JeAs| wapod SapepiAle sessa anb wapuajus
olue.lre op seduelapl| se anb zaA ewn “Tdy Op 0IX8JUOD OU SBPRIISUBIUI 0BS ‘€T0Z W ‘['9A%9d 2P Seoneid se Sepe)joA SapepiAle Sy
“1dV Op oRyauaq

esed (jewlojul @ [ewsoy) ordeladood ap sedlloadsa Sewlo) as-wadsjagelss ‘sreuoloeziuebilo selougladwod ap olusweadew op
Jiued e ‘ossip waly (919 [euoioeziuehio eLOWAW BP OBdeZiIeWa)SIS (0jUsWIdayuod op oasibfal 8 ogdendldxs ‘srelouassa selougladuwiod
wod sreuoissyoisd ap orduslas ap seanjjod ‘oeduanul ap slusared o |esoine oualdip ‘eosew ap onsiBal) oedalip essau seaneid

[e0]
N~
N




279

"(P600Z) OS/1A0 :81uo4
‘seisieloads3 — € ouLgua) op orduosaq gy oipend

“erougladwod essa Jod ‘eune] eouswy

BU ‘elouglaal owod anbas DS/I111dY O 1dV OU sopezielud 0Blsa [9d9d 9P SapeplAle se sopeuoioe|al soialoid ap 0JusWIA|OAUSSSP
ap 'IN)ND V¥ "1dV O wanmisuod anb sesaidwa se ered eolbojopedlaw wabejuea ap ajuo) weuasaidal @ oluelte ou SajuLISUOD
9s-Weulo] ‘sossad0id/soinpold SOAOU ap OIUBWIAJOAUSSAP O OWO0D Waq ‘sagdenoul Sy ‘ajuawienpialpul sesaidwa sep oyuadwasap
9p BlUOYy[BW BU WWIl3JdS OWO0d Wag ‘DS/DILTdVY Ou eunos weuio} as ‘gT0Z W ‘|9Q®d 9P seoneid se sepelon sapepiAle Sy
"0]8 0JUBWIDBYUOoI op oJisibal 8 opdenoldxa ‘sreluassa

sepugladwod wod sreuolssiyjold ap oegdualal ap seonyjod ‘ogduanul ap ajuared o [eloine onalip ‘edsew ap ohsiBal uages e ‘ogdalip
Bssau seliaunol seoneld as-opuagadlad ‘DS/OILT1dY Op [euoideziuebio einynd ep aued ze) el ojuswidoayuod op oeisab v 0Al8|0D
03104s9 0Op eAndadsiad e oS SEISIA SlusWedNeWalSIS 0BS I01IaIXa 012J/9W09 @ ogdeyoeded ap oulo) W sagdy "oluelre ou sajuLISUOD
0Bs sologbau ap sreued JaAjoAUSSap @ ogdeloeded ap seuelioud seale Jluap ‘edsew B 1a29[eno) ‘“1dy Op sowns SO Jeipawalul
9 Jlesjsiulwpe e sepeuoloe|al sagdy ‘oelsab ap seoneld saloydw sep ojuswey|edwod op oglsanb e eunos ereulo) owod waq
‘oluelre oe sepeuoioe|al sejanbe ‘sluswieldadsa ‘sew sesaidwa sens ap sienpialpul seibglensa se seuade oeu Jadafeno} ap elsodoud
Bns erenunuod ‘ozeld ound ap 8 elsifenpiAipul vinisod ep ouopuege op Jiued e ‘gT0Z W ‘1dy O Jasndwod anb opeuesaldwa O
'SepepI|osu0d wag TdY Op Seduelapl| se ajjua edueyuod

ap sagde|al se woI ‘oluelte op olBUaQ O kled ‘@luawelunuod sepinasip oes sienuod sealbglelisa sagde sy 14y o eled seibarenss
ap epeyniedwod oedelab e 1adaloAe) B WA anb (218 selougpual ‘oinpold ‘eibojouda) ‘opealaw ap) sagdewlopul Jod sepepedsal
‘srenpinipul seibglenss sens ap sewnbje auysp wessod olueue o wenmsuod anb sesaidws se anb ered ‘eonewsalsis ewlo)
ap ‘solpIsgns 19931J0 B BNUNU0I 1dY O "Soluawipadold o oglsab ap sediiesd saloyjow Se Jipunyip e wWenuniuod owod waq ‘ofuelre
o eJed sepeyjuedwod seifarenss ap oedejuswsajdwi e eunos owod wal el 9S/O111dV Op Seduelapl se ‘810z wa ‘anb as-eaynuap|
‘selopesuadwod

siew srenpiaipul seisodoid 189318J0 © BNUNUOD BIDURLI0oU0d e anb zaA ewn ‘epedipnlaid 9 waque) ‘ofuesre ou ‘siedo| sreuoissioid
ap erouguewsad v ‘oluelre op sapepissadau Se ered 21UBIOYNS 9 OBU epule sopedlifenb souewny S0SINJal sassap oedene v 1dv
Op epuewsap ep wanbe enujuod wagqwe) (sredo| sesaidwa o elwapede ejad) epedyienb eilqo-ap-oew ap oedewlo} v "OS/JIL1dV
0 eled 21USI2NSUI OPUSS BNUNUOD ‘OBSEAd © 8 ordualal e ‘ogdeoyienb e ‘olawnu oe epeuoidedl opuenb eigqo-ap-oew e ‘gT0Zz W3
*10}8s 0 eJed epeoylenb eigo-ap-ogw

elad eindsip e elUBWINE ‘S8JUBII0UO0D STV SOAOU 9p epelsius ejad opeuoisedo ‘apepiAiliadwod ap ojuswne O ‘siaAjuodsip sooignd
S0SINJ3l SOP OBSIAIP Jolew ewn € ‘elougnbasuod wa ‘e $8juallodu0d ap OjuUsaWNe Wn Wwa waldliadl ‘OIaiN/1dY d.19 op eueioud els) e
sopeibalul Wagquwel 8 sSopInN}ISuod sreuoloeu so anb opuas ‘sfeuoioeulalul @ Sleuoideu J|1 ap STdY SOAOU ap 0Bdepl|oSu0d & J93a10AR)
B enunuod ‘OS/D111dVv op sesaldwsa se ered oedessuosap wod ‘eueingul oedelsifa) e sepeuoioelal ‘seduepnwl ap apepinuiuod




9 opde|sibg| e a1vjal as anb ou ‘auswedydadsa ‘DS/J111dY © wagdwods anb sesaidwa se anb ‘epure ‘€T0z wa anb as-eloN
‘sreasly sojuawipadosd sop oedeouylduwis (10)as 0 eled ‘20| 0JUBWINSAAUI WA SOPIIBAaL sienpelsa solsodwi ‘feueingul ebred

ep oednpal :0dn op ‘sreuly sodinias 8 soinpold so eled ‘s0ISNd SoU saQANpal e WeAs| soidlsuaq sopualal sO “(,saidwis, :ojdwaxa Jod
owod ‘s3dIN odi) sesaidwa senno ap soldauag sowssw so weben anb sagdejuswenbal o sagde|siba) wa J01as assap sesaidwa
Sep OBSNjouUl & 0puIznpul ‘feuoldoeu BILOUO0IS BU OAlfeIuasaldal ojuawidsald eyuasalde D[l ap 1018S O ‘€T0Z Wo anb as-agadlad
"‘apepinnnadwod 8 ‘onjeaoul [eiouslod ‘soloobsu ap sapepiunuodo wa soyueb Jagadlad e wessed el waquwe) ‘eueingul oede|siba)

eu seduepnw sep Jied e ‘1dy 0 wagdwod anb sagdeziuehlo sy ‘oepdnpoid ap eeISs ep oedeldwe e OpueAd| ‘SOIUSWIISIAUI
ejed ojuenb ‘soseoueul sossiwoidwod sp ouswldwnd 0 opuey|oe) ‘ol op [ended ap ojuel ‘“1dy op sesaidws se ered
S0sInJal ap apepljiquodsip Jofew wa weynsal eueingul oede|siBa| eu sagdelale se ‘0SsIp WJy "SO0JIN0 aJlud ‘sredsly souswipadold
sop oedeoydwis () ‘101@s o elred ‘[ed0| OlUBWINSAAUI WS SOPIUBAaL sienpelsa solsodwi (1) ‘eueinquy ebued ep oednpas (1) :odn
op ‘sieul D1 ap sodinas 8 sonpold so eled soisnd ap oednpal 188l eueingu) oede|sibal vu vduepnw v "OS/OI11dV 0 wagdwod
anb sesaidwa se eled oedelsuosap wod ‘(jedidiunw 8 [enpelsa ‘[elaps)) selsysa Sai Seu eueingul oedelsiba) 8 oedelusawenbal
© algjal 8s anb ou ‘susweoyoadss ‘QlL op Jojes o eled oedelsibo| eu eAHUEPNW SP BIDULIOI0 B BS-BIYNUBPI ‘€TOZ W3
‘oJiIayuip @ odwa) opuedipiadsap ‘sodlojsa snas walsenue Jod weleqedse apuo ‘ajuspuadapul

Beulo} ap walenie anb op ‘1dy wn ap seansjiaioesed se opueladsal ‘sojunfuod soisfoid wa welsiAul owsSaw No ‘seqian waleasnqg
[ABIA Slew o)nw @ anb eloUIdSUOd WYl JS/J11L1dV 0 waodwod anb sesaidwa Se ‘Opnuas asSON "02IWQUOIS OpIdd) OU [elA
elouenodwi ewn opueluasaldal ‘elig|iselq elwouods ered ,001691eNnS8 Sniels, 0 Walew s1dy SO ‘Salopeloueuly soeblo sop seanjjod
9 seAnljeloadxa sep oesuaaldwod ep Jiued e ‘1dy Op Sassalalul soe sepedo) siew seisodoud sejuasaide eied 14y ou ‘opeayienb
[eossad wal anb zan ewn ‘soleloidebow sassop as-leldlauaq oe olueire op sapepiqissod se eldwe ‘sepeuoloejdl 01USWOJ
3P S2JUO0J Sep 0IUBWIIBYUOI 0pUa) ‘DS/DILT1dV O 9puo ‘sied ou ‘Dl ap eININSSLIUI B BPO) 9p ojuswelowde o reiab as ap opnuas
OU Ssopejualio ‘10}as ok sopeuoloe|al ‘sjed ou einnusaelul ap solsloidefaw ap OJUBWIAIOAUBSAP O ‘€TOZ W ‘JeAlasqo 9s-apod
"0uJaIXa ojuenb oulsjul opeIISW O WOI olUEe) ‘Sologhau snas ap ojuswnawoidwod ap S0ISU sapurlb opual ogu ‘opeaiawl

OU SO0JNEeISe SOp epeius ap edeawe e Jejouod anbasuod ofueste o0 ‘odwal ap opojdad 0UND WnNU ‘SaJUaIBYIP dlusweAnedlubls
‘selfojouda] SeAOU 3P OJUBWIAJOAUSSAP OB Sepeuoidedl SapepliAlle JBAJOAUSSApP Tdy O ap o) ojad ‘opmuo) ‘opedlawl
OU SOJljeISe SOp epeliud e ‘asuauuered 1dy O eled ajuelsuod edeawe ewn euUIO} 8S OWOD Wag ‘Sluapird edly ‘epiuedenuod w3
"JO1IBIX8 opedIsW O W02 Jeidobau wa sapepljioe) Wl DS/J111dY 0 wagdwod anb sesaidwa se anb opuas ‘edieid eu OpeIYLIBA I18S
e edawod sasjed sunble aus 010J9WOD BIAI| O SpUO ‘Sedlueblo Selleluoly Sep Jorew zaA eped ordinuiwip ewn e eAd| ogdezijeqolb e
0WOJ Wag ‘B8 949 8P BXE] BN B ‘0JUBLIDSaI0 WS WIUBW S eiIg|iselq 8 [eIpUNW SBIWOoU0Ja Sse ‘gT0Z Wa anb Jeounuap! [9Ajssod 3

€T0C 0dJeN

©I12U911020 8P apepl|igissod Jouaw Wod [9ABAOId 8 opelesaq - ¥ OIdYNID

280




—
[e0]
N

‘e ‘oidwaxa Jod owod ‘sepeuoioe|al warelsa lod ‘@luswieroadsa so10bhau ap 01x8)U0d OU SlueAd|al ayuabe owod as-wezlaloeled
‘eT0Z Wa ‘srenb se ‘sieloos sapal W DS/IILT1dY O waniisuod anb ‘sesaidwa sep opdedionsed Jorew ewn ‘waquel ‘as-eloN
"1dV op sesaidwsa sep sogbau so Jarvwoldwod ap euad gos ‘odwa)l ap opoyad ound wnu ‘exajdwod

dluswWeniuaAs @ ajualayip ausweAireayiubis “elbojousa) eAou ewn ap olujwop o JiBixe apod ‘sodyjoadss sosed we ‘soinnsans
soinpoud ap epesus e ‘0ssIp W)y ‘sreuly soinpold so eled sodaid sou 0181 wN ap ojuswiIdLB|agerISa 0 Wwalsedlioy oe ‘oluelie op sesaidwa
se eJjed oulo}al ap sexe} Sse Jiznpal owsaw no Jeywl apod anb zaa ewn ‘sopiajoaus sop ogduale Jorew abixa [enb e ‘soinnsqns
sonpoud sop edeawe e ‘DS/D|L1dV OU Seplosjagelsa sesaldwa se esed ‘as-eoynuapl ‘€TOZ Wa ‘Sieuoioeulajul owod Sreuoioeu ojuel
‘D]1 8p ST1dV SO0JIN0 8p Opdeplosuod ep OWO0I Wag ‘OpedJdW OU S3IUBII0OU0I SOAOU 3P epelius ep eleipawl elougnbasuod owo)
‘|L Wa epeoljienb vigo-ap-ogW Bp 01SNI 0 BA3|S anb zaA ewn ‘asuauLie)ed

ofuesre o weyuodwod anb sesaidwa sewnbe ‘elisuewsalqos ‘Jedipnfaid © opuln ‘sopedilenb siew DJl 9p souewny Sosindal
solad eindsip B opueluswNe ‘Salualiodu0d S1dy SOAOU ap epesjus e anb as-agadiad ‘OSSIp WYy "Saluabixa Ssrew epure sajuald
@ ‘leuly olnposd op SOISNI SOU OjlUBWERUOIoB)UI WN & eAd| anb o0 ‘sownsul Jod epuewap ep ojuswne ‘sesaidwa Sep apepljigeiual
ep oednpal (sodinas a soinpoisd ap) sodaid sou epanb (sexreq srew zan eped 01snd ap oednpoid ap seoIudl 8 ‘orAINquIsIp
‘sojnpoud eled) Jouadns apepienb ap sepuewsp wa ‘Jdy 0 wagdwod anb sesaidwae se eled ‘@lgial as apepiannadwod ap
ojuswne ass3 ‘oAnnadwod srew epure DJ1 8p J018S 0 ‘€T0Z W ‘ezualoeled anb o ‘sesiabuelisa saiaugbuod seannpoid sagdesswolbe
3p BIDUYII0OUO0I BP OJUBWINE O ‘Waquie] ‘as-eaynuap| ‘sfed ou s71dy SOAOU ap ojuawibins op waly ‘sianjuodsip sodignd sosindal sop
OBSIAIp JOorew ewn ‘elougnbasuod wa ‘e S81uallodu0d ap ojuswne wn wa a)a)yal anb o ‘O|an/1dVY d19 op eueluoud eis)| e sopeibalul
9 SOpINIISUOD OBS SleuoloRu DIl 9p SO|od SOAOU Bpuo ‘STdY S0JIN0 ap oedepljosuod e as-wa) ‘€70z Wa ‘euabuelqe ewloy ag
‘opeaJaw ou oyuaweuoldisod o

Jeoynuapl ‘ejuswredioulid 8 ‘seusaiul sreuoloelado selow sep Jobll 0 Jeisa) sagdeaoul no oyuadwasap ap euoysw ap apepijigissod e
2.100S 21UdJ) 9P BYUI| BP SOLIRUOIDUNS SOP BIUSIISAP [einjeu e 1aduaA apod as [enb op olaw Jod ‘oalre-0id @ oAnisod ossad04d win owod
Buppewyouag o welapisuod seduelapl] sens anb zaa ewn ‘Jouadns oyuadwasap oe weznpuod anb ‘eisnpul eu ‘sedneld saloyjaw
Se Jeoljuapl ap ouNul 0 WoI ‘Bupjiewyouaq ap osn op oedez)nn ens waquwel Jeldwe JS/0111dV 0 ‘€T0Z Wa ‘as-eoyiuapl ‘sopealaw
9 IO[eA Sp Bl9ped B SOpeUOIdR|al SaI0le) SOe ai9jal 8s anb ou epule ‘OssSIp WYY "epelajade Siew oedeAoul 8 OJUSWIAJOAUBS3P
ap eolweulp ‘1dy O wanmsuod anb sesaidwa sep ‘opulbixa ‘sjuanbaiy opusas enupnuod solnsgns soinpoid @ seibojoudsl
ap oednposul © dpuo ‘soinpoid SOP BpIA Bp O[JI0 0LND 0P BPEPINUNUOD B BOLIBA anb zaA ewn ‘0gsiosp ap Ssalopewo} so eled
seolbglenisa sagdewlojul 192aUI0) OWOD WaQ ‘SJUBID SOAOU J31C0 ‘S81USII00U0D SO Joy|sW 1993yuod ‘ogdenje ap ajuaique nas ou
seduepnuw Jediosiue ‘sapepiunuodo 8 sedeswe Jeaynuapl ap onsodoid o wod ‘eannadwod eougbidiul ap osn op ogdezinn e ejdwe
DS/D111dVY 0 anb ‘€70z wa ‘as-agadlad ‘sopeolaw 9 IojeA ap eloped B sopeuoldoe|al Salole) soe alayal s anb ou ‘ope| 04ano Jod
".[d, :0jdwaxa Jod ‘owod ‘seuelodwal sagiereluod 8 oedeziiadla) e aiayal as anb ou auswiedpuld

‘eisiyreqes oede|sifs| e sepeuoloe|al suabeiuen wa sepnajal oes sienb se ‘seaneaiiubis sagdelaye Jod sepeloysuaq oes ‘oedejnbal




9s-wa] 018 selougpual ‘onpoid “eibojoudal ‘opedlaw ap sagdewloyur lod sepepledsal ‘ejuswenpiAlpul seibaressa sens ap sewnble
Jiugap wessod 1dy 0 weyuodwod anb sesaidwa se anb ered soipisgns 1a2alajo 0 essed ofuele O 14y 8p 0ll8dU0D Op 0ul0)}
wa sodliojsa ap oedesuasuod Jolew ewn ali029p anb op ‘sojuswipadoid o oglsab ap seoneld saloyjaw sep oeshyip eu opuedidwi
‘sosindal 8 selougladwod ap ouawey|niedwod op JojeA ap oeddadiad e eluswne ‘oesiA ap eduepnw essap aued owoD “WanIsuod
0 anb sesaidwsa se eied sownl SOAOU JiUap 8P 0NNIUI O WOI ‘ofuelre 0 weAjoAud anb sajualsixa-aid sieluoloeziuehlo sojuaWwIdByuod
JeiBajul wanbsng anb sagde ap oluswinjoAuasap ojad epeziiaioeied 1as e edawod 14y op orlsab v jelab elisuew ewn ap oluele op
sassalalul So waseziioud anb oeisab ap seaneld SeAou JBAJ0AUSSAP OWOD wag ‘ozeld Jorew ap @ epey|niedwod ewlo} ap sedlbarelisa
rejuswajdwi e wagdolud as 1dy 0 ‘ST0Z wa ‘OS/Iao o1aloud ojad sepelab sagdewlojul @ sopeynsal sojad opelouanjjul ‘ope| 041No 1od
(018

d37 ‘soonsoubelp ‘feioge| voNSeRUIB) oyegel op euidipaw ap @ soueiundad sowla) W ‘lopeyjegel; op euopeluasode ered sololauaq
saloydw ‘(osid) reuoissyoid euobares ep souees 8 sobied ap oueld op oesinal ‘epedyiidwis euelodwal ogderenuod ‘spepiarnpold
Jlod ogdelaunwais ap opdezipewsisis :ojdwaxa Jod owod ‘soiduaq Jagadiad ‘elobareds e ered seoyjoadss sagdeiuswenbal
9 sapdelale sessap Jiued e ‘wapod ‘DL 9p J019S Op sesaldwa se apuo ‘elsiyreqes; oede|siba| eu ogdeoyipow e as-wa) ‘€TOZ w3
‘weduene ogu ‘sodlyjoadsa sipad WO ‘SOSINd SOAOU ap BINJAJR OWO0I Wa( ‘Sauadlsixa oedenpeld ap S0SIND sOp ‘IejnduInd

apesb ap oedeia)e ap sowla) Wa SaQssNIsIq ‘selopesuadulod sienpiaipul seisodoid aluelpaw ‘OS ap opeisa op D1 ap sesaldwa se
opuedRISap Wegede ‘sieuoioku owsaw no ‘selisbuenss sreuoloruninw sapuelfb sep sewnbje apuo ‘soAljelie siew souges Wadalajo
S9)U84100U0D SO ‘OLenuUod ojad ‘[edo| ordewlo) Wod sreuolissiyoid ap elouguewlad e ered ojNWISS IaAeY OBU 9S-8(9218d "opedljienb
feossad ap ogdesre e eoipnlfeid waquel owod waq ‘oluelre o ered D|1 ap [eossad ap oedeoyienb ap eioughbixa ap |aAlu 0 euodns
OBU apeplfeal eSS "Sajualolnsul ogs waquwe) ‘sreuesaldwa seaneidiul lod ojuenb ‘sapepisianiun sejad ojue) sopezijigiuodsip ‘sosno
a/ua ‘ogdeinp BUNI 8p SOSIND WO dy3 ‘euUelSIaAIUN oesualxa ‘oedenpelBb-sod ap sosin) "1018s op sreuoissyoid 8 sayuepniss eled
wanbe ogisa epenunuod oedeloeded ap sewlo} sesianlp anb as-eoyiuapl ‘reossad ap oedew.lo) e ogdelal w3 "8IUBIOYNSUI 9 ‘ETOZ WD
‘opsena 8 ogdualal ‘oedeallenb ‘ossawnu wa ojue) anb as-agadiad ‘DS/DIL1dY O ered ‘epedyienb eiqo-ap-oew e alajal as anb oN
‘ofluelre o walodwod anb sesaidwa se eled ojuaweloueUl) 9P SOAITRUIB)E SOWSIUBIBW ap ordelld 8 ‘oyjeqest op edueinbas

ap @ soolwguobia soyoadse :ojdwaxa Jod ‘owod ‘sieba sowsiuedaw ap oedenbape e opeuoldedl eIy anb ou ouenb soyreqen
ap sresab sagdipuod se alsjal 8s anb ou ojuel “1dy Op JoAe) W Jeloobau Joypw wanbasuod el ‘€TOz Wo ‘asse|d ap sapepnus
SY '0S/DlL1dV 0 opueluasaldal ‘oedeioobau ap lopod Jorew 4oy e wessed owod wag ‘sedlgnd seonjjod seAou ap OJUSWIA|OAUSSIP
0 Jepuanpjul e wedawod ‘oedezijiqow Jorew ap Jied e ‘srenb se ‘asse|d ap Sapepiua Sep 0lUSWIIBEUO) 0 ‘€TOZ W8 ‘epule ‘as-wa]
‘olue.re o wenisuod anb sesaidwsa se ered

sennnadwos susabejuea wa opunayal wegede sienb SO ‘s0d1yJ0adse SOJeJUOI SOSEI SOPBUIWIdISP WS ‘OPUBUOISEI0 ‘21UBWERAIIS|0
SepInJsuod OBsS selgpl seunw apuo ‘eaneladood esinbsad ap sapepiunuodo 8 SOINJUJA SOP OJUBWIDBEHO) O 8s-8(ad4ad ‘“ew.lo}
essaq ‘(uoneaouur uado) soaireladood solsloid a ‘solpghau ap sapepiunyodo ‘seibojouds) senou ap oedeiab a 0ssade ap oedeoyipow

AN
[ee]
N




™
[e€]
N

oluelre op seduelapl| se anb zaA ewin T4y Op 0IX8JUOD OU SBPRIIISUBIUI 0BS ‘€T0Z W ‘|'9A%9d 2P Sseoneld se sepe)joA SapepiAle Sy
"1dV op o1v)jauaq o eled (jewsojul 8 [ewsoy) oedeiadood ap sedyoadsa Sewlo} as-wads|agelss ‘sreuoioeziuehlo seiougladwod

ap ousweadew op Jiued e ‘osSIp Wy ‘[euoideziueBblo euowsw ep ogdezinewsisis ‘0juswiosyuod op oasibal o oedeyoldxs
‘slejouassa selougladwod wod sreuolssyold ap ogduslal ap seonjod ‘ogdusaaul ap ausred a [eiolne o)aJIp ‘edrew ap osibal ages
e ‘oedalip essau seoneid seslanlp ‘@luswepniu ‘as-opuagadlad ‘DS/DIL1dY Op [euoioeziuehio einynd e epelodiodul Jas e edawod
el ojuawioayuod op orlsab v "1dv 0 eied oplsab o ogdediunwod ap opeibsiul BWLISIS WN ap oedeuswa|dwl e as-eIoIu| ‘0AIlS|09
03104s8 Op eAnRdadsIad B qOS SEISIA 91UBWEIIRWI]SIS OBS WagLUe) JOLIBIXa 012J9W09d 3 ordeloeded ap oulol wa sagdy '1018s oe opep
OAI19]09 OjUBWETRI]) Op BIJBUSQ 89S 8 'lUawWo} esaldwa eped apuo ‘epeyjiedwod eolbgrenss oeisab ep seonesd se eled eluswne
‘“1dV Op S2101e SO a.us eHURLUOD ap [DAIU O "SOI1906aU ap Sleurd JaA|oAUSSap 9 ‘sapeplunuodo Jeld ‘ogdeyoeded ap seuellold seale
Jluyap ‘reuoifal eorew e 1929el0) (dY Op 021631ensa ojuswelsueld o Jeipawlisiul @ Jensiuiwpe :0Wod Siey ‘0pol Wn owod “Idy o
eled ‘seoyjoadsa sagde wae inajal e essed ‘souesaidwa sop aped Jod ‘ozeid obuo| ap 8 oedeladood ap eimisod v 1RAPd WS waquwel
owod opedJaw O Wod sagdejal se abuel anb ou ojuel ‘ogdesadoos ap seaneldiul agadlad as waquwe) ‘ofuelre op songbau so ered
souesaldwa sop epey|iuedwod 0esIA BSSap Wy ‘oluelte o waniisuod anb sesaldwsa siewsp se wod ‘sessap sewnbpe weyjnedwod
owod waq ‘suswienpialipul ‘sesaldwa sens ered oeisab ap seaneid seAou JaAjoAuasap e wagdold as 1dy op souesaldwa so anb
9S-BJlIUBP! ‘OPRUSS 3SSAN "SeARIadwod 9s-J19juewW B WanuURUod owod waq ‘sagdewlojul sessap wasendoide as sesaidwsa se eled
S0ssa204d 8 SOPOIDW ‘Seluswella) Julydpal welusl anb sousduod sorou wabins ‘opezieqo|f opunw ou wenalid anb sagdew.ojul
sep ojuawne o wod ‘anb sajualdsuod walelsa lod ‘sjuswieldadss ‘ofluelle oe sopeloA wagurel elobe ‘OS wa ‘DJL ap solughau sonou
ap ordINIsuod e Jeinwnsa a Jiedie Jeasng Jod epezisloeled 9 ‘sluswenpiaipul ‘souesaldwa sop einisod v ‘oluelre oe sepeuoioe|al
se waquwe) sew sesaldwa sens ap srenpiaipul seibgrensa se seuade ogu Jaodsfenoy e opuodold as 8 eisienpiAlpul einisod
e opueuopuege ‘1dy 0 wagdwod anb sougsaidwa sop aued Jod ‘ojuswreuoldalip OAOU WN ‘€TOZ WS Waque) JeAlasqo as-apod
‘ofuelre op 0lUBWINS[LIIO) @ 0JUSWIAJOAUSSAP Ok Sepeuoioe|al sagde ap ogdowold eu eueljixne

owo9 waq ‘esaldwajapepisioniun/1dy oedesaul e sanowold |aajssod euas ‘feuesaldwa 0L0IeAISSqO Wn ap oedeluswaldwi e wod
‘ossip wa|y ‘ofuesre o eled sajueAs|al 8 sopezienie SIelISNPUl/OdIWQUOId oyuadwasap ap sagdewlojul ap oedeulwassip o ‘asijeue
‘ojuswessadold ‘e19|09 ‘OlusweIolUOW BP Sowsiuedaw Jezijiquodsip auwiad 0L0YeAIasqo wn anb as-eznusdsuod JS/DI1L1dY O
‘opnuas a1saN ‘[elesaldwa 0LQIeAISS]O WN ap eie) e wagadlad ofuelre op seduelapl| se ‘Opnuod "1018S Ok Opep ‘0AIIB|0d OlusWeIel}
Op ®eIoljoUaQ 8S 9 BlUSWO} ‘@luawlenpiAlpul ‘esaldwa eped anb opuas ‘OS/Ol11dY 0 Wansuod anb sesaidwa sep sejunfuod sagde
3P OJUSWIAJOAUSSSP O 8gadiad s 8puo ‘Jorew 3 1dy Op Saloje SO 81U edueluod ap [aAjU 0 ‘€TOZ Wa ‘enb reoynuapl |aAjssod 3
“1dv op

ounl srenpiAlpul Sassalajul snas ‘Jwdxa e owod wag ‘Japuaaidwod e wedawod ofuelre op seduelapl se anb zaA ewn ‘sepinisuod
189S & wedswod edueyuod ap sayuod seliswud sy 14y Op o1oiauaq o ered ‘sjuswelun(uod sepinasip oes el srenjuod seoiborelisa
sagde anb as-agadiad ‘eAnaje apepljesal BWN OpuUdS OBU OWS3N "TdV O eJted seibfaienisa ap epeyjniedwod oedelab e evinuage ewn




O ‘llseig ou ‘D|L ep eiminnsaelul ep oluawelownde ap sojaloideball ap 0JUBLWIIAJOAUSSSP Op 8pepinunuod e ‘g0z We ‘@s-Wwa]

‘[elpunwi [9AIU WS ‘DJ1 ap erouglod apuelf BwN owod walezisioered as el sooneise so ap ogzel ejad ‘sjuswediouud
‘oulaixa ojuenb ‘oulslul OpeOIBW O WOD Ojuel ‘soloobau Snas ap OlusWBWOoIdWOod 8p SajusUIlWI SOJSL Iedynuapl e opuessed
‘leuolo_U OpEJIBW OU SOJIRISEe SOP BPERIUS B JBj0JIU0D W Sapepnduip salorew eluasaide 1dv O 'OS/JILT1dY O eled 81usiioouod
rediound owoo wepljosuod as el sienb se ‘seoneise se [eloadss WS ‘OJid|iIseiq OpedlaWw O WOJ ‘Wwal Sk waquwe) seliabuensa
Se oWod Wag ‘IoLSIXd OpedIsWw O WOod Jepolisu wa sapepljioe) salolew 1) B wessed DS/DI11dY 0 wagdwod anb sesaidwa
SY "OUJSIX3 © OUJSIUI SOpeJIBW SO BAUd eugINgU]l oedunsip Siew JaAey ogu ap ogzel ead ‘sjuswieldadss ‘e S9)USII0OU0D 8P
epeNUD © Sellaireq feoynuapl [aAlssod Jas oeu ‘aluswedneld anb ‘ap ole} ojad ‘eueipiod spepIess BWN OWO0I 3S-LPI0SU0D 012I9WO0d
alAll O "seolueflo sel@luoll S Siew epure Inuiwip anb zaA ewn ‘DS/|17dV O S8lUsWalo} opueiduanjul senunuod oegdezieqo|d
B 0WO0D Wwaqg ‘(ee 99 8p Bxel) OJUSWIOSaID WS Walsluew 8s elg|iSelq @ [elpunuwl Selwouoda se anb as-eoynuapl ‘g0z w3

8T0¢ 81U0zZloH

‘seAlrenoul seaneld Jseipisqns ap zeded [euoioeziueblo 0jusawidayuod
8p aseq ewn Wanyisuod ‘ewlo} BSSap ‘OWO0d Wag ‘0uIdIXa OWO0d 0UIdlUI dluaIquie op oluel ‘sagdewlojul sep ojuawelanolde Joyjpw
18190 wanhasuod ‘1dy 0 wagdwod anb sesaldwa sep sewnbje ‘ojuswioayuod op oeisab ap seoneid sessap oedope ep Jied e
9 OpnuUas asSaN "0luaWIdayuod op oelsab e sepeuoioe|al sedlield Owod BZIBloRIeD 8S anb 0 ‘sOJUBWIIBYUOI SOAOU ap oedezifeulalul
9 opdeuiquod ‘oedezieulalxs ‘oedez|[einos ep saAele ‘(opeininiisa oeu) SoNdljdxa soe (jewlo)) SONoe) SOUBWIDNBYUOI SOp ordelaiul
e sepeuoloeal seaneid ap oedope e ‘DS/OIL1dY 0 wanmsuod anb sesaidwa sewnbie ap aued Jod ‘€T0Z W ‘wagquie) as-wa]

‘sapepIjed0| sesno eied ojunsse 0 a.1gos B0} Nsuod eysaid o ‘elougladwod essa
Jod ‘euneT eouUsWY BU ‘0JUSWINBYUO0IAL WY DS/IIL1dY O ouswo} ap soehlo soe ounl ojnwiisa a opredsal wal ‘aAIsnjoul ‘srenb
SO ‘Orewlo} assau ‘ojuawrepue wa solaloid sosswnul as-opuagadiad ‘ofuesre ou sepezielus oelsa el seaneladood [9QRd ap sedned
Se Sepe}joA SapeplAlle Sy "0pedJaw ou ‘101as op ‘soinpold sonou ap ogdnposiul ep olsw Jod seAnnnadwod suabeiuea wglqo d sagde se
wreonisualul waquiel sesaldwa se ‘soinpold ap oedeaoul e aiajal 8s anb ou ‘sjuswednoadsy 'solon| ap ojuswne ‘ajuawaiuanbasuod
‘D opedlaw ap sene} salorew ap eisinbuod e wanwiad owod waq ‘salopnadwod SO 81qos 01snd ap suabejuen weuoldlodoid
anb zan ewn ‘sjuawienpiaipul ‘sesaidwa sep apepialnpoid e weuswne 8 sepedyisusiul oes 0ssadold ap sagdenoul Sy 1dV
0 wensuod anb sesaidwa se ered eaibojopealsw wabeiuen ap auoj Jeyuasaldal wessod sossadoid/soinpold sonou anb wapusiua
1dv op seduelapl] Sy ‘sonpoid ap OJUBWIAJOAUSSSP OU SOISND ap Ordnpal ep & epuewap ep ojuswne op SaAeie sopigadiad
‘@uawredipuud ‘suswienpialpul ‘sesaidwa sep oyuadwasap ap euoydw eu walayal anb ‘soaneladood 1a®d ap sepepiunuodo
9 SO|NJUJA 9P OIUBWIDBIBLIO) O 9S-BINUSP| "J0}1dS Op oednadwod e Selouassa SoluawWwala Wa wanmsuod as sienb se ‘sajualsixa el
SeoIud9] ap sagdeoyipow no seayoadsa sagduanul ap vIsNg Wa selalip sesinbsad wWa owod wag ‘S0IUaWIIBYUOI SOAOU Wa Juinbpe
eled ‘epeojjde no eaiseq esinbsad eu ‘1dy 0 weninsuod anb sesaidwa sep ojuswelebua oe sepeljoA SapepiAle ap OJUBWIAJOAUSSSP
ou welnbyuod as srenb se ‘sagdenoul ap oedisinbe owsaw NO OJUSWIAOAUBSSP Ok JeAd| wessod sapepiAlfe sessa anb wapuaus

<
[ee]
N




Lo
e8]
N

op oedeiaul e Jonowosd spod OwODd Wa(Q ‘SaluBAdRl © Sepezienle Sagiew.lojul ap oedeulwassip ‘asieue ‘ojuswessadold
‘£19|09 ‘OlusWBIONUOW BP Ssows|uedaw Jezijiqiuodsip aywiad 0LQIeAISSHO WN anb S81uaIdSU0d DS/DILT1dY Op Seduelapl| Se OWSsaN
‘sremuod seolbgrenss sagdewloul Jod sepepjedsal ‘sienpialpul seibaresisa sens Jiulap e wanupuod 1dy

op sesaidwa se anb esed ‘eoneWSISIS BWIOL 3P SOIPISQNS 0puadalajo anbas oluelre o0 anb as-eaynuap| "sojuawipadold 8 oglsab ap
seoneld saioyjaw sep oesnyp e owod wisse ‘sepey|iiedwod seibarensa ap oedejuswaldwi e eunold 9 el ‘gToz wa ‘OS/DIL1dV O eled
'S0I01}auaq Srew Jagadal e wessed DS/D|L1dV op sesaidwsa se apuo ‘(oluere op eiqo

-ap-oew e essalalul anb) eisiyreges; oede|sibal eu sagdedlipow SeAOU ap BIDURLI0I0 B 3s-agadlad ‘opnuo) ‘oluelle op sapepissadau
sep wsgnbe enunuod wagwel sopedylenb souewny sosindal sop oedese 8 opdewlo) Y 'SIUSIDYNSUI OPUSS BNUNUOD ‘OBSEAS
2 ogduajal ‘ogdealyienb ‘osownu oe ogdejal wa ojuel anb as-eaunRUSP! ‘8T0Z WL DS/OIL1dV O eled eiqo-ap-oew © aigjal s anb oN
"1019S Oe sepe)joA sealignd seoljjod SeAoU 9P OJUSWIAJOAUSSSP O Slew epule opueliduanjjul wanbas ‘sepezijigow ajuelseq walajuew
9S 9SSe|D ap sapepnus se ap oye} ojad ‘@ SJUBPIAS Slew epure 9 ‘8T0Z WS ‘DS/DILT1dY Op 9SSe|d ap Sapepnus sep 0JusawWida[elo) O
“BAI}9|0D vJIBURW 3p ‘so}aloid ap 0JUBWIA|OAUSSIP

oe ogdejal wa ojuenb eaAeladood esinbsad ap sepepiunuodo 8 SONJUIA SOP OJUSWIDSELIO, OB SepeuoIdallp 0BS opuenb
ojue) ‘DL 8p S0100haU Bp 0IXBJUOI OU dIUBAS|SI Slew epure sluabe owod as-wWepljosuod ‘gTOZ Wa ‘SIeldos sapal se ‘epiedenuod w3
'S0INISgNS soINpo.id SOAOU ap epeJua ep edeawe ep ouawne wn as-agadlad

‘ossIp Wy '1018s 0 eied epealenb viqo-ap-oew ejad vindsip ® wellide sieuoldeulaiul so anb ojuenbus ‘sjed ou siaajuodsip soalgnd
S0SINJ3l SOP OBSIAIP JOleW Bun JeAd| B Wenuiuod Sleuoideu STdy SOAOU SO "S8M0} Slew epule Sajualioduod owod weinbyuod
as srenb so ‘sreuoioeulsiul/sieucioru Jj1 9p STdY SOAOU ap 0Bdepl|osuod 8 0edIN)ISuod e as-wal ‘810z Wa ‘auabueige ewloy ag
"0EeSI09p ap Bpewo] ap 0ssa204d ou ofuelle op seduelapl| se Jeyljioe) e WaA anb o ‘eunol 9 ef

‘Bupprewyouaq ap owod waq ‘QS/JIL1dy op aued Jod ‘eannadwod eioughiaiul ap osn op oedezijin e anb ‘wagwe) ‘JeAlasqo 8s-apod
".Cd, odwaxa

Jod owod ‘seuelodwal sagdelenuod o oepdeziiadlal B ordejal wa ‘auswierdadss ‘eisiyeqel oede|siba) e sepeljon ‘seanedyiubis
sagdelaye Jod sepeloyauaq Jas e wenunuod JS/11L1dY 0 wagdwod anb sesaidwa se anb ‘waquie) as-agadlad ‘@T0Z Wa ‘0SSIp Wy
‘(sreuly sodinles a soinpoud ered sojsodwi ap oednpal :ojdwaxa Jod ‘owod ‘sgqN sep sololyauaq odi) soloauaq ap ogdualqo

ered seoyjoadss ‘segdeiuswelnbal o sagdesibs| serou we DS/OILTdY Op Ssesaidwa sep ogsnjoul @ ‘gTOZ We Jealnuapl [aAjssod 3
“eueINgL) ogde|siba) eu sagieia)e se ade} ‘apepiannadwod 8 oAlreAoul [eroualod ‘solgbau ap

sapepilunuodo wa soyueb 1agadliad e wessed waquwe) ofuene o wagdwod anb sesaidwa se anb as-agadiad ‘0SSIp WYy "asuauLeIed
oluelre op sesaidwa se ered sojuswinsanul @ olib ap [ended ap sosinNdas ap apepljiqiuodsip Jorew owod wag ‘DL dp S0IINIBS
8 sonpoid ap ordnpoud e ered soisnd ap oednpal ewn ‘gTOZ Wa ‘9s-vaynuapl ‘eueingul oedelsibs| eu seduepnw seaou ap Jied v
‘oluelre op sesaidwa sep oAUadUI 8 olode [B10} WO ‘assalaiul ap soialoid soe sepeuoioe|al ‘0JuaWIOy

9p S9JU0} Sep Sj0AUOD 8 OJUBWRIONUOW 8P SOSSa%04d WS BluBWSUEISUOD weyreqes anb seayjoadsa sadinba wal JS/D1L1dVY




"(P600Z) DS/1AO :81u0H
‘sejsifernads3 — ¢ ouguUa) op 0BAINSaQ i olpend

‘seAlrenoul sedneld reipisqns eled jeuoioeziueblio
0JUBWIDBYUOD Bp 8Skeq OpuINiISuUod ‘(OuJdIXe @ OuJdlul Sajualquie sop) sagdeuwlojul sep oluawelanolde Joydw wn 199313J0 ©
wenuiuod ‘ofuelre o weninsuod anb sesaidwa se ered ‘anb opuas ‘DS/D|L1dV OU Sepezielus 0BISa Waquel ‘gTOZ Wa ‘0jusawidayuod
op oelsab ap seoneld se ‘0ssip Wy "elougladwod essa Jod ‘eunje BILQWY BU BIOUQISJ8] 0pPUSS BNUIIUOI ofuelie 0 apuo ‘OS/J11L1dY
OU BUNOJ WeUlo) 8S 0WO0D Wag ‘sepedljisualul oes 810z Wa anb as-agadlad ‘|9 d ap seoneld se sepe)jon sapepiaile se ogdejal w3

‘ofueule op souesaldwa so anua wnwod 3 el oeisab ap seaneid saloyjsw sep osweyiedwod op oeisanb e ‘ossip wa|y "ofuele
oe epeuoloe|al sejanbe wagwe) sew ‘sesaidwa sens ap srenpiAipul seibglelise se seuade oeu ‘1999[RLIO0) 9P OBIUSIUI BNS BUNOI
BUJO0) OWO0d wag ‘ozeid obuo| ap 8 eAld|0d vIMSOd Bwn BPIOSU0I DS/DILTdY Op opeuesaldwsa o anb seaynuapl |aAlssod 9 ‘8T0z W3

‘oluelre o eled |elesaidwa 01IQIBAIBSCO WN Bp Ble) B 8s-edliuapl 8T0Z Wa epure
‘olueire op OlUBWIJBIELIO} 8 OJUBWIAIOAUSSAP Ok Sepeuoioeldl sagde ap oedowold eu Jelixne aywuad 8 ‘esaidwajapepisianiun/1dy

O
[e0]
N




287

5.5 ANALISES DOS CENARIOS

E importante observar que a equipe (especialistas em
prospectiva estratégica, TIC e APL) que compde o ODI/SC tem
conhecimento a respeito do tema/problema do estudo
prospectivo, bem como a maioria de seus componentes
acompanhou as atividades desenvolvidas ao longo do projeto
ODI/SC. Assim, diante desse quadro, aponta-se algumas
consideracdes acerca dos cenarios construidos a partir da
equipe do ODI/SC.

Considerando-se os quatro cenarios (Cenéario 1 - Desejado
e realizavel; Cenério 2 - Desejado com mudanca de legislacédo
tributaria e trabalhista; Cenario 3 - Aceithvel sem
compartilhamento; Cenéario 4 - Contexto favoravel, empresario
sem visdo), permite-se afirmar que a equipe do ODI/SC acredita
gue para atender ao objetivo de estudo prospectivo, trés
condicionantes podem ser considerados mais importantes, uma
vez que aparecem em todos 0s quatro cenarios propostos, a
saber: “Fatores Microecondmicos”; ‘Mdo de Obra (Geracéo,
Retencdo, Evaséo)” e “Gestdo Organizacional”.

Observa-se que, a partir dos “Cenérios 1, 2, 3 e 47,
propostos pela equipe do ODI/SC, em relagdo ao condicionante
“Fatores microecondmicos”, tanto em 2013 como em 2018,
existira aumento da disponibilidade de fontes de recurso
financeiros. Por outro lado, no que se refere ao condicionante
“Méo-de-obra”, evidencia-se que existirA mao-de-obra suficiente,
tanto em 2013 como em 2018, conforme “Cenarios 1, 3 e 4".
Ainda, quanto ao condicionante “Mao-de-obra”, a partir dos
“Cenarios 2 e 3", para o periodo de 2013 a 2018, identifica-se
que ocorrerdo mudancas na legislacao trabalhista, o que trara
beneficios para o APLTIC/SC, no que se refere a geracdo,
retencdo e evasdo da mao-de-obra do arranjo. Nesse interim,
evidencia-se que, a partir do terceiro condicionante “Gestédo
organizacional”, conforme “Cenérios 1, 2, 3 e 4" propostos pelo
ODI/SC, tanto em 2013 como em 2018, ser& possivel perceber a
mudanca da visdo estratégica do empresariado, deixando de
lado a postura individualista e de curto prazo. Além disso,
conforme  “Cenario 1", serA possivel perceber o
compartilhamento das melhores praticas de gestao.

Convém destacar que, além desses trés condicionantes
considerados pela equipe do ODI/SC, aparecem mais seis
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outros, relacionados aos quatro cenarios, que sdo percebidos em
pelo menos trés cenarios descritos. Assim, tanto o condicionante
“Macroeconomia”; “Legislacdo e regulacdo”; “Cadeia de valor e
mercados”; “Redes sociais”; “Gestdo do APL” e “Gestdo de
P&D&I”, bem como suas respectivas hipéteses validadas, ndo
devem ser desconsiderados, para o periodo de 2013 e 2018,
pelos tomadores de decisdo do arranjo catarinense. Dessa
forma, torna-se importante reiterar que nenhum condicionante
deixou de ser considerado, em pelo menos um dos quatro
cendrios propostos. Acrescente-se que outras analises e
consideragcdes podem ser realizadas a partir dos cenarios
propostos pela equipe do ODI/SC, conforme interesse dos
stakeholders. Contudo, evidencia-se a preocupac¢do com a “méao-
de-obra”, que, na visdo deste pesquisador, deve ser considerado
0 condicionante que merece atencdo imediata por parte do
comité gestor do APLTIC/SC. Justifica-se esse posicionamento,
uma vez que em 2008 foi realizado um evento, “32 Oficina
Prospectiva”, pelo ODI/SC, para discutir e melhor entender esse
condicionante, a pedido dos atores e comité gestor do
APLTIC/SC. Além disso, em 2010 foi organizado outro evento,
“Info Talent”, coordenado pela SUCESU/SC (entidade de classe
referéncia para o setor no estado de Santa Catarina), para
discutir, especificamente, a tematica “mao-de-obra”, o que
reforgca a atencdo especial que merece esse condicionante, pelos
tomadores de deciséo do arranjo, para a definigdo dos rumos do
APL catarinense.

Em contrapartida, mais especificamente no que se refere
aos outros quatro cenarios construidos a partir dos especialistas
(aqueles que tém dominio sobre o tema/problema do estudo
prospectivo: membros do APL, do comité gestor do APL, de
empresas, de instituicdes de ensino, de érgdo de fomento etc),
destaca-se algumas consideracdes.

A partir dos quatro cenarios (Cenéario 1 - Desejado; Cenario
2 - Provavel; Cenéario 3 - Desejado e provavel; Cenario 4 -
Desejado e provavel, com menor possibilidade de ocorréncia),
permite-se afirmar que o grupo de especialistas acredita que,
para atender o objetivo do estudo prospectivo, um condicionante
pode ser considerado mais importante, pelo fato de aparecer em
todos os quatro cenérios propostos, a saber: “Mao-de-obra”.
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Nesse contexto, com base nos quatro cenarios propostos
pelos especialistas, aponta-se que, quanto ao condicionante
“Mao-de-obra”, tanto em 2013 como em 2018, a mao-de-obra
para o APLTIC/SC serd insuficiente. Além disso, observa-se em
um dos cenarios (Cenario 4), que para mao-de-obra, em 2013 e
2018, ocorrerd mudancas na legislacdo trabalhista, fato esse,
que trard beneficios para o APL, tanto em relacdo a geracéo e
retencdo quanto ao que se refere & evasdo de mao-de-obra
qualificada do arranjo.

Torna-se importante destacar que, além do condicionante
mencionado anteriormente, seis outros devem ser considerados
pelos tomadores de decisdo do APLTI/SC, uma vez que
aparecem em trés dos quatro cenarios construidos a partir da
consulta aos especialistas, a saber. “Macroeconomia”;
“Legislacdo e Regulagdo”; “Cadeia de Valor e Mercados”;
“Gestdo do APL”; “Gestdo Organizacional” e “Gestédo de P&D&I".
Também € preciso salientar o condicionante “Redes Sociais”
aparecer em apenas um dos cendrios propostos pelos
especialistas e, o condicionante “Fatores microecondmicos” nao
ser considerado pelos especialistas em nenhum dos cendrios.

Por outro lado, e j& considerando todos os oito cenarios
construidos, tanto os quatro propostos pela equipe do ODI/SC,
como 0s quatro propostos pelos especialistas, em primeiro
momento destaca-se a importancia, para o desenvolvimento e
fortalecimento do APLTIC/SC até 2018, do condicionante “M&o-
de-obra”, uma vez que aparece nos oito cenarios construidos.
Contudo, observe-se que, para a equipe do ODI/SC, o ndmero
de méo-de-obra em 2013 e 2018, sera “suficiente”, enquanto
que, para os especialistas, o0 niumero de mao-de-obra 2013 a
2018, sera “insuficiente”. Neste sentido, permite-se afirmar que a
equipe do ODI/SC, especificamente, quanto ao condicionante
mao-de-obra, foi “otimista”, enquanto que os especialistas foram
“pessimistas”. Ressalte-se que de qualquer forma, pelo simples
fato de esse condicionante aparecer nos oito cenarios propostos,
a questdo “Mao-de-obra” merece atencao especial por parte dos
tomadores de decisdo do APLTIC/SC. Acrescente-se que, para o
prosseguimento do estudo prospectivo (proposi¢cdo de um Plano
de Acdo), foi considerada a opinido dos especialistas, ou seja,
“mao-de-obra insuficiente” no periodo entre 2013 e 2018 no
APLTIC/SC. Justifica-se essa escolha, como ja mencionado
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anteriormente, pelo fato de ja terem sido realizado dois eventos
(*32 Oficina Prospectiva - ODI/SC” e “Info Talent - SUCESU/SC")
envolvendo os atores e stakeholders do APL, direcionados a
debater a tematica.

Complementa-se que o fato de a questdo do condicionante
“Fatores microecondmicos” ndo ser considerada em nenhum dos
quatro cendrios propostos pelos especialistas, e aparecer nos
guatro cenarios propostos pela equipe do ODI/SC, merece ser
cuidadosamente tratada pelos tomadores decisdo do
APLTIC/SC. Sob esse enfoque, o condicionante “Redes sociais”
também merece atencgdo especial, por parte dos tomadores de
decisdo do APLTIC/SC, pelo fato de ser considerado em trés
cendarios pela equipe do ODI/SC e apenas em um cenario pelos
especialistas.

Os demais condicionantes (“Macroeconomia”; “Legislacéo
e Regulacao”; “Cadeia de Valor e Mercados”; “Gestdo do APL”;
“Gestdo Organizacional” e “Gestéo de P&D&I”) aparecem, na sua
maioria das vezes, em trés dos quatro cendrios propostos pela
equipe do ODI/SC, ou especialistas. Dessa forma, precisam ser
considerados sempre pelo comité gestor do APLTIC/SC, quando
da definicdo de novos rumos para o arranjo catarinense.

Deve-se salientar, ser a partir da proposicdo dos quatro
cenérios construidos pela equipe do ODI/SC, bem como dos
guatro formulados a partir da consulta aos especialistas, possivel
subsidiar a tomada de decisédo, por parte do comité gestor, com o
propésito de definir novos rumos para o arranjo catarinense,
conforme interesse de informacdes, uma vez que cada um dos
cenarios tomados individualmente, permite definir rumos para
desenvolver e fortalecer o APLTIC/SC até 2018, a partir da
possibilidade de considerar cada um dos cenéarios futuros
individualmente quer seja: “Desejado e realizavel”; “Desejado
com mudanca de legislacdo tributaria e trabalhista”; “Aceitavel
sem compartilhamento”; “Contexto favoravel, empresario sem
visdo”; “Desejado”; “Provavel”; “Desejado e provavel” ou
“Desejado e provavel, com menor possibilidade de ocorréncia”.

Assim, face aos aspectos anteriormente destacados e,
especialmente, pelo estudo prospectivo estar relacionado a um
APL, onde os atores e stakeholders tém interesses variados,
intencBes ndo suficientemente claras, expectativas mdltiplas, e
muitas vezes, contraditérias, optou-se em considerar-se para
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propor a proxima etapa, de “Plano de Acao”, todos os nove
condicionantes e suas respectivas hipéteses validadas, com a
ressalva que “M&ao-de-obra” sera considerada “insuficiente”,
conforme ja argumentado anteriormente. Justifica-se essa opcao,
pelo fato de que, ndo se desconsiderando nenhum
condicionante, tem-se um viés mais académico, a partir dos
cenarios proposto pela equipe do oDl/sC e,
complementarmente, outro viés mais de mercado, a partir dos
cenarios proposto pelos especialistas. Além disso, acredita-se
que, para a proposicdo do “Plano de Acao”, todos os nove
condicionantes, e suas respectivas hipoteses validadas, séo
importantes para atenderem ao objetivo do estudo prospectivo
de: “Desenvolver e fortalecer o APLTIC/SC para a
sustentabilidade do setor no horizonte 2008 a 2018, com um
marco em 2013 (cinco anos) no Road Map resultante”.

5.6 RECOMENDACOES ESTRATEGICAS

Uma vez concluida a fase de “ANTECIPA(;AO", e
caracterizada a “pré-atividade” do APL, inicia-se a fase de
“ACAO” através das recomendacdes estratégicas, vindo a
caracterizar a “pré-atividade” do APLTIC/SC. Dessa forma, a
seqguir, apresenta-se a proposicdo de um Plano de Acéo, a partir
das informac0bes identificadas até a etapa anterior, para atender
a essa fase final de "Recomendacdes Estratégicas”.

5.6.1 Proposi¢do de um Plano de Acao

Vale destacar essa proposicdo do “Plano de A¢ao”, para o
APLTIC/SC, ter o propésito de responder ao objetivo do estudo
prospectivo. Contudo, complementa-se que o comité gestor do
APL, a partir dessa proposi¢do, poderdo redefinir estratégias e
acbes que considerar mais apropriadas, bem como pode
elaborar metas e objetivos mais especificos. Através do Quadro
46, é possivel identificar o Plano de Acg&o proposto para o
APLTIC/SC.
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5.6.2 Monitoramento de execucédo do Plano de A¢éo

Reitera-se que o comité gestor do APL devera desenvolver
praticas que permitam o “monitoramento de execuc¢do do Plano
de Acdo”, especificamente, no sentido de controlar os
“indicadores de acompanhamento das variaveis-chave”, pelo fato
que permitem “redefinir estratégias e acdes” para atender o
objetivo do estudo prospectivo. Complementa-se os indicadores
de acompanhamento das variaveis-chave deverem ser utilizados
para medicdo do “Plano de Acdo”.

5.7 ESPECIFICIDADES DO PROCESSO DE APLICACAO
PARA APLS

A partir das atividades de aplicacdo do processo proposto,
em sequéncia apresenta-se as dificuldades, facilidades e
recomendacdes, a partir da aplicacdo no APL considerado.

5.7.1 Dificuldades do processo de aplicacdo no APL

Conforme jA& mencionado anteriormente, ndo foram
identificados trabalhos que apresentem descricdo de processos
de aplicacdo da metodologia de Godet, especificamente, para
APLs. Contudo, vale ressaltar que Godet apresenta
consideracdes relacionadas a prospectiva territorial, que, por
tratar-se de interesse de coletividades e localidades, pode servir
como objeto de andlise e orientages.

Nesse contexto, destaque-se Godet (2000) apontar que a
prospectiva territorial € mais dificil de ser conduzida do que a
voltada para organizagBes, especialmente, pelas intencdes
daqueles que contratam o estudo. Para o referido autor, essas
intencBes raramente sdo suficientemente claras, os interlocutores
tém expectativas multiplas e, muitas vezes, contraditérias, ainda,
0s meios financeiros nem sempre estdo a altura dos objetivos
visados.

Outros aspectos a serem destacados, que, segundo Godet
(2000), podem ser identificados como complicadores, em relagéo
a aplicacdo da prospectiva territorial, dizem respeito as
dificuldades que possam surgir ao longo do processo
prospectivo. Particularmente, relacionados a concretizagdo dos
objetivos e definicdo de um planejamento estratégico global para
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o territério (regido ou cidade), ainda, quanto ao comprometimento
por parte dos dirigentes na execugdo das acdes propostas.

Diante do exposto, e considerando-se as atividades de
planejamento e aplicacdo realizadas no APL em estudo, aponta-
se que, quanto a definicdo de ferramentas para o arranjo, ndo se
percebeu diferenca em comparacdo aquelas identificadas na
literatura pertinente, utilizadas em organiza¢cdes de uma maneira
geral. Sob este aspecto, observa-se que, a partir da Caixa de
Ferramentas, definiu-se as mais apropriadas para o estudo, no
APL, e acredita-se que essas também poderiam ser utilizadas
para aplicacdes junto a organiza¢@es, de uma maneira geral.

Contudo, convém ressaltar que no processo de aplicagdo
das ferramentas, para o APLTIC/SC, durante a realizacdo das
oficinas prospectivas, identificou-se indmeros complicadores,
dentre os quais se pode destacar, como principal: “a dificuldade
para se chegar ao consenso do grupo de atores”. Esse
complicador ficou caracterizado durante a execucdo das trés
oficinas (Mudancgas, Rupturas e Inércias; Variaveis-chave e
Tematica), o que confirmou as diferencas de interesses, por
parte dos atores, vindo a corroborar as orientacdes de Godet,
relacionadas a prospectiva territorial, citadas anteriormente.
Acrescente-se que se percebeu alguns atores do APL
apresentarem niveis de conhecimento diferentes, bem como, em
alguns casos, seus interesses se caracterizaram como
contraditérios.

Relacionado a isso, observe-se que se identificou, por
tratar-se de um APL de TIC, ou seja, atender a um setor
especifico, outra dificuldade da aplicacdo do estudo, o fato de
cada um dos atores terem um entendimento diferente sobre o
que pode ser “chave” para o setor. Além disso, o entendimento
sobre as relagbes de influéncia e dependéncia, entre as
variaveis, também difere, conforme o contexto de cada
organizacgao envolvida.

Outro aspecto percebido diz respeito a dificuldade para
manter o envolvimento dos atores. Identificou-se que o
envolvimento dos atores, no caso da aplicacdo no APL, pode ser
definido como “flutuante e arriscado”, uma vez que por mais que
foram mantidos contatos, tanto pelo ODI/SC como pelo IEL/SC,
com o proposito de motiva-los a continuar participando das
atividades do estudo prospectivo, da primeira até a terceira
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oficina, percebeu-se que o envolvimento dos atores diminuiu,
principalmente pelo fato de alguns deixarem de responder
algumas solicitacoes.

Além disso, percebeu-se a dificuldade para a definicdo das
variaveis-chave. Houve necessidade de reorganizacdo das
variaveis-chave, visando um resultado mais efetivo, onde foi
necessario reduzir o numero de variaveis-chave, que foi feito
através do “reagrupamento conceitual”. Para tanto, as atividades
necessarias, para esse reagrupamento, foram desenvolvidas
pela equipe técnica do ODI/SC, com validacdo de especialistas,
mediante reunides junto ao comité Gestor do APL, no decorrer
das atividades de desenvolvimento do estudo prospectivo.

Também se identificou a dificuldade de realizar as
validagbes necessarias com o0s grupos de especialistas,
conforme necessidade de etapas de aplicagcdo. Sob este
aspecto, destaca-se que as valida¢cfes levaram mais tempo, uma
vez que o estudo prospectivo de uma maneira geral, exigiu
especialistas de TIC e/ou prospectiva estratégica, dependendo
da etapa proposta. Nesse contexto, percebeu-se a necessidade
de um tempo maior para realizacdo do exercicio prospectivo,
uma vez que desde o primeiro momento, na definicdo do
tema/problema, levou mais tempo do que o recomendado na
literatura, pelo fato de que foi necessario validar muitas
informag8es com o comité gestor do APL ou especialistas.

5.7.2 Facilidades do processo de aplicacdo no APL

Por outro lado, pode-se destacar, ainda, do processo de
aplicagdo no APL, algumas facilidades identificadas. Dessa,
inicialmente destaca-se a facilidade para definicdo dos atores
relevantes para realizacdo do estudo prospectivo no arranjo.
Neste sentido, ressalta-se que se partiu de um banco de dados
de atores cadastrados no “Projeto Platic” (projeto de TIC anterior
ao ODI e parte da equipe do observatorio havia participado).
Além disso, através de contatos com o Comité Gestor do APL,
conseguiu-se identificar os atores relevantes para o estudo
prospectivo. Convém destacar que se obteve representatividade
de cada area de interesse para o0 estudo (p6los, empresas,
instituicdes, governo, érgdo de fomento etc).

Houve facilidades para definicdo das etapas e ferramentas
prospectivas. Identificou-se que a definicgdo das etapas, para



309

conducdo das atividades durante as oficinas, bem como as
ferramentas utilizadas para apoiar esse processo, até podem ser
as mesmas previstas para organizacées de uma maneira geral,
contudo, evidencia-se que a sua execuc¢ao é mais demorada.

Também se percebe facilidade de identificagdo de um
animador capacitado. No caso do APL, foi um facilitador, uma
vez que o animador participava do projeto ODI/SC (como
coordenador). A questdo do animador ndo foi destacada como
tdo importante na literatura pesquisada. Talvez pelo de ser mais
voltada para organizacbes, de uma maneira geral, onde
normalmente o chefe/gerente/dono da empresa acaba
conduzindo as ac¢des sem maiores dificuldades (muitas vezes
persuadindo as definicbes das decisdes por interesses pessoais).
Entretanto, a partir da aplicagdo no APL identificou-se como
fundamental a definicdo de um animador capacitado, que retna
certas qualidades especificas, uma vez que este precisa
conhecer o APL, o setor, os atores e, principalmente, ter
habilidade para conseguir extrair, de cada um dos atores, as
informacdes necesséarias para o desenvolvimento do estudo
prospectivo.

Outro facilitador da aplicagéo refere-se ao mencionado por
Godet, relacionado a prospectiva territorial, que se confirmou
durante a realizacdo das atividades de aplicacdo no APL
considerado. Diz respeito a necessidade de definicdo de um
comité gestor, que coordene as atividades do territério. No caso
do APL em estudo, o comité gestor jA& € estabelecido,
reconhecido e atuante, o que veio a se caracterizar como
facilitador. Do contrario, poderia ser um complicador para o
desenvolvimento do estudo.

5.7.3 Recomendac®es a partir do processo de aplicag  do no
APL

Neste subitem, faz-se algumas recomendacdes a partir do
processo de aplicacdo proposto no APL considerado:

- Aos atores participantes, solicitar indicacbes de outros
potenciais atores, instituicbes e empresas (chaves para o setor),
para participagdo nas proximas etapas do estudo prospectivo,
com o propdsito de ampliar o niUmero de participantes no estudo
prospectivo;
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- Na fase de apresentacdo dos questionamentos, bem
como da apresentacdo do problema, tema e horizonte
prospectivo, tanto na “Oficina 1 como na 2", oferecer espaco para
a manifestacdo dos atores, com o objetivo de conscientizar a
todos da importancia do estudo;

- Na “Oficina 1", definir um meio auxiliar para possibilitar
que o tema e horizonte prospectivo, bem como os conceitos
relativos a mudancas, rupturas e inércias fiquem projetados, com
0 propdsito de facilitar o entendimento dos atores e acelerar as
atividades da oficina. Além disso, para mudancas, rupturas e
inércias, a partir do exemplo inicial apresentado, dirimir toda e
qualquer duvida existente, bem como oferecer espaco para a
manifestacao dos atores;

- Realizar um workshop prévio, que permita discutir,
entender e caracterizar melhor o setor, para todos os atores que
demonstrarem interesse, bem como outro workshop prévio, que
permita discutir sub-temas ao tema norteador do estudo
prospectivo para as duas oficinas iniciais, com o propdsito de
nivelamento de conhecimento. Neste sentido, recomenda-se
realizar contatos com gestores de Recurso Humanos (RH) das
EBTs, a respeito da melhor forma para se trabalhar os dados e
fatos relacionados ao setor, bem como realizar uma pesquisa
prévia para informar a respeito de assuntos relacionados a
caracterizacao, tipo de planejamento, estratégicas e estatisticas
do setor;

- Nesse contexto, recomenda-se enviar uma relacéo prévia
dos pontos a serem trabalhados nas oficinas (tipo uma relacdo
de variaveis a serem discutidas) para os atores, uma vez que
facilitard o andamento das atividades da oficina. A proposta de
um envio de relacdo prévia, de assuntos é fundamental para o
bom andamento da oficina. Como por exemplo, no caso das
variaveis, durante a oficina, apenas se aprimora a variavel, o que
levara uma economia de tempo para o desenvolvimento das
demais atividades;

- Dentro das possibilidades de infraestrutura, realizar a
oficina em local que evite que os atores se dispersem nos
intervalos das atividades.

- Sempre o animador, em primeiro momento, devera fazer
a relacdo de uma oficina com a anterior. Dependendo dos atores,
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e especialmente se nédo tiverem participado das atividades
antecedentes, realizar uma sintese do que ja foi desenvolvido;

- ldentificar junto aos atores ‘“interesses possiveis e
pontuais”, para manter a participacdo de todos no decorrer do
estudo prospectivo;

- Buscar, sempre, reduzir ao maximo o numero de
variaveis, para facilitar o preenchimento da matriz de analise
estrutural;

- A questdo do consenso deve ser cuidadosamente
conduzida, uma vez que, dependendo do perfil dos atores e por
tratar-se de um APL, com atores com interesses mudltiplos e
muitas vezes contraditorios, pode estender o tempo previsto para
realizacao das oficinas;

- Em caso de novas aplicacbes para APLs, dessa
metodologia, prever a realizacdo de uma ou mais oficinas
tematicas, com o objetivo de manter os atores constantemente
envolvidos com o estudo prospectivo, oferecendo-lhes a
possibilidade de esclarecer pontos especificos do estudo
prospectivo.

No proximo, e Ultimo capitulo, apresenta-se
consideragdes finais relacionadas a tese.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste ultimo capitulo, apresenta-se uma sintese daquilo que
foi mais significativo na pesquisa realizada, procurando-se
apresentar, principalmente, as conclusfes, os argumentos utilizados
em torno dos objetivos propostos, bem com as sugestfes de temas
potenciais para futuros estudos na area.

Assim, a partir do exposto, inicialmente torna-se importante
ressaltar que em diversos paises 0s APLs tornaram-se de
fundamental importancia para o aumento da competitividade das
empresas que os compdem, ficando ainda mais evidente em
arranjos especificos de tecnologia, como é o caso do APLTIC/SC.
Nesse contexto, e principalmente pelo fato de que nesse tipo de
aglomeracdes as mudancas tecnologicas acontecem em um ritmo
cada vez mais acelerado, evidencia-se que prospectar tendéncias e
antecipar-se as iniciativas do mercado é cada vez mais necessario.

Diante disso, destaca-se que a proposta inicial, apresentada
por este pesquisador, em conjunto do ODI/SC, de atender as
necessidades do APLTIC/SC, utilizando-se da metodologia de
prospectiva estratégica de Godet, através da geracdo de
conhecimento para tomada de decisdo estratégica, contribuindo
para o desenvolvimento industrial sustentdvel, por meio de
prospeccdo, monitoramento e andlise de tendéncias de mercado e
tecnolodgicas, caracterizou-se como téo relevante.

Mais especificamente e, principalmente, em decorréncia da
prospectiva estratégica de Godet ter recebido atencdo crescente,
por parte de especialistas e pesquisadores, no mundo inteiro,
reitera-se que se julgou oportuno investigar e desenvolver este
trabalho com viés especifico, caracterizado como original,
atendendo as exigéncias de uma pesquisa de tese de doutorado, ou
seja, de desenvolvimento de um processo voltado aos interesses de
um APL e, através de sua aplicacao, oferecer subsidios para o
arranjo de TIC catarinense desenvolver-se e fortalecer-se, com
vistas a sustentabilidade do setor, no horizonte 2008 a 2018, com
um marco em 2013 (cinco anos) no Road Map resultante.
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6.1 CONCLUSOES

Assim, exatamente em funcdo dos aspectos anteriormente
citados e, apés todas as atividades de pesquisa e andlises
realizadas, conclui-se que o objetivo geral proposto para este
estudo, de desenvolver o processo de aplicacdo da metodologia de
prospectiva estratégica, de Godet, para APLs, foi alcancado,
conforme pode ser identificado ao longo de todo o documento de
tese, consolidando-se no processo desenvolvido no Capitulo 4, bem
como sua aplicacdo no Capitulo 5.

J4, quanto ao proposito de responder aos objetivos
especificos da pesquisa, pode-se concluir que:

a) Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, que buscou
fundamentar, conceitualmente: Estudos Futuros; Prospectiva
estratégica de Godet e APLs, pode-se afirmar que foi alcancado,
conforme pesquisa bibliografica apresentada no Capitulo 2, onde se
constitui um arcabougo conceitual adequado para sustentar a
proposta de tese;

b) No tocante ao objetivo especifico, relacionado com a
identificacdo das etapas e ferramentas necessarias para 0 processo
de aplicacdo da metodologia de prospectiva estratégica, pode-se
afirmar ter sido alcancado, de acordo ao subitem 2.2, do Capitulo 2,
onde foi possivel identificar aquelas comumente utilizadas para
aplicacbes da referida metodologia;

c) No que se refere ao objetivo especifico, referente a
definicdo das etapas e ferramentas necessarias para o processo de
aplicacdo da metodologia de prospectiva estratégica para um APL,
permite-se afirmar que foi alcangado, conforme pode ser identificado
no Capitulo 4, onde foi possivel definir apenas aquelas etapas e
ferramentas necessarias para o desenvolvimento do processo de
aplicagéo proposto;

d) Com relacdo ao objetivo especifico de desenvolver um
processo de aplicacdo da metodologia de prospectiva estratégica de
Godet adequado para APLs, percebe-se que o mesmo foi
alcancado, visto os resultados apresentados no Capitulo 4, onde se
definiu e caracterizou-se cada fase, etapa e subetapa do processo
proposto;
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e) Quanto ao objetivo especifico, que diz respeito a
apresentacdo das especificidades de aplicacdo da metodologia em
uma situacdo real para um APL, afirma-se que foi atingido,
conforme Capitulo 5, onde se apresentou como foi realizada a
aplicagdo para cada fase, etapa e subetapa do processo proposto,
caracterizando as respectivas especificidades;

f) Para o objetivo especifico, voltado a verificacdo da
aplicabilidade do processo proposto junto aos especialistas, com
vistas a sua revisdo e consolidacao, permite-se afirmar que também
foi alcancado, de acordo a descri¢cdo do subitem 3.3, do Capitulo 3,
onde se obteve a validagdo, bem como se incorporou algumas das
recomendacdes, desses especialistas, ao processo proposto.

Destaca-se, ainda, como resultado das andlises, outras
consideracdes importantes, referentes as analises dos cenarios
(subitem 5.5) e proposicdo de um Plano de Acdo (subitem 5.6.1).
Acrescente-se, também, como resultado das analises, outras
consideracdes relevantes, relacionadas ao desenvolvimento da
tese, tanto de cunho cientifico quanto de carater empirico, a saber:

(i) O envolvimento de uma significativa rede de atores,
oriundos de instituicbes com formatos e interesses variados, que
vieram a contribuir para o desenvolvimento das atividades de
pesquisa, destacando-se: Fundacdo SOFTVILLE; Agéncia de
Fomento do Estado de Santa Catarina; UFSC; Instituto GENE;
FURB; BRDE; SUCESU; ACATE; Suporte Metodolégico (equipe de
especialistas em prospectiva estratégica de Curitiba); CITEB;
UNIVILLE; Secretaria de Estado do Planejamento de Santa
Catarina; CERTI; CIANET; UNIVALI; FINEP; UNOCHAPECO;
Secretaria de Estado de Administracdo de Santa Catarina; UNISUL;
SEBRAE; Nucleo de Inovacdo Tecnolégica (NIT) da UFSC e
Céamara APLTIC-SC, entre outros;

(i) A proposicdo de uma revisdo de literatura, voltada ao
processo de aplicagdo proposto, que caracteriza um “viés teorico”,
apresentando um arcabouco conceitual relacionado a estudos
futuros, prospectiva estratégica de Godet e APLs, oferecendo
subsidios para a academia, empresarios, ou mesmo profissionais
interessados em ampliar conhecimentos acerca do tema, e dessa
forma, contribuindo com um campo amplo para pesquisa, que
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podera ser aplicado, com as devidas precaucdes, em varias areas
de conhecimento;

(i) A aplicacdo do processo proposto, em situacdo real, no
APLTIC/SC, caracterizando um “viés pratico”, onde se atendeu aos
interesses do projeto ODI/SC, que previa, em suas atividades, a
aplicacdo da metodologia de prospectiva estratégica de Godet em
um APL e, em consequéncia do IGTI, diretamente envolvido
(coordenacéo e equipe de aplicagdo) ao projeto ODI/SC, desde o
inicio das atividades de pesquisa até a defesa da presente tese. Em
relacdo ao IGTI, torna-se importante ressaltar a participacdo do
Nucleo de Pesquisa em diversos projetos de relevancia para o setor
e 0 APLTIC/SC, no decorrer dos ultimos anos, quer seja com
participacdes diretas, indiretas ou de coordenacdo. Convém
ressaltar, ainda, que o projeto ODI/SC, e consequentemente, a tese,
como ja mencionado, foi vinculado ao projeto nacional RedeComp,
coordenado pelo IEL Nacional e com a participacéo de seis estados,
além da CNI e FINEP, caracterizando, assim, importancia e
relevancia, em nivel nacional, significativa;

(iv) Além disso, com base na aplicacdo do processo
proposto, acredita-se que também foi possivel apresentar
contribuicbes de relevancia social, econdmica e politica, uma vez
que o setor de TIC, de Santa Catarina, tem-se destacado como um
dos principais, em comparacdo com os demais estados brasileiros,
em termos de desenvolvimento de empresas de base tecnolégica,
bem como considerando que, no pais, os APLs estdo em evidéncia
e em processo de desenvolvimento, consolidacdo de abordagens e
implementacdo de metodologias. Nesse sentido, a partir da
aplicacédo do processo proposto e das informagdes geradas, espera-
se que o Comité Gestor do APL consiga identificar parceiros para
investimentos, tanto da esfera publica quanto privada, bem como
iniciativas de apoio de novos empresarios;

(v) Ainda, a partir da aplicacdo do processo proposto,
espera-se que as informa¢cBes geradas (mudancas, rupturas,
inércias, variaveis-chave, condicionantes, hipéteses evolutivas,
cendarios, acdes e indicadores) permitam uma leitura estruturada do
futuro, subsidiando a tomada de decisdo dos gestores do APL,
despertando uma postura pro-ativa de todas as partes interessadas,
bem como, por tratar-se de um arranjo de TIC, possam ser
utilizadas para subsidiar propostas de politicas publicas para o
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setor, ou mesmo fomentar inovacdes relevantes para o APL. Sob
este enfoque, espera-se que sejam desenvolvidas praticas de
construcdo coletiva do futuro, que venham a contribuir para a
antecipacao de acdes para o enfrentamento de situagdes favoraveis
ou adversas ao desenvolvimento e fortalecimento do APL;

(vi) Especificamente, no que se refere as atividades para
identificacdo das varidveis-chave, convém destacar uma
particularidade, a partir da aplicacdo no APL. Por tratar-se de um
arranjo de TIC, ou seja, atender a um setor especifico, percebeu-se
gue cada um dos atores tem um entendimento diferente sobre o que
possa ser “chave” para o setor. Além disso, o entendimento sobre
as relac@es de influéncia e dependéncia entre as varidveis também
difere, conforme o contexto de cada organizacdo envolvida. Neste
sentido, é possivel afirmar que a realizagdo de uma analise
estrutural, voltada para uma organizacao, apresenta diferencas em
relacdo aquela relacionada a um setor, principalmente pelas visées
e interesses dos stakeholders;

(vii) Finalmente, evidencie-se que deste trabalho, com base
no processo de aplicacao, definiu-se mudancas, rupturas e inércias;
variaveis-chave; condicionantes; hipéteses-chave de evolugéo;
cenarios futuros e um plano de acéo. Saliente-se que as referidas
informacdes podem ser utilizadas, conforme interesse do comité
gestor do APL, uma vez que oferecem subsidios para o
desenvolvimento e fortalecimento do arranjo considerado no
horizonte 2008 a 2018, com um marco em 2013 (cinco anos) no
Road Map resultante. Neste sentido, oferecera subsidios para que o
APL defina acbes de antecipacdo frente a seus concorrentes,
consequentemente, tornando o APL mais competitivo e sustentavel.
Observe-se ainda que essas informacgfes sdo resultados de todo o
processo de aplicagdo, desde 2007, representando o entendimento
dos atores do arranjo considerado, face ao objetivo proposto para o
estudo prospectivo. Além disso, torna-se importante reiterar que a
prospectiva de Godet caracteriza-se por ser mais detalhada e eficaz
para o contexto de APLSs, que outras congéneres.

Por fim, destaca-se que se acredita este trabalho ter
evidenciado tudo o que foi desenvolvido no periodo de andlises,
bem como ter-se caracterizado como um grande desafio ao
pesquisador, no sentido de possibilitar a ampliacdo de
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conhecimentos e motivagdo em desenvolver novos estudos
relacionados a tese, mediante novas publicacdes direcionadas a
vinculacdo em peridédicos e eventos da area, bem como para o
aperfeicoamento profissional.

Na sequéncia, apresenta-se recomendacdes de trabalhos
futuros, correspondentes ao tema estudado, que possam
complementar os resultados desta pesquisa.

6.2 RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Ap6s a conclusdo deste estudo, a experiéncia vivenciada
oportuniza fazer recomendacdes a outros pesquisadores, uma vez
que se percebeu existir, ainda, muitas possibilidades a serem
pesquisadas e desenvolvidas, no que se refere a tematica da
pesquisa.

Sugere-se, entao, 0s seguintes trabalhos de pesquisa:

- lIdentificar as causas que levam alguns dos atores a
desistirem de participar das atividades de aplicagdo da prospectiva
estratégica de Godet em APLs e propor atividades para manter o
envolvimento dos mesmos até o final de um estudo prospectivo;

- Estudar, de forma mais aprofundada, até que ponto as
liderancas do APL podem vir a influenciar no sucesso da aplicacdo
de um estudo prospectivo voltado para APLs;

- Definir e descrever os parametro de referéncia
(tempo/dinheiro) para a definicho de quais ferramentas serdo
utilizadas para estudos de prospectiva estratégica em APLS;

- Realizar estudo comparativo que apresente as diferencas de
aplicagdes da prospectiva estratégica de Godet de organizacdes e
APLs;

- Pesquisar, a partir de futuras aplicagbes em outros tipos de
APLs, de setores diferentes, possiveis diferencas com base nesta
proposta de aplicacéo.

Esses foram alguns dos aspectos que se destacaram, dentre
as questbes percebidas, durante a realizacdo deste trabalho, e que
merecem aprofundamento.
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APENDICE C
Formulério enviado aos especialista s —
12 Rodada — Pertinén cia

Formulario 1
Determinacao da Pertinéncia dos Eventos Futuros par ao
APLTIC/SC

O formulério proposto tem por objetivo estimar a “pertinéncia”
da proposicao de eventos futuros que possam modificar o contexto
do Arranjo Produtivo Local de TIC, de Santa Catarina (APLTIC/SC),
resultantes de trabalhos anteriormente realizados, no escopo do
projeto Observatério de Desenvolvimento Industrial de Santa
Catarina (ODI/SC).

Esta se constitui em uma etapa importante para a elaboragéo
dos cenarios prospectivos, uma vez que pretende identificar o
conjunto das hipoteses evolutivas (eventos futuros), que encontrem
maior ressonancia junto ao APLTIC/SC, e que serdo consideradas
para a construgdo desses cenarios, levando-se em conta sua
aderéncia ao tema/problema de estudo proposto pelo ODI/SC:

“Desenvolvimento e fortalecimento do APLTIC/SC para a
sustentabilidade do setor no horizonte 2008 a 2018, com um
marco em 2013 (cinco anos) no Road Map resultante”.

No “Quadro 1" , na coluna de “Pertinéncias”, deve-se
registrar o nivel de pertinéncia (relevancia, importancia, validade)
para cada hipétese, considerando o horizonte de tempo definido
para o estudo prospectivo. Este nivel de pertinéncia devera ser
traduzido pela atribuicdo de um nimero entre 1 e 5, adotando-se
como padréo a seguinte convencao:

Descricdo Escala
Muito Alta
Alta
Média
Baixa
Muito Baixa

RINW|A~O

Quando for o caso, para cada variavel existe a possibilidade de
inclusdo de uma ou mais hipéteses de evolugdo, que considerarem
relevantes e ndo estejam ja contempladas no “Quadro 1”.
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APENDICE D
Formulario enviado aos especialistas —
12 Rodada - Probabilidade

Formulério 2
Determinacao da Probabilidade de Ocorréncia dos Eve  ntos
Futuros para o APLTIC/SC

Nota: Preencha primeiro o formulério 1

O formulario proposto tem o objetivo de estimar a “probabilidade”
de ocorréncia de eventos futuros, que possam modificar o
contexto do Arranjo Produtivo Local de TIC, de Santa Catarina
(APLTIC/SC), e que sao resultantes dos trabalhos anteriormente
realizados no escopo do projeto Observatorio de
Desenvolvimento Industrial, de Santa Catarina (ODI/SC).

Esta se constitui numa etapa importante para a elaboracdo dos
cendarios prospectivos, uma vez que pretende identificar o
conjunto das hipéteses evolutivas (eventos futuros) que
apresentam maiores probabilidades de ocorréncia e que serdo
consideradas para a construcdo desses cendrios, levando-se em
conta sempre sua aderéncia ao tema/problema de estudo
proposto pelo ODI/SC:

“Desenvolvimento e fortalecimento do APLTIC/SC para a
sustentabilidade do setor no horizonte 2008 a 2018, com um
marco em 2013 (cinco anos) no Road Map resultante”.

Para esta etapa, deve-se registrar o nivel de “probabilidade” de
ocorréncia para cada hipétese, marcando, com “X” os campos do
Quadro 1, que melhor representem sua opinido acerca das
hip6teses apresentadas.

Observe que as hipéteses para cada variavel sdo as mesmas
para o Formulario 1 (formulario de pertinéncia). Caso tenha
acrescentado alguma hipétese no Formulario 1, acrescente
também, neste, para a variavel correspondente.



‘sesaldw3 Ndv

op sagde se opuenwi|
‘opuinuiwip ogdeiuawe|nbal
no oede|siba| eAON

‘sesaldwa
ep ogdelauosap wWod eueingul
oedelsiba| eu eduepn

oede|nbay
2 ogde|siba

'sielio}as
sopuny Sop apepINURU0ISad

‘S0SINJdal ap Saluoj ap
apepijiqiuodsip ep ojuswiny

S00IWIQI0IDIN
saloye

“eJI9|IseIq
8 [elpunw SeIWOU0Jd
Sep a1eISUOI 0IBWIISAID

“eJI9|ISRIq
8 [elpunw SeIWOU0Jd
sep ogdelal Wod aslid BAON

‘'sodnelse sop
edeawy ‘sepenua e selialieq
sep ogdinuiwiqg "sedluebio
SelIajuol) Sep Jorew zaA eped
ogdinuiwip - ogdezieqo|o

BlWOouoIa04oe N

(eges
(esar0diH OBU NO 8} (%07 (%09 — ov)
ep awoidwod -02) sagdlsal (%08 (%00T — [9neLeA eped 3AVHO
©pJ02siq) as 0eN) (%02 — 0) |[9ABAOId woo - 09) 08) |aAenold eled sianjssod sasa1odiH -SIIAVIYNVA
ogdalgo oedualsqy [oAenosdu| 09nod [9AeAold |oAenoId onnN
‘rew-3 ‘esaldwajoedininsul :9WwoN

wa 02Jew wn wod ‘gT

" dueynsal dey\ peoy ou (soue 02uId) £T0Z
02 ® 8002 21U0ZII0Y OU I018S Op 3PEpI|IgeIUdISNS ©

ered DS/O1L1dV Op 01USWIDS[ELIO) 8 OJUSWIAIOAUSSSQ,, (eWa |

<
[29]
™




385

‘a1ualoyns (opseAd
2 ogdualal ‘opdeallenb
‘0JaWINU) Wa elgqo-ap-oe

rIO-3p-0B N

‘(oedero0bau ap Japod Jorew
‘sealgnd seanjjod seaou
wid elougnyul) asse|) ap

Sapepnua sep 0JuawWIda[elo

‘019068u ap

sapepiunyodo owod Sieldos
Sapal sep 0sn op ojuswne ap
©IOUQPUB) BP OBdRWIU0D OBN

‘(elougbianuoa ‘| - sesaidwa
sep oeisab eu souensn

sop ogdedionred - (uoneaouul
uado) soAneladood

sojaloid - seibojoudal

SseAoU ap ogdelab a ossaoe
op ogdeayipow - solohau

ap sapepiunuodo) sreinos
sapal wa ogdedioned Jorep

SIeI0S Sapay

'sonpoud
soJino Jod oedinisgns

‘sreuoloeUIBUI

8 sreuoioeu ‘D1 S1dY S0Ano
ap ogdepljosuo) opeassw
0OU S3)U3.1I00U0I SOAON

“1dV ojad Bupprewyosuag
3 D] ap osn op oedeldwy

SOpeIIBIN @
Io[e/ ap eieped

‘(sajdwis :xa) sesaidwa 0JoIW
9p SeJINO Sep SoIdYauUaq Sou
DIL ap sesaidwsa sep oesn|ou|




'92IN0S
-uadQ ®e1joso|i} ep oedenay

"09 8p seoneud ap ogdopy

*(919 ‘seoaibogjouds) sapal
‘epey|iyedwod einnisaeyul
‘soo16gjouda) sanbured
‘selopeqgnoul) 09169|0u2a}
owslopapuaaldwa

ap seweiboid

sop oyuadwasap oxreg

‘(senireladoo? o euresaldwa)
1°Q79d 9p OgdeoyIsuBy|

r?asd
ap oBISeD

‘opisab ap seoneld saioypw
ap ouswey|edwo)

‘(ozeud ound ap
3 eisiienpiaipul) ouesaldwa op
eolbalenss oesia ep eduepniy

Jeuoioeziuebio
0B1S99)

‘oglsab ap seaneid seroN

“1dV op
seduelapl| 8p OlusWeIZeAsT

"saloje sop
0BS309 3 ogde|nonJe Jousiy

“epey|iuedwod
eibarenss ap oedejuswa|dw|

1dV Op OE}Se9

eisiyjeqes)
ogde|siba| eu ogdeolIpoN

"ajuaIoynsul (ogsens
9 ogdualal ‘oedeanyienb
‘oJawnu wWa) eigqo-ap-oeN

(oesena
2 ogdualal
‘oedelab)

386




387

ap odedsa owod (019
PHOMAD ‘8)I7 pu0das) .Srenuin
sopunuw, sop ogdepljosuod

"apal Wa SoAneIaI
9 SOpe]I8U0D ‘saplouewny
$QQoJ ap oednnsuod

‘lenisal ojuswelouow
ap 8 yano} seibojouda)l
ap sagdealjde ap oesnjig

‘(912 suabeequws ‘sednol

‘ag) sopeue soanisodsip

wa sepeojde ‘sAejdsip

ap selbojouda) ap eroughiawg

‘(erougnbauy-oipes Jod
oedeaynuapl) a4y eibojoudsy
ep e[easa wa oesnjig

‘(wabewn

‘ZOA ‘sopep) elougbianuod

ap sewJo} seaou

ap oluawibins a opdealisuaiu|

(seoy1oadsa
sejougpual)
oedealunwod

3 opdewloul
ap seibojouda ]

‘(0dinles
® sepejuallo) seiniaunbire
3 soAljeal|de ap ogdeibaju|

‘(%18

19xJew o) awn ‘seinalnbie
seAou wa ojoedwi)

so1o06au ap oelsab 8
wabejapouw e sepeijde sO|L
SeAOU 9p 0JUBWIAI0AURSE(

"eonuewsas
gam BAOU BWN 8P oBdlulaq

(resab odoasa)
oededunwod
8 opdewloul

ap selbojouda ]




"(TT02) 2S/1d0 8o

‘SIe100s

sapal ered ogdeloge|0d

ap auaiqwe wn ap
eloUeUIWOpPaId no ogdeoiiun
‘0sSh ap sewlo} SenoN

*(919 oogaoe

IO ‘e@oedSAW) sreloos
sapaJ wa ogdeloge|od ered
S81IS 8p 0SN Op elouUgpeIaQ

‘reesaidwa
9 [eossad ogdelaul

388




389

os [-[-T-Ts[-1-T7T-T7T-7T-1-7-7T-

‘oglun ep ojuawedlo ap orduny

wa ‘s7dvy So ered [euoioeu

ojuswWeIdURUlY 8 SOSINJAI

- ap ojuawrelduabunuod no eye4

- 0's -1 -1-1T-1T-1-1T-1T¢s|-1-1-1- ‘sollg|iselq

rINNNsaeiul ap solaloidebay BILOUOI30IoE
¥6TLGL0S.L0 v s|s|e€|Vv |V |V |V]|]S|-|S|V|E ‘BlIg]ISeI(] 9 [BIpUNW BIWOU0IS : A

Bp 9]ULISUOD OJUBWIISAID

8S80VIVTTI'T| 8C |V |Z2|€|€|c|Vv|e|€|C|T|G]|¢C ‘elI9]IskI(] 3 [elpunw elWOoU09d

©ep ogdelial WO aSLID BAON

T9€8./€G.'0 | 8'E s|v|e|Vv|Ee€ |V |E|V]|E|G|V|E ‘soonelse

sop edeawy ‘sepenus e sellalleq

sep oedinuiwig ‘seaiuebio

selJ1a]uol) sep ‘Jolew zaa

eped ‘oedinuiwip - ogdezieqo|9
RlR|[g|C|2F|2|E]|E]|L2|R|=
mlimlim|(m|m|{m|im|m|m|mifim|m

oeiped o - NE-AE-NE-RE-RE-NE-NE- IAVHO
3 epoN|(@ @2 @2 (B (283|183 |83 (283|183 |3 VAILNTOAT 3S310dIH )
e AR R R R R TIAYIRIVA
5|8 |g|®|®|v ||| |8 |0 |
Bl  0U3UIAd - BPEPOY T - Sels|eldadsa sop seisodsay

3 301dNJdV




Z6%02966°0

uado) soaneiadood solaloid

- seifojouda) seAou ap oedelalb o
0SSade op oedeayipow - sopghsu
ap sapeplunuodo) sielnos

sapal wa ordedipiued loren

SIeI00s sapay

L€99€€006'0

T'e

'sojnpo.d sono Jod ogdinsgns

€26.55899°0

v'e

"SreuoloeUIa)Ul @ Sleuoioeu ‘DL
S1dV S0/N0 ap ogdepljosuo)d
:0peoJaW OU S81US1I00U0D SOAON

T8S6EEE6C'T

"1dV ojad bBupprewyouaq
8 DJ ap osn op ogdeldwy

opeosaw
3 JojeA ap eiape)

rd

owo9 seuelodwsal sagierenuod

9 opdeziiadial e aIajal 9s

anb ou sjuawiediouud ‘eisiyeqen
oede|siba| eu seduepni

90.68¢SS0'T

"(sajdwiis :xa) sesaidwa oloiw
9P SeJINO0 Sep SoIoJduUaq Sou
DI ap sesaidwa sep oesn|ou|

89192¢Ceei'T

‘sesaidw3/dv

op sagie se opuelwi|
‘opulnuiwip ogdejuawe|nbal
no oede|sibal eAON

T0£.586¢20'T

‘sesaldwa ep oedeiauosap Wod
euengu) oede|siba| eu eduepnpy

oede|nbai
2 oede|siba]

TS0T089SE'T

"Slel1019s
sopuny} sop apepIiNunRuoIsaq

90.682SS0'T

'S0SINJal 9p Saju0]
ap apepijigiuodsip ep ojuawny

S00ILQUOIB0IDILL
saJlore

o
[*2]
™




391

‘reresaidwa
01101eAISSJO Wn ap elje4

8€S00LVST'T

‘ogisab ap seaneid seaoN

SCTTI8YSEY'T

1dv
op sedueiapl| ap OlUSWRIZEAST

267029660

"salore
SOp 0BS902 8 0BdR|NIIIR IOUS|N

€T9YTTL80'T

"epey|nredwod
eiborensa ap oedejuswajdw|

1dV Op 0ElIS®9

8¢6TELY86°0

‘elsiyreqen
ogdelsibo| eu opdeolIpoN

79659€¢61°0

ENERIGE]
(oesena a ogduajal ‘ogdealyenb
‘oJawnu wa) vigqo-ap-oen

662.0€596'0

ENERINS
(oesens a ogdusial ‘oedeolyienb
‘oJawnNu) wWa eiqo-ap-oe

©Ig0-ap-0BA

8G80VIVTT'T

"(oedeloobau

ap Japod Jorew ‘seaignd seanijod
SeAOU WS BIDUIN|UI) 3SSe|d

9p sapepnus sep ojuswidseloH

L€99€€006'0

‘01906au

ap sapepiunyodo owoI SIe1os
S9pal Sep osh op ojuswne

ap eloUgPUL) BP oBdeWw.juod oBN

"(e1ougbianuod ‘| -
sesaidwa sep oeisab eu souensn
sop ogdedionred - (uoneAouul




TS0T089SE'T

‘(elouanbauy
-oIped Jod ogdeoynuspl) A4y
e160|0ud8] Bp BlRISa Wa oesnjig

26%02966°0

‘(wabewl ‘zoA ‘sopep)
e1oughIaAU0D ap Sewlo) SeAou
ap ojuswibins 8 ogdealisualu|

L€99€€006'0

HGRINES
e sepejualo) seiniainbie
3 sonneolde ap ogdeibalu|

G9£G629/88°0

‘(019 19>1ew 01 Bwi ‘selniaunbie

senou wa ojoedwi) solnobau ap
orisab & wabegpow e sepeojde
‘SD|L SeAOU ap OJUSWIA|OAUBSAQ

L989€Y/€6'0

CRITTEES
gem eAou ewn ap oediuyag

€26.55899°0

'92In0S
-uadQ elosojl ep oedenay

(jesab) OI1L

267029660

"D9 ap seaneld ap ogdopy

TCTEITEVC'T

‘(919 seaibgjoudal sapal
‘epey|iedwod-eininisaeiyul
‘so2169jouds) senbued
‘selopeqnoul) 02169j0uda}
owsliopapuaaidwa ap sewelboid
sop oyuadwasap oxieg

LT86%9T86'0

‘(senneladood o |euesaidws)
I'?A%®d op ogdeayisuaiu|

I’°d%®d 9P 0EIS8O

€9S07LLTL0

-oe1sab ap seoneid
saloy|aw ap ouswey|redwo)

£26/,55899°0

‘(ozeud ound
ap 9 elsifenpiAipul) ouesaldwa
op ea1b691el1Se OBSIA Bp BiUuRpN

[euoloeziuehlio
0B1S99

N
[©)]
(92]




393

"(TT02) OS/1d0 8104

TCTEITEVC'T

"SIe100S Sapal
eled ogdeloge|0d ap ausique
wn ap eioueulwopald no
ogdeonun ‘osn ap seuwloy SenoN

6991729€80'T

(019 Y00gade4 IO ‘@2edSAN)
SIeID0S sapal W oedelioqe|09d
eled salis ap 0sn op elpougpeIad

89192¢22¢t'T

‘leuesaidwa a [eossad
oedelalul ap odedsa owod (‘019
PHOMAD ‘B)I7 pU02aS) Slenuin
sopunuwi, Sop ogdepljosuo)

€GTO0SYIT'T

"apal Wa SoAeIaU
9 SOPE]IBUOI ‘saplourwny
SQQoJ 9p oednNNsuU0D

oTY8Y.L.9T'T

‘lenisab ojuawelonuow
ap a yonoj seibojouds)
ap sagdealde ap oesnjig

99€08T8ET'T

‘(18 suaberequa

‘sednol ‘qg) sopeuren soAnisodsip
wa sepeolde ‘sAejdsip

ap seibojouds) ap eloughilawg

(seoytoadsa) OIL




261029660 T'e eE|\v|c¢c|v|c|€|Cc|c|€E€|S|V]|E

'S0SINJ3J 9p S9U0)

ap apepijiqiuodsip ep ojuswny

- - -1 -1-71-1-1-1-1-1T-1-1-71- ‘oglun ep ojuawedlo ap oeduny

wa ‘s1dy so eJted ‘feuoioeu

ojuswWeIdURUlY 8 SOSINJAI

ap ojuawrelduabunuod no eye4

- 0‘c i I I A I N I OJ I I I ‘solig|iselq

rininisaeyul ap soaloidebay

¥.980€.0'T L' vis|s|v|€|Cc|V|C|V]|G]|E€ c “ellg|iselq 3 [elpunw BIWOUOIS

Bp 91UBISUOD 0JUBWIISAID | BIWOUOIB0IB|N

Geovell6L'0 S |[e€|ec|eje|jC|e|c|e|c|T|V|¢C "ellg|iselq 8 [elpunwi ejuouodd

©ep ogdelial WO aSLID BAON

G98208¢s80| OV (S |Vv | v || v |V |€|S|€|S|S|¢€ ‘'soolelse

sop edeawy ‘sepesus e sellalleq

sep oedinuiwig ‘seaiuebio

selJa]uol) sep ‘Jolew zaa

eped ‘oedinuiwip - ogdezireqo|o
RIE[S[€|B|I[B|2|H|[B|NR|R
mlimlmlm|m|{m|[m|m|m|m|m|m

— LA R B G R R O B R R SAVHD
~ epoN | @ @ @ 3|3 1312123232283 VAILNTOA3 3S310dIH _
R slelglelelele e e8|y bR
zl|lo|g|2|a|a|a|la|a|a o &
F|g|g|® | || 0|8 ||y |0 | D
apep  1|lgeqold - epepoy T - selsiieloadss sop seisodsay

394

4 30I1ANIdV




395

LE9YIEEN06'0

sesaidwa sep oeisab eu souensn
sop oededionied - (uoneAouul
uado) sonneladood solaloid

- seibojouda) seaou ap oedelab
0SSade 0p oedealipow - solngbau
ap sapeplunuiodo) srelnos

sapal wa ogdedidiued lorepn

€9S012.LTL'0

z'e

‘soinpoud sosno Jod oedinsgns

LE99EE006'0

T

"SleuoloBUIBIUI @ sleuoideu ‘DL
S7dYV S0J1N0 ap ogdepljosuo)
:0pe2JaW OU S8)UBII00U0I SOAON

29866T¥.9°0

7dV ojad bBupprewyouaq
3 D| ap osn op ogdeldwy

opeoJaw
9 Jo[eA ap elape)

rd

owo9 seurlodwsal sagierenuod

2 opdezlIadIa) e aI9jal 9s

anb ou ajuswiediouud ‘eisiyeqen
oede|siba| eu seduepni

26029660

‘(sajdwis :xa) sesaidwa 0Jo1W
9P SeJINO0 Sep SoIvJuUaQ Sou
DI ap sesaidwa sep oesn|ou|

€26.55899'0

‘sesaidw3/Ndv

op sagie se opuelwi|
‘opulnuiwip ogdejuawe|nbal
no oede|sibal eAON

05209980

‘sesaldwa ep oedeiauosap Wod
euengu) oede|siba| eu eduepnpy

oede|nbai
2 oede|siba

6991729€80'T

"Sreliolas
Sopun} Sop apepINuUUoIsaq

S00ILUIQUOD30IDIL
saJlore




662.,0£596'0

‘(ozeud ound
ap 9 elsifenpiAipul) ouesaldwa
op eaibarensa oesiA ep eduepniy

‘reresaidwa
01101eAISSJO Wn ap elje4

¥9659€261°0

‘oglsab ap seoneld senoN

05209980

1dv
op sedueiapl| ap OlUsWRIZEAST

T9ST85TC9'0

‘saloje
SOp 0BS802 8 0BdR|NONIE JOUSN

TS98267TS'0

“epey|nredwod
eiborensa ap oedeyuswalduw|

1dV Op 0ElIS®9

T6¥160€C'T

‘elsiyreqen
oede|siba| eu opdeolipoN

TS98267TS'0

ENERIGEN]
(oesena a ogduajal ‘ogdealyenb
‘oJawinu wa) vigqo-ap-oeN

T9ST85TC9'0

ENETRINS
(oesens 8 ogdusial ‘oedeolyienb
‘oJawnNu) wa eiqo-ap-oe

©Ig0-ap-0BA

9€90169¢0'T

‘(oedeioobau

ap Japod Jorew ‘seaignd seanijod
SBAOU W BIDUZN|jUl) 8SSe|d

9P Sapeplus Sep oljuswids|elo

€26.55899°0

6T

‘01906au

ap sapepiunyodo owoI SIe1os
SapaJ sep osn op oluswne

ap eloUgPUL) Bp OBdeWw.ju0d OBN

396

‘(erougbianuod ‘| -

SIeI00S sapay




N~
()]
™

5982082580

o't

ap seibojouda) ap eloughilawg

6852¢97€56'0

o't

‘(erougnbaly
-olpes Jod ogdeoynuspl) A4y
elBojouda) Bp e[eISa Wa oeshnig

29866T¥.9°0

‘(wabewl ‘zoa ‘sopep)
eIoughiaAU0D ap Sewlo) SeAou
ap ojuawibins 8 ogdealisualu|

69205€2.G'0

HGCRINES
e sepejualo) seiniainbie
3 soAneolde ap oedeibalu|

9v681S8€EL'0

‘(019 19>1ew 01 awi ‘seniaunbie

senou wa ojoedwi) solnobau ap
orisab o wabegpow e sepeojde
SD|L ‘SEAOU 8P 0JUBWIA|OAUSSAQ

5982082580

CRITTEES
gem eAou ewn ap oediuyag

T9ST8STC9'0

'92IN0S
-uadQ elosojl ep oedenay

(re19b) OI1L

€9S012LTL'0

"09 ap seaneld ap ogdopy

T0€.58620'T

‘(918 seaibgjoudal sapal
‘epey|iedwod-eininisaeiyul
‘so2160jouds) senbued
‘sejopeqnaul) 02169joudal
owsliopapuaaidwa ap sewelboud
sop oyuadwasap oxieg

¥2.980€.0'T

‘(senneladood o [euesaldwa)
I’°Q'9d 8p ogdeoyisuaiyl

I’°d®d 9p O¥IS8O

LE99EE006'0

‘oe1sab ap seoneid
saJoy|aw ap oaweyredwo)

[euoioeziuebilo
orIs89




"(TT02) 2S/1Q0 :8wo4

9v68+58€L'0

o't

"SIe100S Sapal
eled ogdeloqe|od ap ayusique
wn ap eioueulwopald no
ogdeolun ‘osn ap seuwlo} SenoN

TT.V817E80

‘(718 Y00qa2e4 INYIO ‘@aedSAN)
SIeID0S sapal Wwa oedelioqe|09d
eJed sa)is ap osn op elougpedad

8€S00LYST'T

‘leuesaidwa a [eossad
oedelalul ap odedss owod (‘019
PlOMAD ‘B)I7 pu02as) Srenuin
sopunuwi, Sop ogdepljosuo)

90.68¢SS0'T

"apal Wa soAnelaul
9 SOPE]IBUOI ‘saplourwNy
SQQoJ 9p opdNNSU0D

T9%19626.'0

‘lenisab ojuawelonuow
ap a yonos seifojoudal
ap sagealde ap oesnjig

398

‘(018 suaberequa
‘sednol ‘qg) sopeuea soAnisodsip
wa sepeolde ‘sAejdsip

(seoytoadsa) OIL




399

APENDICE G
Formulario enviado aos especialistas —
22 Rodada — Pertinéncia

Formulario 1

Determinacado da Pertinéncia dos Eventos Futuros par ao
APLTIC/SC

O formuléario proposto tem o objetivo de estimar a
“pertinéncia” da proposicdo de eventos futuros que possam
modificar o contexto do Arranjo Produtivo Local de TIC de Santa
Catarina (APLTIC/SC), e que sé&o resultantes dos trabalhos
anteriormente realizados, no escopo do projeto Observatério de
Desenvolvimento Industrial de Santa Catarina (ODI/SC).
Esta se constitui numa etapa importante para a elaboragdo dos
cenarios prospectivos, uma vez que pretende identificar o conjunto
das hipoteses evolutivas (eventos futuros) que encontrem maior
ressonancia junto ao APLTIC/SC, e que serdo consideradas para a
construcdo desses cenarios, levando em conta, sempre, sua
aderéncia ao tema/problema de estudo proposto pelo ODI/SC:
“Desenvolvimento e fortalecimento do APLTIC/SC para a
sustentabilidade do setor no horizonte 2008 a 2018, com um
marco em 2013 (cinco anos) no Road Map resultante”.

No “Quadro 1" , na coluna de “Pertinéncias”, deve-se
registrar o nivel de pertinéncia (relevancia, importancia, validade)
para cada hipotese, considerando-se o horizonte de tempo definido
para o estudo prospectivo. Este nivel de pertinéncia devera ser
traduzido pela atribuicdo de um ndmero entre 1 e 5, adotando-se,
como padréo, a seguinte convenc¢ao:

Descri¢do Escala
Muito Alta
Alta
Média
Baixa
Muito Baixa

RINW|A~O

Quando for o caso, para cada variavel existe a possibilidade
de inclusdo de uma ou mais hipoteses de evolugdo que
considerarem relevantes e que ndo estejam contempladas no
“Quadro 1".
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APENDICE H
Formulario enviado aos especialistas —
22 Rodada - Probabilidade

Formulério 2
Determinacao da Probabilidade de Ocorréncia dos Eve  ntos
Futuros para o APLTIC/SC

Nota: Preencha, primeiro, o Formulario 1

O formulario proposto tem o objetivo de estimar a
“probabilidade” de ocorréncia de eventos futuros, que possam
modificar o contexto do Arranjo Produtivo Local de TIC de Santa
Catarina (APLTIC/SC), e que sdo resultantes dos trabalhos
anteriormente realizados no escopo do projeto Observatério de
Desenvolvimento Industrial de Santa Catarina (ODI/SC).

Esta se constitui numa etapa importante para a
elaboracdo dos cendrios prospectivos, uma vez que pretende
identificar o conjunto das hipéteses evolutivas (eventos futuros)
que apresentem maiores probabilidades de ocorréncia, que
serdo consideradas para a construcdo desses cenarios, levando-
se em conta, sempre, sua aderéncia ao tema/problema de
estudo proposto pelo ODI/SC:

“Desenvolvimento e fortalecimento do APLTIC/SC para a
sustentabilidade do setor, no horizonte 2008 a 2018 , com um
marco em 2013 (cinco anos) no Road Map resultante”.

Para esta etapa, deve-se registrar o0 nivel de
“probabilidade” de ocorréncia para cada hipétese, marcando
com “X” os campos do Quadro 1 que melhor representem sua
opinido acerca das hipdteses apresentadas.

Observe que as hipoteses para cada varidvel sdo as
mesmas para o formulario 1 (formulério de pertinéncia). Caso
tenha acrescentado alguma hipotese no formulario 1
acrescente, também, neste, para a variavel correspondente.
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APENDICE K
Texto de e-mail encaminhado aos especialistas para  avaliar
0 processo proposto

Assunto : Tese de Doutorado UFSC - Validacdo com
Especialistas - Prospectiva Estratégica para APLs

Prezado Senhor,

Sou aluno de doutorado, do Programa de Pdés-Graduacdo em
Engenharia de Producdo, da Universidade Federal de Santa
Catarina (PPGEP/UFSC). Estou finalizando minha tese, cujo
objetivo geral é desenvolver o processo de aplicacdo da
metodologia de prospectiva estratégica de Godet, para Arranjos
Produtivos Locais. Tenho como orientadora a prof®. Aline Franca
de Abreu, coordenadora da area de Inteligéncia Organizacional
do PPGEP/UFSC.

Para a finalizac&o do processo e defesa de tese, preciso valida-lo
junto a especialistas em prospectiva estratégica. Nesse sentido,
conto com sua valiosa contribuicdo, a dispensar um pouco do
seu tempo para analisar o documento e responder ao
questionario de avaliacdo, a fim de contribuir para a validacédo do
processo que esta sendo proposto.

Encaminho, anexos, dois documentos:

1 - Documento em Pdf, com a proposta do processo gerado para
leitura.

2 - Questionario em Word, para a avaliagao do processo, o qual,
depois de preenchido, por gentileza, devera ser enviado, até o
dia 29/12/2010, para o seguinte e-mail: edio.pk@gmail.com

Duvidas podem ser esclarecidas pelo mesmo e-mail ou, ainda,
pelo telefone: (48) 9163 4998.
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Desde ja, agradeco a atencao dispensada,
Atenciosamente,

Edio.

Edio Polacinski

Doutorando do Programa de P6s-Graduacé@o em Engenharia de Producéo
(PPGEP)

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

Pesquisador do Nucleo de Estudos em Inovagédo, Gestao e Tecnologia da
Informacéo (IGTI)

(48) 3721-7103 ou (48) 9163-4998 edio.pk@gmail.com
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APENDICE L
Questionario encaminhado aos especialistas paraava liaro
processo proposto

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

Este questionario tem como finalidade a avaliacdo de uma proposta
de desenvolvimento do processo de “Prospectiva estratégica de Godet para
Arranjos Produtivos Locais (APLs)”. O processo proposto para validacdo
refere-se ao objetivo geral de minha tese de doutorado, vinculada ao
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Produgéo, da Universidade
Federal de Santa Catarina (PPGEP/UFSC). A orientacéo da tese é da prof®.
Aline Frangca de Abreu, coordenadora da area de Inteligéncia
Organizacional do referido Programa.

Neste sentido, conto com sua valiosa colaboragéo ao dispensar um
pouco do seu tempo para avaliar o documento e responder as questfes
abaixo, a fim de contribuir para a validagdo do processo que esta sendo
proposto.

O questionario preenchido devera ser encaminhado, por gentileza,
até o dia 29/12/10, para o e-mail de: edio.pk@gmail.com

Duvidas podem ser esclarecidas pelo mesmo e-mail ou pelo
telefone (48) 9163 4998.

Nao ha necessidade de identificacdo da pessoa que responder ao
guestionario, pois os dados serdo analisados de forma consolidada.
Desde ja, agradeco a atencao dispensada.

Atenciosamente,

Edio Polacinski,
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1) As fases de “ANTECIPACAQ” e “ACAQ” séo suficientes para
desenvolverem o processo de aplicagdo da metodologia de prospectiva
estratégica de Godet para APLs?

() Sim

() Nao. Justifique

() Em parte.
Justifique

2) As quatro etapas que compdem a fase de “ANTECIPACAO” (1.
Fundamentos, Escopo e Ferramentas; 2.Base de Conhecimento;
3.Definicdo das variaveis-chave; 4.Construcao de Cenarios) séo suficientes
para desenvolverem o processo de aplicagdo da metodologia de
prospectiva estratégica de Godet para APLs?

() Sim

() Nao. Justifique

() Em parte.
Justifique,

3) A descri¢do da etapa 1 (Fundamentos, Escopo e Ferramentas), da fase
de “ANTECIPACAOQ?”, é suficiente para sustentar a respectiva etapa como
parte do desenvolvimento do processo de aplicagcdo da metodologia de
prospectiva estratégica de Godet para APLs?

( )Sim

() N&o. Justifique

() Em parte.
Justifique,

4) A descricdo da etapa 2 (Base de Conhecimento), da fase de
“ANTECIPACAOQ?”, é suficiente para sustentar a respectiva etapa como parte
do desenvolvimento do processo de aplicagdo da metodologia de
prospectiva estratégica de Godet para APLs?

() Sim

() N&o. Justifique

() Em parte.
Justifique,
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5) A descri¢do da etapa 3 (Definicao das variaveis-chave), da fase de
“ANTECIPACAOQ?”, é suficiente para sustentar a respectiva etapa como parte
do desenvolvimento do processo de aplicagédo da metodologia de
prospectiva estratégica de Godet para APLs?

( )Sim

() N&o. Justifique

() Em parte.
Justifique,

6) A descrigdo da etapa 4 (Construcdo de Cenarios), da fase de
“ANTECIPACAQ", é suficiente para sustentar a respectiva etapa como parte
do desenvolvimento do processo de aplicagdo da metodologia de
prospectiva estratégica de Godet para APLs?

() Sim

() Nao. Justifique

() Em parte.
Justifique,

7) A etapa 5 (Recomendacdes Estratégicas), que compdem a fase de
“ACAQ” é suficiente para desenvolver o processo de aplicagdo da
metodologia de prospectiva estratégica de Godet para APLs?

() Sim

() N&o. Justifique

() Em parte.
Justifique,

8) A descricdo da etapa 5 (Recomendacgdes Estratégicas), que compdem a
fase de “ACAQ?”, é suficiente para sustentar a respectiva etapa, como parte
do desenvolvimento do processo de aplicagdo da metodologia de
prospectiva estratégica de Godet para APLs?

( )Sim

() N&o. Justifique

() Em parte.
Justifique,
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9) Ha algum elemento (em alguma fase, etapa ou descricédo de etapa)
importante que ndo tenha sido considerado no processo proposto?
() Sim. Qual?

( ) Nao

10) Ha algum comentario adicional?
() Sim. Qual?

( ) Nao
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Acdes propostas pelos atores - Mudancas e Rupturas

Pontos de
mudancas e
rupturas mais
importantes

Fatores
indutores

Idéias de acdes a serem
implementadas

Linha do tempo

24. Visao de gestédo
dos empreséarios do
setor.

Perfil técnico do
setor (Jamile).

Workshops, palestras, cursos.

() Curto () Médio
( ) Longo (x) Agédo

continua
Divulgacgéo de informagbes () Curto () Médio
técnicas, numero de mercado, ( ) Longo (x) Agédo
benchmark, cases etc. continua
Plano de marketing, divulgacéo () Curto () Médio
das agdes e resultados. ( ) Longo (x) Agéo

continua
Apresentar os treinamentos () Curto ( ) Médio
existentes nas entidades () Longo (x) Agéo
parceiras. continua
Definir e atualizar contetdo dos () Curto ( ) Médio
treinamentos. () Longo (x) Agéo

continua
Hoje nés (ACATE/Midi) () Curto (x) Médio
trabalhamos bastante nesta ( ) Longo ( )Acédo
dificuldade, com cursos na éarea, continua

consultores especializados e
mantendo uma biblioteca
atualizada na area de gestdo. O
gue precisa ser feito € uma
conscientizacdo da necessidade
de um perfil de gestor na
empresa, isto deve ser feito ja
nas universidades. P.S. 0 aux.
Fala sobre isto nas palestras
recomenda uma especializacdo
em gestdo para o pessoal
técnico e empreendedores.

13. Ambiente
propicio para
instalacdo e
fortalecimento das
empresas do
setor/estruturas ja
existentes do P&D,
laboratérios etc.

Visitas técnicas.

(x) Curto () Médio
() Longo ( ) Agdo
continua

Elaboragéo de projetos.

() Curto (x) Médio
() Longo ( ) Agdo
continua

Aumento de
empresas,
poucos
formandos, a

Criar programas de formacao
(contetido) em parceria com as
empresas.

(x) Curto () Médio
() Longo ( ) Agéo
continua

Criar materiais didaticos
padronizados em parceria com a
inddstria.

() Curto (x) Médio
() Longo ( ) Agéo
continua
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17. Competicao
acirrada por méo-
de-obra qualificada.

comp. pela mao
de obra local.
Ex. Boreste
(EUA, india,
Taiwan, Franga,
Alemanha) 8
funcionarios
2006 e 2007
(Jamile).

Quem se forma na escola
publica tem que trabalhar no
proprio pais, por um periodo.

() Curto (x) Médio
() Longo ( ) Agdo
continua

Ter um contrato onde o
funcionario que fez cursos na
empresa, se comprometa a ficar
por um determinado periodo, ou
deve ressarcir a empresa.

() Curto () Médio
() Longo (x) Acéo
continua

Falta de ética, as empresas ndo
deveriam tirar funcionarios dos
outros, a propria ACATE é vitrine
e perde seus funcionarios.

() Curto () Médio
() Longo (x) Acéo
continua

23. Adequagéo dos
modelos de
financiamento.

Propor linhas de financiamento
especificas para PME.

(x) Curto () Médio
() Longo ( )Agéo
continua

Propor linhas de financiamento a
juro zero para empresas
incubadas (50.000 a 100.000).

(x) Curto () Médio
() Longo ( )Agéo
continua

10. Mudanga na
viséo da
categorizacao das
empresas do Estado
- de tamanho por
regido.

Propor programas voltados ao
desenvolvimento de TIC no
interior.

(x) Curto () Médio
() Longo ( )Agéo
continua

Propor editais com percentuais
regionais para diviséo dos
recursos.

(x) Curto () Médio
( ) Longo ( )Acédo
continua

5. Estimulo a
geracgéo de
idéias/baixo grau de
inovacéo do setor.

Organizar programas de
inovacao frente a vocacéo da
cidade.

() Curto (x) Médio
() Longo ( ) Agdo
continua

Aprovar langamento com apoios.

() Curto (x) Médio
() Longo () Agdo
continua

Divulgar etapas.

() Curto (x) Médio
) Longo ( ) Agéo
continua

Realizar concurso.

() Curto (x) Médio
() Longo ( ) Agdo
continua

Fonte: ODI/SC (2009a).
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APENDICE O
Acdes propostas pelos atores - Inércias
Pontos de inércias mais Fatores Idéias de ag 6es a serem Linha do tempo
importantes Indutores implementadas
( )Curto (x) Médio
Mapeamento do APL. ( )Longo ( )Acéo
continua
Elaborar plano de () Curto (x) Médio
desenvolvimento. ()Longo ( )Acéo
continua
Pesquisar vantagens e ()Curto () Médio
desvantagens das ( ) Longo (x) Agdo
17. Baixa ades#o das empresas em - empresas em participar continua
iniciativas conjuntas/cooperacdo em do APL/TIC.
redes/cultura individualista do setor. Realizar encontros de () Curto () Médio
empresarios e pessoas ( )Longo (x) Agdo
envolvidas no APL/TIC. continua
Marketing, unido e ()Curto () Médio
entendimento dos poélos. ( )Longo (x) Agdo
continua
Palestras sobre as ()Curto () Médio
vantagens do ( )Longo (x) Agéo
associativismo. continua
Divulgar os convénios ()Curto () Médio
9. Politica e incentivos incipientes que a ACATEtemcomas | ( )Longo (x) Agéo
para formacao de méo-de-obra para instituicdes de ensino. continua
o setor de TIC (Fed./Est./Mun.). - Pélos escreverem ()Curto ( )Médio
projetos sem pensar no ( )Longo (x) Agdo
que véo ganhar. continua
Desenvolver programas ()Curto (x) Médio
de formagao em conjunto ()Longo ( )Acéo
10. Caréncia e falta de alternativas - com as universidades. continua
para prospecgéo de méao-de-obra. Buscar bolsas, de formaa | (') Curto  (x) Médio
aumentar a participacao ()Longo ( )Acéo
de alunos. continua
(x) Curto () Médio
Negociar renovagéo. ()Longo ()Acéo
continua
Demonstrar as agoes ()Curto () Médio
18. Dificuldades na sustentabilidade desenvolvidas e os ()Longo (x) Agdo
das instituicdes de apoio ao - resultados alcancados. continua
desenvolvimento tecnolégico. Contatar novas entidades | () Curto () Médio
de apoio. ( )Longo (x) Acdo
continua
Propor projetos mais ()Curto (x) Médio
abrangentes com os ()Longo ( )Acéo
atuais apoiadores. continua
Programar cursos ()Curto (x) Médio
pontuais das ()Longo ( )Acéo
necessidades continua

empresariais.
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21. Baixo nivel de formacédo em Participar em eventos de () Curto () Médio
gestao para os diversos niveis de promocéao dos (x) Longo () Agédo
maturidade/ciclo de vida das produtos/servicos das continua
empresas empresas.
(empreendedores/empreendimentos). Programar Empretec. () Curto (x) Médio
()Longo ( )Acéao
continua
Promover eventos de () Curto () Médio
networking. ( ) Longo (x) Agéo
continua
Divulgar evolugédo press () Curto () Médio
release. ( ) Longo (x) Agéo
continua
Fixar convénios para () Curto (x) Médio
20. Pouca oferta de espagos entidades de apoio. ()Longo () Acdo
compartilhados (parques, continua
gondomlnlos, incubadoras) para a Programar evolucdo do () Curto (x) Médio
emanda atual. =
parque. ()Longo ( )Acéo
continua
Contratar adesdes ao () Curto () Médio
parque (ancoras/gerais). ( ) Longo (x) Agéo
continua
5. Baixo nivel de Considero que cada pélo () Curto () Médio
organizagao/integracao do setor tem a sua organizag&o, o ()Longo (x) Agéo
(empresas e pélos. gue ndo ha é integracao, continua

0s gestores sdo muito
individualistas.

Fonte: ODI/SC (2009a).
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Lista de variaveis estruturantes
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Especificacéo da

Detalhamento da variavel

Dimenséo a

Escopo onde

variavel que pertence atua
Franquias. Empresa.
Joint ventures. Empresa.
Aliancas FusGes Mercadoldgica. | Empresa
estratégicas ' gica. P ’
Aquisicdes. Empresa.
Parceria publico-privada. Empresa.
Aglomerados Cluster. Mercadoldgica. | APL.
Ajusante: Rede de distribuicédo; Setores L. APL/Empresa
Cadeia de valor e atendidos; Rede de clientes. Mercadol6gica presa.
o e
logistica A montante: Acesso a matérias-primas; Rede de ami
: [ Econbmica.
fornecedores. APL/Empresa.
Concorréncia existente (nac. e internac.). Empresa.
Substitutos (nac. e internac.). Empresa.
Concorréncia Mercadoldgica.
Entrantes potenciais (nac. e internac.). Empresa.
Benchmarking. Empresa.
Preco: Relativos a custos; Matéria-prima;
Relativos a vendas; Pre¢o na concorréncia. Empresa.
Promocao: Prazos; Condi¢Ges de pagamento;
Financiamentos; Descontos; Prospecgdo e Empresa.
abertura de novos mercados (n; i; pub; priv).
Praca: Prazos de entrega; Acesso a novos
) ) mercados; Confiabilidade; Espa¢o de atuagédo ) Empresa.
Marketing Mix (m; e; n; ). Mercadoldégica.
Produto: Variacdo da qualidade da concorréncia
@ n; ). Empresa.
Marca: Identidade; Valoracao; Propriedade
. Empresa.
intelectual.
Segmentacado de mercado: Demanda puxada. Empresa.
Identidade. APL.
Marca do APL Mercadoldgica.
Valoragéo. APL.
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Propriedade intelectual. APL.

Cultura Organizacional; Local; Regional. Social. APL/empresa.
Artlcu!agao com ICT.S' com 0 governo & Mercadoldgica. | APL/empresa.
organismos nacionais e internacionais.

Comunidades de pratica. APL/empresa.
Social.
Relagdes pessoais. APL/empresa.

Networking Associativismo; Sindicatos; Pélos e parques Social e APLlempresa
industriais; Entidades de classe. Politica. p '
Apoio de representacdes (reg. e nac.). APL/empresa.
Influéncia na definicio de politicas publicas; Politica.

Fontes de financiamento; Incentivos fiscais; APL/empresa.
Tributag&o.
Centros de Inovagéo. APL/empresa.

Formacéo de Redes | Servigos Tecnoldgicos. Tecnolégica. APL/empresa.
Extensdo Tecnoldgica. APL/empresa.
Evaséo; Atratividade da concorréncia;

Movimentacéo de Concorréncia pagar mais. M dol6ai APL/empresa.

m3o-de-obra - ercadologica.

Captacéo. APL/empresa.
Regulamentacdes. APL/empresa.
Legislagédo vigente; Criagcdo; Exclusao;

Modificacao. APL/empresa.

Regulagdo Politicas publicas. Mercadoldgica, APL/empresa.

Econdmica e Econdmica e

Mercadoldgica Fiscalizac&o. Regulatoria. APL/empresa.
Incentivos fiscais. APL/empresa.
Tributag&o. APL/empresa.

Mercadoldgica,
Mecanismos de intera¢do com érgdos-chave Econémica,

Canal de ; ) P

comunicaco para encaminhamento das diversas demandas Tecpologlca, APL.
do APL. Social e

Gestao.
N Regulamentacgdes. L. APL/empresa.

Regulacao Tecnol6gica e

Tecnoldgica islac&o vi - Criaca Regulatéria.

9 Legislacéo vigente; Criacdo 9 APL/empresa.

Excluséo; Modificag&o.
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Politicas publicas. APL/empresa.
Incentivos fiscais. APL/empresa.
Legislagdo vigente; Criagdo; Exclusao;
Modificacio. APL/empresa.
Politicas publicas. ) APL/empresa.
Ambiental e
. 5 Regulatéria.
R . Tributag&o. APL/empresa.
Regulagédo Social e
Ambiental . o
Fiscalizagao. APL/empresa.
Regulamentacdes. ) APL/empresa.
Social e
. o Regulatéria.
Incentivos fiscais. APL/empresa.
Incluséo digital Inser¢d@o da Tl nas diversas camadas sociais. Social. APL/Empresa.
Qualidade de vida pessoal (IDH). Social. APL/empresa.
- Qualidade de vida no trabalho; Seguranca no
ggzgcl)nsablhdade trabalho; Plano de salde; Motivagdo; Sem . APL/empresa.
exploragéo indevida. Social e
- - Ambiental.
Compartilhamento de valores na cadeia de
= APL/empresa.
produgéo.
Objetivos estratégicos. Empresa.
Fatores-chave de sucesso. Empresa.
Estratégia de negdcios. a Empresa.
Governanga ° ° Egj;%?ﬁica e P
corporativa -
P Lideranga. Tecnolégica. Empresa.
Métodos. Empresa.
Processos. Empresa.
Objetivos estratégicos. APL.
Fatores-chave de sucesso. APL.
Estratégia de negdcios. Tecnolégica e APL.
Governanca do APL Gestio.
Lideranca. APL.
Métodos. APL.
Processos. APL.
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Cultura organizacional. Empresa.
Gestdo do Aprendizagem organizacional Empresa
conhecimento p 9 9 ’ Gestao. P ’
Meméria organizacional. Empresa.
Capacitacdo em gestéo. Gestao. APL/Empresa.
Programa adequado de form. Técnica; Nimero
de profissionais formados. APL/Empresa.
Grau de Programa adequado de form. Superior; Nimero
capacitacao de professores formados. L. APL/Empresa.
Tecnoldgica.
Programas de formacéo continuada. APL/Empresa.
Ad hoc; Cursos; Eventos. APL/Empresa.
Empreendedorismo tecnolégico; Incubagéo de
empresas; Centros de pesg. Tecnolégicas. APL/Empresa.
Pesquisa cooperativa. Gestédo e APL/Empresa.
Gestéo da inovagdo Tecnoldgica.
P&D&I. APL/Empresa.
Intensidade da inovacao; Incrementais; Radicais Tecnolégica. APL/Empresa.
(ruptura).
Desenvolvimento de novas tecnologias. Empresa.
. . Escopo; Desenvolvimento externo;
Ciclo de vida das ; : )
tecnologias Desenvolv!mento interno (I; r; n); Tecnolégica Empresa.
Desenvolvimento no APL. ’
Formas de produgéo. Empresa.
Certificagdes. Empresa.
Padrdes de Tecnol6gica e
qualidade Produtos. Ambiental. Empresa.
Social.
Processos. Empresa.
Servicos Consultorias; Andlises técnicas; Servigos .
tecnolégicos laboratoriais. Tecnologica. APL.
Laboratérios e equipamentos; Aquisigéo; APL
Manutencgéo; Atualizagéo. ’
Bibliotecas (componentes e outras). APL.
Infra-estrutura
tecnoldgica Incubadoras de empresas. - APL.
. Tecnolégica.
compartilhada
Parques tecnolégicos. APL.
Condominios empresariais. APL.
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Propriedade industrial. Empresa.
Direito autoral. Empresa.
Gestéo da Transferéncia de tecnologia. L Empresa.
propriedade Tecnoldgica.
intelectual B = ) .
Contratacgéo; Civil; comercial; trabalhista etc. Empresa.
Emprego de software de c6digo aberto. Empresa.
Intervengdes econdmicas. APL.
Fatores macro-
economicos Incentivos fiscais (m; e; f). Econémica. APL.
Fatores micro- Disponibilidade de capital de giro para P
econdmicos investimento; Imobilizado. Economica. Empresa.
Formagéo de capital | Privado (nacional; externo);.Estatal; Misto. Econdmica. Empresa.
D|spon|b||}|dac?e de edltals~publlcos; Rgcurso APL/Empresa.
reembolsavel; Recurso ndo reembolsavel.
Recursos de balcéo. APL/Empresa.
Captacéo de Financiamentos. Econdmica. APL/Empresa.
recursos
Capital de risco. APL/Empresa.
Dificuldade de acesso; Falta de conhecimento;
Exigéncias de garantias e contrapartidas; APL/Empresa.
Tributagc8o sobre o recurso captado.
Custo. Empresa.
Mao-de-obra NUmero de empregos. Econémica. Empresa.
Geragao de renda. Empresa.
Logistica reversa Destinagéo final de residuos. Ambiental. Empresa.
Fontes renovaveis Tl verde. Ambiental. Empresa.
Computacio Social Web 2.0; Ambientes colaborativos; Blogs; Social e Emoresa
putag Foérum; Wiki;. Mercadoldgica. p ’
Certificag¢éo. APL.
Legislacdo Padronizagao. APL.
especifica para o Regulatéria.
setor Importagdo e exportacao. APL.
Tributag&o e incentivos fiscais. APL.

Fonte: ODI/SC (2009a).




