A Inteligéncia Competitiva e a Prospeccédo Tecnoldgica e Estratégica
como Suporte ao Desenvolvimento Sustentavel: Uma Reflexdo para
Aqueles que Acreditam que Nao Existe Sustentabilidade sem
Construcao do Futuro

Resumo

Este trabalho tem como objetivo demonstrar que a Inteligéncia Competitiva e a
Prospeccdo Tecnolégica e Estratégica podem ser empregadas COmMoO recursos
estratégicos para que os Arranjos Produtivos Locais — APLs possam monitorar e reduzir
0sS riscos e incertezas frente ao mercado globalizado, o0 meio ambiente e as questdes
sociais. Parte-se da suposicédo de que os APLs, por serem fortemente especializados em
determinados setores industriais, podem sofrer impactos significativos causados por
rupturas tecnoldgicas, mercadolégicas e sociais. O método adotado foi baseado numa
pesquisa qualitativa, numa investigacdo do tipo exploratoria na forma de um estudo
bibliografico indutivo / dedutivo. Num arranjo produtivo, a necessidade de uma acéo pro-
ativa torna-se ainda mais iminente, porque sao varios atores envolvidos e que dependem
do sucesso do desempenho da atividade-chave da regido. Existem muitas pessoas que
sobrevivem dessa cadeia de producéo localizada. Portanto, por que ndo desenvolver
atividades de monitoramento, inteligéncia e prospeccdo no sentido de subsidiar a
formulacdo de estratégias que garantam a sustentabilidade do desenvolvimento local. Na
atual conjuntura, onde as ameacas e oportunidades séo cada vez mais corriqueiras nesse
mundo com tantas mudancas, pensar nos impactos que podem afetar o futuro préximo
pode ser o diferencial que garanta o desenvolvimento sustentavel.

Palavra-chave: Prospecc¢éo Tecnoldgica e Estratégica; Inteligéncia Competitiva; Arranjo Produtivo Local.
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1. Introducéo

1.1. Justificativa

Atualmente os termos sustentabilidade e responsabilidade social estdo em voga
nos meios académico e empresarial. As organizacdes buscam, além da imagem
responsavel, a sua prépria manutencao de forma perene e ética frente a sociedade de um
modo geral. Nesse contexto, acredita-se que as empresas e regides sustentaveis sdo as
gue conseguem promover, de forma equilibrada e harménica, crescimento econdémico e
gualidade de vida sem dissociarem-se das responsabilidades com o meio ambiente e a
sociedade.

Além disso, pesquisadores e especialistas acreditam que o Desenvolvimento
Sustentavel — DS deve ser discutido de forma coletiva e participativa. E muito importante
a interacao entre os atores locais sobre as questbes referentes aos aspectos e variaveis
gue envolvem o desenvolvimento da regido. Dentro desse contexto, nos ultimos anos
ocorreram varios debates e pesquisas sobre cooperacdo empresarial e novos modelos de
organizacado integrada que favorecam uma vantagem competitiva no mercado. O Arranjo
Produtivo Local - APL é um exemplo de modelo baseada na parceria empresarial.

E notério que com o advento da globalizacéo, cujos reflexos influenciam, entre
outras coisas, o grau de concorréncia nos mercados, na rapidez da obsolescéncia
tecnoldgica e no desenvolvimento sustentavel, as empresas precisam tomar posturas pro-
ativas, onde privilegiam a protecdo de seus negocios e o fortalecimento da
competitividade. Esse é um dos principais aspectos que fazem algumas regifes se
fortalecerem e se voltarem a cooperacédo empresarial.

Em termos individuais, as organizacdes estdo recorrendo aos Sistemas de
Inteligéncia para subsidiarem as tomadas de decisdo com o intuito de minimizar possiveis
impactos do mercado globalizado. Nao € uma pratica comum evidenciar as acdes de
Inteligéncia Competitiva (IC) em parceria como, por exemplo, nos APLs. Talvez pelo fator
cultural dos empresarios, ou mesmo pelo fato de que a Inteligéncia possui um carater
“confidencial” e “sigiloso”.

Ja na Prospeccao Tecnhologica e Estratégica é possivel observar varios estudos
realizados em torno de um grupo de empresas ou mesmo num setor industrial especifico.
A Prospeccao fundamenta-se nesse tipo de abordagem, onde se privilegia a reflexéo
coletiva em torno de um tema comum. Pensar coletivamente sobre as variaveis e
problemas que podem impactar de forma significativa uma regido ou empresa é, sem
duvida, a principal contribuicdo que se pode esperar dos exercicios de prospeccao.



1.2. Objetivo

Este trabalho pretende abordar a Inteligéncia Competitiva e a Prospeccéo
Tecnologica e Estratégica como ferramentas investigativas, cuja contribuicdo possa
amparar o0 desenvolvimento do processo visionario nos APLs e promover a
sustentabilidade regional. O problema ora examinado pode ser, preliminarmente, assim
caracterizado: a especializacdo dos APLs em determinadas atividades industriais poderia
comprometer o desenvolvimento sustentavel local? Nos APLs as empresas ganham em
escala e competitividade por serem altamente especializadas em determinadas
atividades. Por outro lado, essa especializacdo faz com que as empresas figuem mais
vulneraveis as mudancas do ambiente, devido a dependéncia do desempenho de uma
Unica atividade.

Portanto, parte-se da hip6tese de que os APLs, por serem fortemente
especializados em determinadas atividades e segmentos de mercado, podem sofrer as
consequéncias naturais de uma possivel e ndo casual ruptura tecnoldgica e
mercadoldgica, comprometendo sua sustentabilidade. Este trabalho pretende demonstrar
gue a Inteligéncia Competitiva e a Prospeccdo Tecnoldgica e Estratégica podem ser
empregadas como recursos estratégicos para os APLs monitorarem e reduzirem 0S riscos
e incertezas do mercado globalizado, tanto do ponto de vista econdmico e tecnoldgico,
como do social e ambiental, ou seja, na tentativa de busca do desenvolvimento
sustentavel local.

1.3. Aspectos Metodolbgicos

O método adotado pode ser descrito da seguinte forma: € uma pesquisa qualitativa,
estruturada como uma investigacdo do tipo exploratéria na forma de um estudo
bibliografico dedutivo / indutivo. De acordo com Cervo e Bervian (2002), a pesquisa
exploratoria auxilia na formulacao de hip6teses significativas para posteriores pesquisas e
tem como objetivo familiarizar-se com o fenémeno e descobrir novas idéias. Procurou-se
adotar este tipo de investigacdo porque se acredita na tese de que a especialidade que
certas regides possuem em determinadas atividades pode ser uma fragilidade frente a
mercados altamente mutantes. Ainda € muito incipiente este tipo de afirmacédo e merece
algumas avaliacbes e ponderacgdes.

Para a discussdo e conclusdo desta investigacao, foram utilizadas as técnicas de
inducdo e deducéo cientifica. A inducdo e deducao sdo processos que se complementam
e que sao utilizados para demonstrar a verdade das proposicées submetidas a analise.
Por isso, a inducao refor¢a-se pelos argumentos dedutivos. Através da inducao cientifica
pode ser possivel chegar a conclusdo de alguns casos observados a partir da espécie
gue os compreende e a lei geral que os rege. Ja a técnica da deducdo consiste em
construir estruturas logicas por meio do relacionamento entre antecedentes e
consequentes, entre premissas e conclusdes. (CERVO e BERVIAN, 2002).

O texto esta articulado da seguinte forma: no capitulo seguinte serdo apresentados
alguns conceitos, classificacbes e reflexdes sobre desenvolvimento sustentavel, bem
como as variaveis econdmicas, ambientais e sociais. Na sequéncia, capitulo 2, sera
explanado sobre os APLs e sua sustentabilidade. JA4 no capitulo 3 serdo expostos
conceitos, caracteristicas e algumas ferramentas de Inteligéncia Competitiva e a
Prospeccdo Estratégica e Tecnologica. Por fim, no capitulo 4, serdo exibidas as
consideracodes finais referentes a este trabalho e sugestdes para pesquisas futuras.



2. Desenvolvimento Sustentavel

E cada vez mais comum encontrar o termo Desenvolvimento Sustentavel — DS em
varios discursos nos ambitos académico e empresarial. De certa forma, o debate evoluiu
bastante, porém a acdo ndo acompanhou essa evolucdo e permanece num estado de
letargia e acomodacédo. O que se percebe é que, na maioria das organizacfes, esse vazio
entre teoria e pratica ainda é muito distante.

Ao invés da palavra “Desenvolvimento” indicar a promocdo da melhoria da
qualidade de vida da populacéo, ela estd sendo empregada como transformacao da
producdo em estruturas mais eficientes, geracdo de riqueza, progresso técnico,
crescimento econémico e industrializacdo (BARBIERI, 2000). O problema é que nesses
casos o desenvolvimento vem dissociado da equidade social. A tese aqui ndo é condenar
a industrializagcdo, mas sim promover o0 progresso econdmico e industrial de forma
responsavel, tanto socialmente como também nas questdes relacionadas ao meio
ambiente.

“O conceito Desenvolvimento Sustentavel vem sendo interpretado das maneiras
mais diversas, sempre dependendo dos interesses especificos do usuério. Os
problemas decorrentes deste conceito se devem ao grande nimero de pontos de
vista, do alto nivel de abstragcdo e da falta de elementos operacionais capazes de
medir concretamente o grau de sustentabilidade de um processo de
desenvolvimento” (FENZL, 1998, p. 2).

Existem varias abordagens na literatura especializada que procuram dimensionar a
sustentabilidade. Segundo Barbieri (2000), alguns autores como o Ignhacy Sachs,
trabalham com 5 dimensdes: (i) sustentabilidade social, econdmica, ecoldgica, espacial e
cultural. Neste texto, a sustentabilidade sera trabalhada em trés esferas de
desenvolvimento: (i) econdmico; (ii) social; e, (iii) meio-ambiente. Proposta que se
assemelha a da International Council for Local Environmental Initiatives — ICLEI (1996), a
qual trabalha com o desenvolvimento econdmico, comunitario e ecoldgico, o que €
demonstrado na Figura 1.

E interessante perceber nessas abordagens de desenvolvimento que o DS decorre
da esperanca de poder combinar desenvolvimento econdmico com justica social e
dominio dos problemas ambientais (FENZL, 1998). Mas nem sempre 0s “projetos
sustentaveis” possuem essas trés esferas de forma harménica e equilibrada. Em muitas
regibes e organizacdes os projetos sdo divididos em modulos, cuja responsabilidade fica
atrelada a poucas pessoas escolhidas pela sua especialidade no assunto. Em outras
palavras, as empresas buscam trabalhar a sustentabilidade de forma casual e imediatista,
onde se procura tratar os aspectos econdmicos, ambientais e sociais em separado,
dividindo-os em projetos de acordo com as habilidades e competéncias de suas equipes.

Um ponto de partida importante para a nossa reflexdo € a concepcao de que o DS
precisa ser concebido tendo em mente o carater sistétmico do ambiente onde estdo



inseridos os atores. Essa € uma visdo amplamente reconhecida por varios estudiosos no
assunto, mas que em muitos casos ainda carece de uma acao mais consistente (FENZL,
1998; BARBIERI, 2000; FREY, 2003; CAPRA, 2003; GODET, 2004; GUELL, 2004).

Desenvolvimento
Econdmico
Desenvolvimento

Econdmico

g Conservacionismo
Comunitario

Desenvolvimento
Sustentavel

Desenvolvimento
Ecolégico

Desenvolvimento
Comunitario

Deep Ecology
ou Utopismo

Fonte: Adaptado de ICLEA, (1996).

Figura 1 - Dimensdes do desenvolvimento e a sustentabilidade

Segundo Casarotto Filho e Pires (2001), as estratégias de desenvolvimento
sustentavel possuem as seguintes caracteristicas: (i) a compreensédo conjunta de todas as
dimensbes (econbmica, social, politica e ambiental) como fundamental para iniciar um
processo que garanta sustentabilidade; (ii) visdo e capacidade de analise e identificacao
das prioridades imediatas e futuras; e, (iii) descentralizacdo e participacdo social. Os
autores ressaltam ainda que a orientacdo qualitativa do desenvolvimento pode evitar o
aumento da vulnerabilidade local/regional e os desequilibrios e assimetrias que no futuro
poderdo gerar tensbes e rupturas no equilibrio social, quebrando a sustentabilidade do
processo de desenvolvimento.

2.1. A Variadvel Econ6mica

Segundo Capra (2003a), a abordagem sistémica ajuda a explicar os efeitos que
ocorrem no ambiente econbmico da maioria das empresas. Este fato corrobora com a
tese de que as organizagfes passam por mudancas constantes para se adaptarem ao
ambiente. O problema € que essas adaptacdes precisam vir revestidas de acdes de
sustentabilidade, porque sao sistemas complexos e sofisticados que podem, se mal
administrados, causar impactos significativos:

“Os sistemas econdmicos estdo em continua mudanca e evolugdo, dependendo dos
igualmente mutaveis sistemas ecoldgicos e sociais em que estao implantados. Para
entendé-los, necessitamos de uma estrutura conceitual que seja também capaz de
mudar e de se adaptar continuamente a novas situacdes. (...) A abordagem
fragmentaria dos economistas contemporaneos, sua preferéncia por modelos
quantitativos abstratos e sua negligéncia pela evolugdo estrutural da economia
resultaram numa imensa defasagem entre a teoria e a realidade econémica”
(CAPRA, 2003b, p. 181).

O padrdo de economia capitalista que os paises adotaram apds a Revolucdo
Industrial ocasionou, entre outras coisas, desequilibrios sociais, exploracdo predatoria e
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escassez dos recursos naturais. O sistema capitalista contemporaneo baseia-se no
aumento do acumulo de bens materiais como padrdo de bem estar humano, deixando os
sistemas vivos em detrimento do poder econbémico: se ha escassez de algum recurso ele
€ substituido por outro. Porém é inegavel que a populagdo da Terra cresce e, uma vez
gue o planeta ndo cresce junto, ha um limite do meio ambiente que sustenta a vida. A
solucao que se apresenta € a promocdo de uma nova revolucao industrial que promova a
economia sustentavel baseada no capitalismo natural, no qual o ecossistema entra como
valor ativo de capital e ha um aumento radical da produtividade dos recursos (HAWKEN,
LOVINS e LOVINS, 1999).

2.2. A Variavel Ambiental

Com relacdo ao meio ambiente, Braga et al. (2002) afirmam que o modelo de
desenvolvimento utilizado pela sociedade, até atingir seu atual estagio, é representado
por um sistema aberto. Este sistema aberto depende de um suprimento continuo e
inesgotavel de matéria e energia que, depois de utilizada, é devolvida ao meio ambiente.

Se a premissa de que o Sol é uma fonte inesgotavel de energia, podendo fornecer
energia a Terra por 5 bilhdes de anos, 0 mesmo ndo se pode afirmar quanto a matéria, ja
gue sua gquantidade é finita. Dentro desta realidade, o meio ambiente possui limites
guanto a capacidade de absorver e reciclar matérias e residuos, tendo a humanidade
problemas como niveis indesejaveis de poluicdo. Portanto, o proximo estagio € reformular
este modelo de desenvolvimento baseado em um sistema aberto, através do
conhecimento e técnicas cientificas que, em prol da humanidade, possam criar um
sistema fechado e sustentavel, conforme a Figura 2.

Energia
| T T |
Processamento
Uso de r K
Recursos :> Mg:é:isgzo |:> Transporte |:> Consumo
Recuperacéo
v T v dos Recursos | T |
[ Impacto minimizado pela restauracao ambiental ]

Fonte: Adaptado de BRAGA et al. (2002, p. 48).

Figura 2 - Modelo de desenvolvimento sustentavel ambiental

E possivel verificar, através da observacdo visual da Figura 2, que o modelo de
desenvolvimento sustentavel proposto por Braga et al. (2002) é um sistema onde todos 0s
impactos oriundos de um processo de producao retornam ou sao recuperados através de
acOes restauradoras que minimizem o impacto ambiental. Este modelo é caracterizado
por ser um sistema fechado, onde ndo ha saidas de residuos para o meio ambiente. Os
autores classificam os recursos naturais em dois grupos: (i) recursos renovaveis (depois
de serem utilizados ficam disponiveis novamente, devido aos ciclos naturais); e, (ii)
recursos ndo-renovaveis (uma vez utilizado, ndo pode ser aproveitado).

“Ao se analisar os parques industriais brasileiros percebe-se que o modelo de
desenvolvimento adotado ainda é o tradicional. Juntamente com esta deficiéncia
(sistema aberto), as industrias nacionais necessitam de estudos prospectivos na
area ambiental, principalmente, no que se refere a reciclagem e reutilizacdo de
subprodutos em parques industriais. Essas organiza¢des precisam antecipar-se as
tendéncias internacionais para poderem estar aptas a competirem no mercado
global. Existem barreiras internacionais que precisam ser vencidas como, por
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exemplo, o protecionismo. Muitos desses obstaculos foram criados para proteger as
indUstrias locais e, em muitos casos, para que uma empresa hacional consiga
penetrar no mercado externo, € preciso apresentar uma politica ambiental
sustentavel” (RUTHES, et al. 2005).

Segundo Ruthes et al. (2005), muitas pesquisas relacionam a inovacao tecnoldgica
como um fator importante para promover o desenvolvimento regional sustentavel. Os
Parques Eco-Industriais e a Simbiose Industrial sdo exemplos de inovagbes que estao
melhorando significativamente suas regides. A simbiose industrial € a gestdo dos
subprodutos industriais para 0 seu reaproveitamento em outro processo produtivo,
otimizando o uso dos recursos naturais e minimizando a producao de residuos finais. Os
autores destacam ainda que a realizacdo de estudos prospectivos pode evidenciar as
tendéncias relacionadas com este modelo de parque industrial, ou seja, contribui na
identificacdo das tecnologias mais limpas. A utilizacdo de ferramentas prospectivas pode
minimizar o risco de investimentos em areas criticas, pois existe uma preocupacdo cada
vez maior com as questdes ambientais e isto pode refletir em inovagdes de processos que
reduzam os residuos industriais.

O que se percebe € que as organizacdes ainda trabalham como num sistema
aberto e causam muitos impactos ambientais. Andrade et al. (2002) classificam as
empresas e seus respectivos impactos ambientais e ecolégicos, conforme a Figura 3. As
organizacfes que mais geram impactos sao do ramo industrial, dada sua caracteristica de
serem transformadoras de insumos produtivos em produtos finais. Como as empresas do
ramo comercial realizam a intermediacdo dos bens produzidos pelas companhias
industriais, os impactos ambientais e ecolégicos sdo de moderada intensidade. Ja as
empresas prestadoras de servico sdo as que provocam 0 menor impacto. Dentro deste
contexto, o consumidor final tem o papel de agente que induz as mudancas internas nas
organizacdes. Isto € devido a uma maior conscientizacdo dos efeitos ambientais que as
organizacoes e seus produtos causam no meio ambiente.

Baixissimo impacto ambiental

v

|Empresa de prestacédo de servigosﬂ

Fontes de Insumos Produtos Produtos
S C Empresa dc_) Empresa dq Consumidor
materiails ramo industrial ramo comercial
Alto / altissimo Baixo / baixissimo
impacto ambiental impacto ambiental

Fonte: Adaptado de ANDRADE, TACHIZAWA; CARVALHO (2002, p. 45).

Figura 3 - Setores econdmicos e impactos ambientais

Toda a tomada de decisdo envolve algum risco e na gestdo ambiental ndo €
diferente. Existem varios estudos realizados sobre a teméatica do risco em relacdo a
gestao ambiental. Lage (2003) destaca o passivo ambiental como fator de risco e o define
como sendo alguma deficiéncia existente nas areas de seguranca, saude e protecdo
ambiental. As solucdées desses passivos podem significar investimentos ou mesmo o
impedimento da continuidade do negécio em avaliacdo. Figueiredo (2001) salienta a
importancia da simulacdo no gerenciamento e na tomada de decisdo baseada no risco. A
simulacdo é uma ferramenta gerencial utilizada na avaliacdo das alternativas de projetos,
planos e politicas sem a necessidade de experimentacdes num sistema real.



2.3. A Variavel Social

A variavel social € uma consequéncia do desequilibrio da economia e meio
ambiente. Segundo Frey (2003), a falta de condi¢des e ferramentas adequadas de gestao
compromete iniciativas efetivas de desenvolvimento sustentdvel no &ambito das
comunidades locais.

“Faltam estruturas e instituicbes de governanca local apropriadas para estimular a
acdo coletiva e articular os diferentes atores em torno de objetivos comuns de
desenvolvimento local (...) os recentes processos de transformacdo econdmica e
social parecem exigir novos modelos inovadores de gerenciamento, assim como
novos instrumentos, procedimentos e formas de acdo capazes de criar condi¢bes
favoraveis que auxiliem os administradores publicos a lidar com os novos desafios
da sociedade globalizada” (FREY, 2003, p. 165).

Para a Comissdo Brundtland® em “Nosso Futuro Comum”, o Desenvolvimento
Sustentavel € aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a
possibilidade das geracfes futuras de atenderem as suas proprias necessidades. Para
gue essa definicdo seja algo “palpavel’, a Comissao enumerou Varios objetivos que
deveriam ser contemplados pelas politicas publicas de um modo em geral, entre eles,
além dos objetivos relacionados com as questdes sociais como erradicacdo da pobreza,
emprego, crescimento equitativo e necessidades humanas bésicas, a Comissédo salienta a
administracao de riscos como item importante nesse processo. Este fato corrobora a tese
da utilizacdo de ferramentas como a Inteligéncia Competitiva e a Prospecc¢éo Tecnoldgica
e Estratégica nas questdes relacionadas a sustentabilidade, pois sdo instrumentos Uteis
para identificacdo e mensuracéo de incertezas e riscos do sistema (BARBIERI, 2000).

E interessante destacar que as questdes sociais sofrem com o0s impactos
desequilibrados das outras duas variaveis trabalhadas aqui: a econémica e a do meio-
ambiente. Por exemplo, o Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais
Renovaveis — Ibama destaca que as estratégias basicas de gestao dos recursos naturais
tém repercussao sobre a saude dos seres vivos e, portanto, da saude humana. Nelas,
ressalta-se a garantia de alimento saudavel e de medicamento. Além disso, entre as
diversas situacfes de risco para a saude, originadas por processos produtivos, deve-se
destacar a contaminacao por agentes quimicos. Portanto, sdo impactos ambientas que
afetam significativamente a variavel social e a reciproca é verdadeira.

E nesse contexto que a abordagem sistémica faz algum sentido para o
desenvolvimento sustentavel, ou seja, no sentido de que as variaveis estado relacionadas
entre si, tanto endégena como exogenamente ao sistema local. Isso s6 reforca a tese de
gue os projetos de desenvolvimento sustentaveis devem ser elaborados de forma a
contemplar o sistema como um todo, e ndo apenas como questdes pontuais, uma a uma,
perdendo o sentido do todo.

No capitulo seguinte sera abordado o desenvolvimento sustentavel nos Arranjos
Produtivos Locais — APLs, destacando algumas caracteristicas, conceitos, e
classificacbes. Também ser4d colocado em pauta a sustentabilidade de sua
competitividade em longo prazo, bem como a importancia da Inteligéncia Competitiva e da
Prospeccédo Tecnoldgica e Estratégica como suporte para decisdes sustentaveis.

! O termo desenvolvimento sustentavel foi consagrado em 1987 pela Comissao Mundial sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento, também conhecida como Comisséo Brundtland. Essa comisséo produziu um relatério de grande
repercussao internacional, tendo sido usado inclusive como base para a Agenda 21.

Disponivel em: (http://www.ibge.gov.br/ibgeteen/noticias/ids.html).




3. APLs: Apenas uma Parceria Competitiva?

Na industria® existem muitas variaveis que a influenciam e que podem,
inesperadamente, alterar a sua competitividade. E indispensavel para as organizacées
monitorar o seu ambiente. Segundo Porter (1986, p. 22), “a esséncia da formulacéo de
uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Existem
forcas que conduzem as empresas a tomarem atitudes e decisbes que minimizem 0s
impactos que possam causar distirbios no seu entorno. As forcas externas, em geral,
afetam todas as organizacfes na industria. O ponto basico encontra-se nas diferentes
habilidades dos gestores em lidar com elas.

Porter (1986) afirma que o grau de concorréncia em uma industria depende de
cinco forcas competitivas basicas: (i) ameaca de entrada de novas empresas no setor; (ii)
ameaca de produtos substitutos que possam impactar no negdécio; (iii) poder de
negociacdo dos compradores/clientes; (iv) poder de negociacao dos fornecedores; e, (v)
rivalidade entre os atuais concorrentes, conforme Figura 4. Mapear a indUstria com a
utilizacdo do diagrama de Michael Porter proporciona uma visualizacdo rapida e simples
do setor, para que, posteriormente, seja possivel formular estratégias que minimizem o
impacto dessas for¢cas no negaocio.
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Fonte: PORTER, (1986, p. 23).

Figura 4 - Forcas que dirigem a concorréncia na industria
Esse diagrama é utilizado com frequéncia na concepcdo de planejamentos

estratégicos. O posicionamento da empresa relativo aos demais concorrentes € uma
questdo fundamental em uma estratégia competitiva. E nesse contexto que o papel da

informacé&o torna-se ainda mais fundamental para o sucesso das organizagdes, porque

2 Industria no sentido de um grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos, como num setor de
atividade qualquer. Ex.: Inddstria Automobilistica.



garimpar os dados e gerar as informacfes necessarias para uma tomada de decisao
estratégica pode ser o diferencial num mercado altamente competitivo.

As pequenas empresas sofrem bastante com o impacto dessas forgas, pois,
geralmente, possuem pouco poder de negociacdo com os compradores e fornecedores,
além de estarem mais susceptiveis as ameacas de novos entrantes no setor, bem como
de produtos e servigos substitutos. Para minimizar essas forcas, algumas empresas de
pegueno porte procuram novas estratégias e formas de organiza¢cdo como, por exemplo,
a parceria e a cooperacgéo. E nesse sentido que os APLs ganham forca e estio cada vez
mais em pauta nas politicas publicas e de desenvolvimento.

De acordo com Cassiolato e Lastres (2003), a definicdo proposta pela Rede de
Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais — RedeSist, referente aos APLS,
pode ser assim descrita: “arranjos produtivos locais sdo aglomeracoes territoriais de
agentes econbmicos, politicos e sociais — com foco em um conjunto especifico de
atividades econdmicas — que apresentam vinculos mesmo que incipientes”.

Outra definicdo de APL proposta pelo Instituto Euvaldo Lodi do Parana — IEL/PR
diz o seguinte: “Arranjo Produtivo Local é o termo que se usa para definir uma
aglomeracdo de empresas que possuem a mesma especializacao e se localizam em
um mesmo espaco geografico”.

Segundo Cassiolato e Lastres (2003), a base de competitividade das empresas em
qualquer arranjo produtivo ndo se restringe a um setor Unico, estando fortemente
associada as atividades e capacitacfes para frente e para tras ao longo da cadeia de
producgéo, ou seja, os APLs possuem uma cadeia produtiva mais completa localmente,
tanto para frente da atividade-chave (logistica, distribuicdo, marketing, pds-venda, etc),
como para tras (matéria-prima, treinamento, maquinas e equipamentos de producao,
servicos de apoio, etc).

Por exemplo, nos APLs que produzem calcados existem varias empresas que se
complementam no sentido de fechar a cadeia produtiva, onde além das organizacfes que
confeccionam o produto final (calgcado), existem aquelas que fazem a logistica, a
fabricacdo de maquinas, a producdo de matéria-prima, a distribuicdo de assessorios e
ferramentas, a prestacao de servigos de limpeza, alimentacao, treinamento, consultoria e
etc. Todas em conjunto formam um arranjo de producédo de calgados.

Contudo, existem aglomeracbes de micro e pequenas empresas que estao
estruturadas em torno de uma atividade onde a especializacdo € predominantemente
setorial (CASSIOLATO e SZAPIRO, 2003). Foi considerando este tipo de aglomeracéo
industrial que a hipétese deste trabalho foi formulada, ou seja, sera que a especializacao
em uma atividade industrial ndo pode ser considerada, também, um fator de risco e, quem
sabe, de fragilidade de uma determinada regiao?

Parte-se da premissa de que qualquer ruptura tecnoldgica que venha a impactar a
atividade-chave da regiao pode afetar de forma significativa toda a cadeia de producéao.
Além disso, ndo precisa ser algo radical como uma ruptura tecnolédgica para ocasionar tal
impacto, basta uma mudanca no mercado como, por exemplo, alteracbes no
comportamento do consumidor, barreiras alfandegarias, alteracées bruscas no cambio,
fatores politicos relacionados aos blocos econdmicos, etc. E nesse contexto que a
utilizacdo da Inteligéncia Competitiva e da Prospeccao Tecnoldgica e Estratégica pode
contribuir no subsidio a tomada de decisao para esses arranjos produtivos.

“No ambito regional como, por exemplo, os Arranjos Produtivos Locais — APLs, o
tema prospec¢do também deve ter uma importancia significativa, pois através de
estudos sobre o futuro tecnolégico é possivel identificar as prioridades de
investimento e acbes que devem ser tomadas no presente para almejar o futuro
desejado. A identificacdo de cenéarios que representem as possiveis oportunidades
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e demandas futuras, bem como as ameacgas e riscos, pode ser um fator que
embase a tomada de decisdo de forma mais coerente com as tendéncias
internacionais e, consequentemente, promova de forma mais estratégica o
desenvolvimento local” (RUTHES, DE SOUZA e DO NASCIMENTO, 2005).
Segundo um documento produzido em 2001 sob a chancela do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdémico e Social — BNDES, a regido paulista que compreende as
cidades de Americana, Nova Odessa, Santa Barbara D’'Oeste e Sumaré é responsavel
por cerca de 85% da producédo nacional de tecidos planos de fibras artificiais e sintéticas.
Por esta razdo a regido € considerada o maior poélo téxtil desse segmento na América
Latina.

Na década de 90, a regido de Americana foi atingida pelas importacdes dos
tecidos asiaticos, que chegavam ao Brasil com precos bem abaixo do custo de producéo
de um similar nacional. Este fato ocasionou um periodo bastante critico na regiéo,
principalmente por ser constituida de pequenas e médias empresas que se viram, em
grande parte, inviabilizadas de continuarem em funcionamento. Com a abertura
comercial, presenciou-se uma intensificacdo na importacdo de produtos téxteis, com
especial destaque para tecidos planos de fibras artificiais e sintéticas que é a grande
especialidade do polo de Americana e regido, conforme Figura 5 (BNDES, 2001, p. 14).
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Fonte: Carta Téxtil - SINDITEC apud BNDES, (2001, p. 15).

Figura 5 - Importac6es Brasileiras de Tecidos

E possivel observar na Figura 5 que no ano de 1991 as quantidades importadas
ainda eram relativamente pequenas, com o total de 3.201 toneladas. Em 1994, este
ndmero atingiu a quantidade de 24.413 toneladas, mas o pico foi em 1995, quando essas
importacbes chegaram ao montante de 45.583 toneladas de tecidos planos. Cabe
ressaltar que, no periodo compreendido entre 1991 e 1995, as importacdes de tecidos,
em quantidade, aumentaram em aproximadamente 1.324% (BNDES, 2001, p. 14).

Este fato corrobora a tese de que a especialidade em uma regidao onde prevalece
a atuacao de micro e pequenas empresas pode ser vista como uma “faca de dois gumes”.
Por um lado, buscar o desenvolvimento regional com a articulagdo de parcerias e
cooperacdo nos moldes de um APL fortalece as empresas envolvidas, pois atua
diretamente nas forcas da teoria de Porter (1986), numa cultura de aprendizado local
(curva de aprendizagem), em ganho de escala, reducao de custos, etc. Por outro lado, a
especializacdo da regido em determinadas atividades pode tornar vulneravel a
estabilidade e a sustentabilidade local no longo prazo, pois 0s riscos sdo maiores quando
se depende preponderantemente de um Unico setor industrial. Qualquer impacto na
atividade-chave pode surtir efeitos significativos em toda a cadeia produtiva.
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Este trabalho ndo tem a pretensao de condenar os APLS, pois acredita-se que este
modelo de producéo traz muitos beneficios para o desenvolvimento local. Pelo contrario,
deve-se fomentar este tipo arranjo produtivo em bases cada vez mais soélidas e
sustentaveis. O que se pretende aqui é alertar os individuos responsaveis pela
formulacdo das politicas publicas e de governanca desses APLs para que introduzam
modelos consagrados de gestao de riscos e incertezas como, por exemplo, a Inteligéncia
Competitiva e a Prospeccdo Tecnoldgica e Estratégica. Com a rapidez que os fatos
ocorrem hoje em dia, seria imprudente ndo pensar no amanha e nas variaveis e atores
gue podem influenciar a estabilidade local.

Assumindo o pressuposto de que o desenvolvimento sustentavel deve ser
promovido por meio de acdes pertinentes e balanceadas, nos ambitos econdmico,
ambiental e social, ndo existe sustentabilidade sem um compromisso harmonioso entre
essas variaveis. Conforme Figura 6, uma empresa ou regido que produz renda e um
prejudicial impacto ambiental ou varios problemas sociais, certamente, ndo € sustentavel.
A reciproca também € verdadeira, como numa sociedade que tem como filosofia
preservar 0 meio ambiente, mas que possui caréncias de renda e problemas sociais que,
provavelmente, podem ser oriundas desse desequilibrio. Ou em outra hipétese, onde uma
determinada sociedade possui fortes caracteristicas de harmonia e coesdo, sem
problemas sérios de ordem social, mas que ndo se preocupa a contento com o meio
ambiente e com a economia. Enfim, o desenvolvimento deve ser pensado
sistemicamente, gerando, assim, efeitos significativos na promocdo da sua
sustentabilidade.

Equilibrio
&
Harmonia

Ambiental

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Figura 6 — Sustentabilidade: equilibrio e harmonia entre variaveis

No caso dos APLs, existe uma forte rede de interacdo e relacionamento entre os
atores que trabalham em torno da atividade-chave (especialidade ou vocacéo local). Essa
relacdo pode ser formal ou informal, de ordem financeira ou n&o, entre pequenas e
grandes empresas, e pode, também, ocorrer sob forma de parcerias baseadas em
“trocas”, como de know-how, de informacao, de pessoal, de materiais, de tecnologia, etc.
A Figura 7 € uma representacao grafica desse tipo de relacionamento.

“Os APLs possuem um papel fundamental no desenvolvimento econémico, social e
tecnoldgico de uma regido. (...) os APLs mantém vinculos de articulagéo, interagéo,
cooperacao e aprendizagem entre si, contando também com apoio de instituicdes
locais, como governo, associacfes empresariais, instituicées de crédito, ensino e
pesquisa” (IEL/PR).
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E no sentido sistémico que a sustentabilidade nos APLs precisa ser trabalhada.
Procurar contemplar as questdes enddgenas em consonancia com as exogenas €
fundamental para promover o desenvolvimento sustentavel local. Portanto, essa ja € uma
justificativa plausivel para que a Inteligéncia Competitiva e a Prospec¢do Tecnoldgica e
Estratégica sejam, pelo menos, indicadas em plenario para possiveis reflexdes quanto a
utilidade dessas ferramentas e aos beneficios que a sociedade local pode auferir,

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Figura 7 — APL e sua rede de relacionamento

E preciso ter em mente que a sustentabilidade local precisa estar alinhada com a
vocacdo, especialidade e potencialidades que a regido possui. Este alinhamento é
importante para que as organizacdes possam formular estratégias que realmente
contribuam com o desenvolvimento local. Uma vez identificadas as variaveis endogenas e
exdgenas que podem impactar o APL, é possivel criar um plano de acdo que tenha como
foco a sustentabilidade da regiéo.

Fica mais facil para as organizacdes quando suas estratégias possuem
convergéncia com as estratégias da regido. Para que um APL seja sustentavel € preciso
gue seja composto por empresas sustentaveis (Figura 8). A cadeia produtiva local precisa
trabalhar em conjunto e de forma harménica. O que é mercado vendedor para um é
comprador para outro, o que € residuo para um € matéria-prima para outro.

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Figura 8 — APL e sua rede sustentavel de relacionamento

A Figura 8 € uma representagdo de um APL e sua cadeia produtiva sustentavel,
cuja légica corrobora o que Ruthes et al. (2005) descreveram quanto aos Parques Eco-
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Industriais e a Simbiose Industrial, onde por meio da gestdo dos subprodutos industriais é
possivel o seu reaproveitamento em outro processo produtivo. Além disso, existe o fator
econdmico que esta representado na circulacdo local do dinheiro, sustentando varias
empresas e individuos, até ser contemplado no produto final destinado para fora dos
limites regionais. Esta representacdo também pode indicar as trocas de informacao,
gerando novos conhecimentos locais, desenvolvendo a aprendizagem local em torno da
atividade-chave.

E nesse contexto que ferramentas como a Inteligéncia Competitiva e a Prospeccao
Tecnoldgica e Estratégica se destacam e reforcam a argumentacéo de que é preciso criar
um processo de reflexdo sobre o futuro e de seu planejamento. Um estudo realizado por
Pieniz (2001) evidenciou que alguns paises criaram politicas protecionistas em nome do
“desenvolvimento sustentavel”, que tém criado barreiras de importacdo para produtos
provenientes de paises que ndao desenvolvem programas de incentivo a protecdo do meio
ambiente. E preciso desenvolver uma cultura ética de monitoramento de pesquisas
cientificas, politicas publicas, mercados, concorrentes, patentes, enfim, informacdes
basicas para manter o processo de sustentabilidade local.

No préximo capitulo serdo desenvolvidos conceitos gerais, definicdes de algumas
técnicas, classificacdes e demais caracteristicas referentes a Inteligéncia Competitiva e a
Prospeccao Tecnoldgica e Estratégica.
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4. Inteligéncia Competitiva e Prospeccao Tecnolédgica e Estratégica

Uma das consequéncias do avanco da informética e da tecnologia em rede é a
facilidade que atualmente se tem no acesso e na disponibilidade de informacéo. Castells
(1999) destaca que as tecnologias da informacéo estdo mudando a sociedade de maneira
acelerada e podem ser comparadas com uma revolucao tecnoldgica. Para descrever esta
revolugdo, o autor utiliza o termo “Sociedade Informacional’, ou seja, a fonte de
produtividade de hoje em dia esta baseada na tecnologia de difusdo de informacdes.
Abbad e Borges-Andrade (2004) corroboram essa idéia e destacam “a importancia que se

passou a dar a aquisicdo, a manutencdo e a transferéncia do conhecimento como
ferramenta estratégica e de sustentabilidade das organizagfes”.

As grandes empresas elevaram a informacdo ao mesmo nivel de outros recursos
vitais, como o capital e o trabalho, tanto que buscam um processo de definicdo da
estratégia que considera a informacéo e o potencial da tecnologia de informacdo como
uma variavel critica para qualquer projeto. McGee e Prusak (1994) classificam dois
grandes problemas estratégicos relacionados a economia de informacao: (i) a informacéao
cada vez mais constituir4 a base da competicdo, especialmente no setor de servigos, mas
também na industria manufatureira; e, (ii) os executivos de alto nivel hierarquico precisam
comecar a determinar claramente o papel que a informacéo vai desempenhar no projeto e
execucao das estratégias competitivas de suas empresas, ou se arriscardo numa posicao
de desvantagem perante seus concorrentes mais capacitados sob a 6tica informacional. E
nesse contexto fundamental que estdo inseridas a Inteligéncia Competitiva e a
Prospeccao, sobretudo, na maneira como sdo tratados os dados, informacbes e
conhecimento para desenvolver estratégias organizacionais.

Algumas pesquisas apontam que € cada vez mais usual a pratica de Inteligéncia
Competitiva nas organizagdes brasileiras. Claro que existem os vieses que demonstram a
falta de entendimento do termo IC e, consequentemente, uma pratica ndo estratégica e
sim operacional. Mas nota-se que ha uma maior conscientizacdo da importancia do
processo de inteligéncia no desenvolvimento de estratégias organizacionais mais soélidas
e concretas (MARCO, 1999) e, (PETRINI, POZZEBON e FREITAS, 2004).

De acordo com Santos et al. (2004), a Inteligéncia Competitiva pode ser
considerada um método de prospeccdo de curto prazo. E um processo ético que utiliza
informacdes publicas sobre tendéncias, eventos e atores fora das fronteiras da
organizacdo. Este processo visa subsidiar a tomada de decisdo e contribuir para que as
metas sejam atingidas. No caso dos APLs, a Inteligéncia Competitiva teria que ser
coordenada no sentido de captar informacdes externas, como as tendéncias tecnoldgicas
e o posicionamento dos atores com poder de influéncia direta e indireta no sistema®.

% Refere-se a cadeia de producéo, ou seja, ao APL como um todo.



De fato, a Inteligéncia Competitiva € uma nova sintese tedérica no tratamento da
informacdo, onde é possivel realizar o monitoramento informacional do ambiente, da
tecnologia, sobre o usuério, os competidores, o mercado e o produto. “A Inteligéncia
Competitiva € um processo sistematico que transforma pedacos esparsos de dados em
conhecimento estratégico” (TARAPANOFF, 2001).

Nesse sentido, Moresi (2001) destaca a contribuicdo da teoria dos sistemas e da
contingéncia para o atual estagio do desenvolvimento da Inteligéncia Competitiva, onde
afirma que estas teorias apresentam um esquema conceitual voltado a andlise do
ambiente complexo e dinamico?, caracterizado pelas relacées entre variaveis e atores de
alta significacdo para a organizacdo. Para Cassiolato e Lastres (2003), a abordagem
sistémica parte da constatacdo de que o desenvolvimento local € condicionado e
subordinado também por sistemas exdgenos. Esta afirmacdo fortalece a tese da
importancia da Inteligéncia Competitiva e da Prospeccao para os APLs.

A Inteligéncia Competitiva desenvolve o entendimento das estratégias e da forma
de acdo dos concorrentes-chave do negécio. Dentro desse contexto, a utilizacdo da
pesquisa é fundamental no desenvolvimento da IC, pois fornece subsidios (informaces)
na formulacdo de estratégias voltados a antecipacdo as tendéncias com foco na
promogéao do desenvolvimento (TARAPANOFF, 2001).

O monitoramento continuo das variaveis-chave do negécio, como por exemplo, as
tecnologias, estratégias e mercado dos competidores, podem, se tomadas as devidas
acBes, prevenir as organizacdes® de surpresas indesejaveis. Segundo Tarapanoff (2001),
“com a manutencdo do monitoramento e da avaliacdo dos desenvolvimentos industriais e
das atividades competitivas, uma organizacdo pode adotar acles estratégicas
apropriadas e a tempo habil”.

Os elementos de um sistema de inteligéncia e de prospeccdo podem variar de
acordo com as necessidades particulares das organizacdes, com base em sua industria,
na capacidade dos individuos, nos interesses e qualificacbes da geréncia e nas
caracteristicas da vocacdo econbmica da regido. Conhecer os proprios limites de
capacidade de desenvolvimento da Inteligéncia Competitiva e da Prospeccdo é
fundamental para poder tomar a¢cdes de ajuste desse processo.

Como ja abordado anteriormente, a prospeccao pode ser utilizada para expor as
adversidades e incertezas frente ao futuro, mas os resultados de uma atividade de
prospeccdo geralmente apontam para quatro atitudes dos individuos face ao futuro: (i)
passivo, que sofre a mudancga; (ii) reativo, que aguarda os acontecimentos para tomar
alguma acéao; (iii) pré-ativo, que se prepara para as mudancas; e, (iv) pré-ativo, que atua
no sentido de incitar as mudancas desejadas. Mas isso nao impossibilita a sobreposicao
dessas atitudes, o que vai depender do momento e da situacdo pela qual a organizacao

esta passando. Por exemplo, no contexto de crise, € normal que a reatividade
sobreponha-se a todo o resto (GODET, 2000).

Para Godet (2000, p. 15), a Prospeccao pode ser definida como um sonho que
fecunda a realidade, onde o desejo € a for¢a produtiva do futuro almejado e a antecipacao
esclarece a pré-atividade e a pré-atividade. “Para uma organizacdo, a prospectiva néo é
um ato filantrépico mas uma reflexdo com vista a iluminar a acéo, e em particular aquela
gue reveste um carater estratégico.”

* Essa andlise do ambiente complexo e dinamico pode ser trabalhada considerando as variaveis de
desenvolvimento sustentavel (econdmica, meio ambiente e social), ou seja, buscar realizar anélises que
possam dar suporte para o desenvolvimento de estratégias e agdes sustentaveis.

®> Quando se menciona as organiza¢des é importante considerar, também, os APLs.
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Estudos sobre o futuro, como a abordagem Technological Foresight, permitem
identificar coletivamente os avanc¢os tecnolégicos futuros sob o dinamismo dos sistemas
de inovacdo e das estruturas sécio-econdmicas, ou seja, “trata-se de buscar uma visao
compartilhada de quais seriam as mais importantes demandas e campos promissores de
pesquisa em um futuro préximo de modo que se possa estabelecer prioridades”
(ZACKIEWICZ e SALLES-FILHO, 2001, p. 144).

“O exercicio do foresight consiste em tentar antecipar-se a estes avancos e
posicionar-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 extensdo, dos
usuérios de seus resultados” (ZACKIEWICZ e SALLES-FILHO, 2001, p. 147).

A Prospectiva € um instrumento que possibilita a organizacdo e estruturagéo, por
meio de uma reflexdo coletiva, dos desafios futuros e, eventualmente, a avaliagcdo das
opcOes estratégicas. Como ndo existem dados sobre o futuro, o julgamento pessoal e
subjetivo €, muitas vezes, o Unico meio de obter informacdes sobre o0 amanha. Na medida
em que um especialista representa a opinidao de um grupo de atores, 0 seu ponto de vista
tende a conter muitas informacdes que devem ser levadas em consideracdo na hora de
fazer prognésticos (GODET, 2000).

Segundo Kupfer e Tigre (2004), na literatura existem trés abordagens légicas para
o problema de prospectar o futuro que sao consagradas e aceitas no meio especializado.
A mais convencional é a abordagem baseada em inferéncia, onde se acredita que o futuro
procura reproduzir, em alguma medida, acontecimentos e fatos ocorridos no passado;
este modelo ndo possui a caracteristica de identificar rupturas ou descontinuidades na
evolucdo dos objetos sob analise. Outra abordagem é a geracao sistematica de trajetérias
alternativas, com a construcdo de cenarios para representar as possiveis variacdes do
futuro. E a terceira, € a abordagem que determina o futuro por consenso, utilizando como
base opinibes coletadas através do processo cognitivo e intuitivo de um grupo de
especialistas.

As abordagens prospectivas podem ser aplicadas de forma complementar, onde
uma apodia a outra, sobretudo, nas deficiéncias e desvantagens que possam existir entre
elas. Essas abordagens podem ser organizadas em trés grandes grupos: (i)
monitoramento (assessment) — acompanhamento sisteméatico e continuo da evolugédo dos
fatos e eventos portadores de mudancas; (i) previsdo (forecasting) — trabalha com
informacdes histéricas, modelagem de tendéncias e analise de projecdes futuras
periodicas; e, (iii) visdo (foresight) — antecipacdao de possibilidades futuras por meio da
interacdo entre especialistas, projecdes especulativas e subjetivas de forma aperiodica
(MDIC, 2000) e (KUPFER e TIGRE, 2004).

Tessun (2002, p. 297) também defende a complementaridade entre as abordagens.
Os métodos tradicionais de previsdo (por exemplo: andlise de regressao) trabalham de
forma linear através de uma base de dados histérica, ndo prevendo as rupturas
tecnoldgicas. E preciso utilizar outras ferramentas em conjunto com as ja tradicionais
técnicas de previsdo como, por exemplo, cenarios. “A técnica de andlise de cenarios néo
€ uma ferramenta de previsdo, mas um meio para descrever possiveis alternativas futuras
(...) um cenério descreve tipos de mundo completamente diferentes e ndo apenas
diferentes eventos em um mundo mais ou menos parecido com os dias de hoje”. Ja
Senge (1999) acredita na combinacdo do pensamento por cendrios com a exploracao do
propésito organizacional. As pessoas sao mais coesas e perspicazes quando se
envolvem em torno da concepcao de visdo organizacional, isto ajuda a desenvolver a
capacidade para reflexdo estratégica.

Além dos estudos prospectivos individuais (organizacdo), existe o que Michael
Godet denomina como Prospectiva Territorial, que é um estudo de projecdo do futuro
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relacionado a uma localidade como, por exemplo, as regibes e as cidades. E importante
apoiar o exercicio prospectivo nas capacidades técnicas locais para desencadear uma
dinamica de mudanca. “E através do lancamento de uma reflexdo global ao nivel local
gue criaremos as condicbes para um consenso sobre as idéias e a acdo comum”
(GODET, 2000).

Porém, o exercicio de Prospeccdo Territorial € mais dificil de conduzir que a
Prospectiva de Empresa. Em alguns casos ha escassez de recursos para atingir os
objetivos estabelecidos; a origem e as finalidades do estudo frequentemente sao
confusas; além disso, os interlocutores tém expectativas mdltiplas e, muitas vezes,
contraditérias (GODET, 2000).

4.1. Ferramentas de Inteligéncia e Prospeccao

Existem muitas ferramentas utilizadas nos processos de inteligéncia. Varias
pesquisas apontam para a integracao de técnicas que, como num conjunto ou pacote de
analises, tem o objetivo de fortalecer o resultado esperado quanto a informacéo almejada
(AYRES et al. 1999); (TRINDADE e REBELO, 2004); e, (GOMES, KIRSZENBLATT e
AGUIAR, 2004). Alguns exemplos de ferramentas utilizadas em Inteligéncia Competitiva
sdo: (i) Analise SWOT®; (ii) Matriz ADL’; (iii) Cinco Forcas de Michael Porter®; (iv)
Monitoramento & Vigilancia (econémica, tecnoldgica, politica, comercial, ambiental,
social); e, (v) Fatores Criticos de Sucesso — FCS.

Ja no ambito da Prospeccdo € comum a utilizacdo de “jogos de atores”, onde se
busca estabelecer, de forma coletiva, um quadro com as estratégias dos agentes que
influenciam e dependem das variaveis-chave obtidas pela “analise multi-variavel” (Matriz
de Impactos Cruzados e Multiplicacées Aplicadas a uma Classificacdo). Ambas subsidiam
a construcdo de cenarios. O jogo de atores permite esclarecer a evolu¢do das variaveis
influentes do sistema e contribui para a identificacdo das questdes-chave da andlise
prospectiva e para a recomendacédo de estratégias. Segundo Godet (2000), a analise da
matriz que relaciona os atores em funcdo dos objetivos permite identificar a atitude de
cada ator em relagéo a cada objetivo, conforme Figura 9.

Ol |02 | O3 | 04 | O5 1> +2

Al +1 | +1 0 0 +1 3
A2 -1 0 +1 -1 -1 4
A3 -1 0 -1 +1 | -1 4
A4 0 +1 | +1 0 +1 3
A5 -1 0 -1 +1 | -1 4
A6 0 0 0 0 | +1 1
Acordo (3+) +1 | 42 | +2 | +2 | +3

Desacordo (3-) -3 0 -2 -1 | -3

Posicoes 4 2 4 3 6

Fonte: Adaptado de GODET, (2004, p. 186 e 188).

Figura 9 — Modelo de matriz e de diagrama de convergéncias

A anadlise estrutural € uma ferramenta de estruturacdo de idéias. Oferece a
possibilidade de descrever um sistema com a ajuda de uma matriz, através da relacéo de
todos os elementos constitutivos. Desta forma, o método permite evidenciar as variaveis
essenciais para a evolugao do sistema.

® O termo SWOT vem do inglés e representa as iniciais das palavras: Strengths — forcas; Weaknesses — fraquezas;
Opportunities — oportunidades; e, Threats — ameacgas.

" Formulag&o de estratégias do negécio desenvolvido em 1974 pela Arthur D. Little (consultoria);
8 ver Figura 4.
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“A analise estrutural € um instrumento de estruturacao da reflex@o coletiva. Oferece
a possibilidade de descrever um sistema com o auxilio de uma matriz que relaciona
todos os elementos constituintes desse sistema. (...) 0 método tem por objetivo fazer
emergir as principais variaveis influentes e dependentes e, desse modo, as
variaveis essenciais a evolugéo do sistema” (GODET, 2000, p. 83).

Segundo Godet (2000), a andlise estrutural deve ser realizada por um grupo de
atores e especialistas. As etapas do método de analise estrutural sdo: (i) recenseamento
das variaveis; (ii) descricdo das relacdes entre variaveis; e, (iii) identificacdo das variaveis-
chave. O método pode ser utilizado somente como ajuda a reflexdo e a tomada de
decisédo, ou integrado em uma gestdo prospectiva mais completa como, por exemplo,

cenarios.

A etapa de recenseamento das variaveis tem como objetivo listar de forma
exaustiva as variaveis possiveis para o sistema estudado. O ideal € ndo excluir nenhuma
variavel, por mais irrelevante que possa parecer. Para isto, a técnica de brainstorming
aplicada em conjunto com os ateliers (seminarios) de prospectiva, se mostra uma
ferramenta adequada para realizar tal levantamento. E importante levantar diferentes
pontos de vista (politico, econémico, tecnolégico, etc.) (GODET, 2004).

Com a utilizacdo do método de Matriz de Impactos Cruzados e Multiplicacbes
Aplicadas a uma Classificacdo (MICMAC) é possivel reduzir a complexibilidade do
sistema por meio da identificacdo das variaveis significativas e que merecam um estudo
mais aprofundado. H& dois tipos de varidveis essenciais: por um lado, as que pertencem
ao subsistema externo, que sao mais influentes e mais explicativas sobre as principais
causas determinantes do sistema; por outro lado, as variaveis que sdo mais sensiveis a
evolucdo do sistema (geralmente as variaveis internas). As varidveis que nao parecem
influenciar o sistema poderdo ser negligenciadas. Portanto, este método tem a finalidade
de localizar as variaveis mais influentes e dependentes (variaveis-chave) por meio do
desenvolvimento de uma classificacédo direta e indireta, como por exemplo, a classificacdo
direta® exposta na Figura 6 (GODET, 2004).
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Fonte: Software MICMAC — LIPSOR/EPITA.

Figura 10 — Exemplo de grafico de influéncia direta

°0 exemplo da Figura 10 se refere a um sistema estudado sob a Gtica de 25 variaveis. Sem a realizacdo do
cruzamento matricial fica muito dificil perceber essas influéncias indiretas, pois se torna complexo demais
para uma simples conferéncia.
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Godet (2004) ressalva que um simples exame da matriz permite identificar quais
sdo as variaveis que tém maior acdo direta, mas nado é suficiente para detectar as
variaveis (escondidas) que tém, as vezes, uma grande influéncia sobre o problema
estudado. Por exemplo, existem as relacdes indiretas entre variaveis (ver Figura 11), cuja
caracteristica é de cadeias de influéncia e anéis de retroacdo (feedback). “Uma matriz
corrente que comporta varias dezenas de varidveis pode conter varios milhdes de
interacdes sob a forma de cadeias e anéis”. E por isso que € importante a multiplicagéo
matricial para poder identificar as variaveis indiretas que influenciam o sistema e
comprometem sua sustentabilidade.
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Fonte: Software MICMAC — LIPSOR/EPITA.

Figura 11 — Exemplo de gréfico de influéncia indireta

Outra ferramenta que subsidia a construcdo de cenérios € a analise morfologica.
Um sistema pode ser decomposto em varias partes, sendo que € possivel atribuir
hipoteses para cada uma destas partes. Uma possivel combinacdo que associa uma
determinada configuracdo para cada componente representa um cenario (ver Figura 12).
“O espaco morfologico define com precisdo o leque dos futuros possiveis” (GODET,
2000). Apos identificar as variaveis-chave e determinar os jogos de estratégias de atores,
€ possivel mapear os cenarios por meio da analise morfoldgica.

Q;gfttifr)]isn—tce?ve@ | Respostas verossimeis para cada uma das questées-chave >
| Q-1 (Demografia) | | 1 | | 2 | | 3 | | ? |
[ Q-2 (Economia) | [ 1+ | [ 2 | [ s | [ 4 | [ =2 |
v L 2N 7 :
|Q—3 (Tecnologia) | | 1 | | 2 | | 3 | | ? |
¥ | ¥ i
[ Q-4 (Sociedade) | [ 1+ || =2 | [ 3 | [ =2 |
v v v
Cenarios Cenario X Cenario Y Cenario Z
coerentes :> 1,2,2,1) (2,2,3,2) (3,4,3,3)

Fonte: Adaptado de GODET, (2000, p. 33).

Figura 12 - Modelo de analise morfolgica
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Os cenérios possiveis ndo sao igualmente provaveis ou desejaveis. Nao é porque o
estudo prospectivo apontou para um futuro ou cenarios desejaveis que, entéo, teria uma
obrigatoriedade na formulacéo de estratégias e acdo pré-ativa. E importante também ser
pré-ativo e preparar-se para as mudancas que foram identificadas como provaveis. Além
disso, deve-se evitar uma confusdo muito comum em estudos prospectivos: a de nao
distinguir cenérios da envolvente geral, das estratégias dos atores. E importante separar a
fase exploratoria (identificacdo dos desafios do futuro) da fase normativa (definicdo das
escolhas estratégicas possiveis e desejaveis) (GODET, 2000).

Outra técnica que pode ser utilizada em estudos prospectivos e que tem como
objetivo representar uma organizacdo (ou APL) na sua totalidade sédo as arvores de
competéncias. Nestas arvores, as raizes representam as competéncias técnicas e 0s
saberes; o tronco se refere a capacidade de producéo; e, os ramos significam as linhas de
produtos-mercados. Portanto, o objetivo das arvores de competéncias € estabelecer uma
radiografia (diagndstico) completa da empresa e da sua envolvente (ambiente) (GODET,
2000).

Portanto, essas ferramentas que foram apresentadas até aqui ddo subsidios para a
construcéo de cenarios e estratégias. O método dos cenarios compreende trés etapas: a
construcdo da base e, a partir desta base, a execucao de um exercicio de varredura do
campo dos possiveis e a reducdo das incertezas; em seguida, a elaboracdo de cenérios
gue conduzem ao estabelecimento de previsdes; e por ultimo, a elaboracdo de estratégias
para cada cenario. As etapas estéo representadas na Figura 13.

Construcéo da Base
Método de |: |

Cenarios

Elaboracéo de Cenarios

Modelos de |: Estabelecimento de
Previséo previsbes por cenarios

Defini¢do de Estratégias

Processo de
Planejamento |
Estratégico

Escolha das opc¢des
estratégicas

Fonte: GODET, (2004, p. 109).

Figura 13 - Da prospectiva a estratégia

A construcdo da base desempenha um papel fundamental no método dos cenarios.
Consiste na construcdo de um conjunto de representacdes do estado atual do sistema
constituido pela empresa ou regido e seu ambiente. A base €, por conseguinte, a
expressdo de um sistema de elementos dinamicos ligados uns aos outro. Este sistema,
por conseguinte, é ligado ao seu ambiente externo. Na sequéncia € possivel avaliar as
implicacdes das orientagcfes j4 tomadas e, atraves de métodos multicritérios, deduzir as
acles estratégicas a lancar antes de qualquer coisa para tirar partido das mudancas
esperadas e ajudar assim na elaboracéo do plano estratégico.
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Por fim, o cenario, como resultado de um estudo prospectivo, ndo € a realidade
futura, mas uma maneira de representa-la. Tem o objetivo de iluminar a acdo presente
com foco nos futuros possiveis e desejaveis, ou seja, construir representacdes dos futuros
possiveis e os caminhos que conduzem a esses cenarios. “Cenario € um conjunto
formado pela descricdo de uma situacdo futura e do encaminhamento dos
acontecimentos que permitem passar da situacdo de origem a essa situacao futura”
(GODET, 2000, p. 26).
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5. Consideracdes Finais

Os empreendedores e empresas brasileiras precisam tomar suas decisbes com
base em informacbes cada vez mais fundamentadas, a fim de minimizar as incertezas,
conhecer os riscos e criar condicdes empresariais sustentaveis. No Brasil, 0s empresarios
carecem de uma atitude pré-ativa frente ao mercado e as tendéncias internacionais. Os
planos, geralmente, sdo concebidos de forma reativa, ou seja, para reagir frente a
determinados fatos e conjunturas. E necessaria uma mudanca de atitude dos gestores
brasileiros.

Em se tratando dos Arranjos Produtivos Locais, a necessidade de uma acao pro-
ativa torna-se ainda mais iminente, porque sao varios atores envolvidos e que dependem
do sucesso do desempenho da atividade-chave da regido. Portanto, por que néo
desenvolver atividades de monitoramento, inteligéncia, prospeccao e estratégias frente ao
futuro, que visem a sustentabilidade das empresas, da cadeia produtiva e da regidao?

J4 sdo amplamente reconhecidos os beneficios que a organizacdo e o
desenvolvimento de um arranjo produtivo proporcionam para uma determinada regido. O
gue de fato carece, € o desenvolvimento de uma cultura de integracdo, aos planos de
desenvolvimento local e de politicas publicas, de estudos e acdes que invistam na
sustentabilidade em longo prazo, com fundamentacdo, técnicas e replicacdo de
experiéncias ja consagradas.

Apesar de todos os recursos informacionais que surgiram nos Ultimos anos, ainda
nao existe de forma efetiva e difundida a elaboracdo de processos de inteligéncia e
prospeccao nas organizagdes. Pesquisas apontam que esta realidade esta mudando,
sendo cada vez maior o nUmero de empresas nacionais que estdo se desenvolvendo
nessas areas. Por enquanto, esta ainda é uma realidade, na maioria dos casos, de
empresas multinacionais.

E importante que os responsaveis pela formulacdo de politicas publicas
relacionadas aos APLs encarem esses arranjos Como uma organizagdo, que carece de
planejamento, inteligéncia, estudos prospectivos, minimizacdo de riscos, andlise
ambiental, enfim, de todas as técnicas de gestdo que sdo usualmente utilizadas pelas
empresas e que podem fundamentar a administracdo dos APLSs e regiéo.

Além disso, os sistemas de governanca dos APLs precisam promover uma cultura
de monitoramento das bases de dados sobre Propriedade Industrial. Ai se faz necessario
as seguintes indagacoes: como utilizar as informacdes contidas nas bases de dados do
Instituto Nacional da Propriedade Industrial — INPI e demais entidades internacionais
relacionadas a esse tema? De que forma essas informagbes podem agregar na
concepc¢ao do planejamento estratégico da regido e das suas respectivas organizacfes?
Sé&o fontes importantes que devem ser monitoradas e que podem, certamente, causar
impactos significativos na cadeia de producéo.



E necessario que organizacdes e regides industriais desenvolvam um ambiente
propicio a sustentabilidade. A Inteligéncia Competitiva e a Prospeccdo Tecnoldgica e
Estratégica sdo instrumentos que podem ajudar nesse processo de construcdo de
ambientes sustentaveis. A participacdo coletiva na reflexdo pode contribuir para o
planejamento de ac¢Oes apropriadas no sentido de proporcionar a0 mesmo tempo um
desenvolvimento economicamente vidvel, socialmente justo e ecologicamente correto.

Enfim, este trabalho buscou enfatizar a importancia da Inteligéncia Competitiva e
da Prospeccédo Tecnoldgica e Estratégica para o desenvolvimento sustentavel dos APLs.
Num futuro préximo, espera-se que a realidade brasileira em relacdo a esse tema seja
mais favoravel e efetiva na concepcéo de regides fortes e sustentaveis.
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