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EPIGRAFE

Nao podemos prever o futuro, mas podemos cria-lo.

Peter Drucker



RESUMO

Foresight tornou-se um instrumento fundamental para o desenvolvimento ¢ implementagao de politicas
de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CTI). Pode-se defini-lo como um processo inerentemente
colaborativo, que sistematicamente busca olhar para o futuro de longo prazo da ciéncia, tecnologia,
economia ¢ sociedade, com o objetivo de identificar areas de pesquisa estratégica e emergéncia de
tecnologias que produzam um maior beneficio econdmico e social. Foresight ndo pretende ser preditivo,
ao invés disso sua énfase estd em buscar e apresentar caminhos multiplos, plausiveis e contingentes que
podem moldar e elaborar um futuro incerto. O interesse pelo foresight no ambito corporativo vem
aumentado cada vez mais, pois ha uma busca constante por orientacdo estratégica em ambientes de
rapidas mudangas e, as organizagdes precisam suportar mais ideias de futuro para manterem-se
competitivas. Dentro dessa perspectiva, os institutos de pesquisa também podem usar o foresight para
estabelecer prioridades de pesquisa estratégica, que correspondem as tendéncias nacionais ¢
internacionais de desenvolvimento de C&T (Ciéncia e Tecnologia). Observa-se, porém, que as pesquisas
sobre a tematica do Foresight Corporativo ainda sdo timidas e, ha uma grande caréncia de pesquisas que
relacionem o Foresight Corporativo no ambito dos institutos de pesquisa brasileiros. Neste sentido, o
objetivo deste estudo foi identificar e analisar o processo, experiéncias e pratica do Foresight
Corporativo em um Instituto de Pesquisa no Brasil. Para isso realizou-se um estudo de caso na Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) o qual teve como resultado a identificagdo de como, por
quem e para que um instituto publico de pesquisa faz foresight.

Palavras-chave: Foresight, Foresight Corporativo, Prospecgdo tecnoldgica, Institutos de Pesquisa,
Embrapa.



ABSTRACT

Foresight has become a key instrument for the development and implementation of Science, Technology
and Innovation (STI) policies. It can be defined as an inherently collaborative process that systematically
seeks to look for the long-term future of science, technology, economics and society, aiming at
identifying areas of strategic research and the emergence of technologies that may produce a greater
economic and social benefits. Foresight is not meant to be predictive, instead its emphasis is on pursuing
and presenting multiple, plausible and contingent paths that can shape an uncertain future. Interest in
corporate foresight has grown steadily, as there is a constant search for strategic direction in a rapidly
changing environment, and organizations need to take on more future ideas to stay competitive. From
this perspective, research institutes can also use foresight to establish strategic research priorities that
correspond to national and international trends in S&T (Science and Technology) development.
However, there is a lack of more in-depth studies on the theme of Corporate Foresight and a great lack
of research that relates Corporate Foresight to the brazilian research institutes. In this sense, the aim of
this study was to identify and analyse the process, experiences and practice of the Corporate Foresight
at a research institute in Brazil. For that, a case study was carried out at the Brazilian Agricultural
Research Company (Embrapa), which resulted in the identification of how, by whom and for what a
public research institute does foresight.

Keywords: Foresight, Corporate Foresight, Research Institute, Embrapa.
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Introducao

O termo foresight' tem sido empregado ha muito tempo para caracterizar estudos
futuros e a prontidao para lidar com questdoes de longo prazo, especialmente por parte dos

governos (MILES, 2010).

Desde meados dos anos de 1990, foresight tornou-se um instrumento fundamental
para o desenvolvimento e implementagao de politicas de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (CTI).
O foco principal da atividade tem sido a nivel nacional. Os governos tém procurado, por meio
de exercicios de foresight, estabelecer prioridades, construir redes entre ciéncia e industria e,
em alguns casos, mudar o seu sistema de pesquisa e cultura administrativa (GEORGHIOU,

1996).

Mais recentemente, tais estudos tém também ocorrido a nivel setorial e corporativo.
Observa-se, neste sentido, que os formadores de politicas publica, lideres empresariais e
especialistas em estudos futuros passam a aplicar ferramentas ¢ métodos que lhes permitam
olhar para o futuro a longo prazo, desenvolver cendrios, articular visdes e roteiros para

estratégias de ciéncia, tecnologia e inovagao em diversos niveis (GOKHBERG et al., 2016).

O interesse por foresight no Ambito corporativo’ vem aumentado cada vez mais,

pois ha uma busca constante por orientagao estratégica em um ambiente de rapidas mudangas.

Muito embora a literatura de Foresight Corporativo venha se dedicando mais aos
casos de empresas, tragando relagdes entre adogdo de técnicas de prospeccao e competitividade,
0 conceito e a pratica associada ao termo sao cabiveis em outros contextos organizacionais. No
caso dos institutos de pesquisa, por exemplo, o foresight pode ser empregado para estabelecer
prioridades de pesquisa, que correspondem as tendéncias nacionais e internacionais de

desenvolvimento de C&T.

'E importante ressaltar que a prospecgio sera usada como sindnimo de foresight ao longo do texto. Embora tenha-
se clareza que foresight ¢ uma das abordagens para se realizar prospeccao, o conceito tornou-se muito disseminado
e por isso sera usado de forma intercambiada.

2 De acordo com o dicionario brasileiro de lingua portuguesa Michaelis (2019) a palavra - corporativo é relativo a
corporagdo. A defini¢do de corporacdo ¢ “reunido de pessoas com finalidades profissionais, que se organizam em
uma associagao através de regulamentos ou estatutos” (MICHAELLIS, 2019,
http://michaelis.uol.com.br/busca?r=0&f=0&t=0&palavra=+corpora%C3%A7%C3%A30).
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A énfase do presente trabalho ¢ justamente analisar a sistematica do foresight em
um instituto de pesquisa, tema pouco explorado na literatura, sob a perspectiva do Foresight

Corporativo.

Observa-se que os institutos de pesquisa sao muitas vezes parceiros em projetos de
foresight nacional, regional ou setorial, mas raramente implementam um processo de Foresight
Corporativo para antecipar seu proprio desenvolvimento (SACIO-SZYMANSKA;
MAZURKIEWICZ; POTERALSKA, 2015).

De acordo com o exposto, verifica-se que no Brasil ha estudos sobre iniciativas de
foresight nacionais, mas pouco sobre empresas e menos ainda sobre institutos de pesquisa.
Salienta-se que a possibilidade de contribui¢do para o preenchimento dessas lacunas de estudos,
no que tange a Foresight Corporativo empregado no Brasil, justificam o interesse em se realizar
esta dissertacdo. Neste sentido, as questdes que guiam este trabalho sdo: a) como um instituto
de pesquisa implementa o Foresight Corporativo? b) quais sdo os métodos que ele utiliza na
pratica do Foresight Corporativo? e, ¢) quais sdo os resultados, tangiveis e intangiveis, €

experiéncias obtidas por meio de exercicios de Foresight Corporativo?

Sendo assim, o objetivo geral deste estudo ¢ identificar e analisar o processo,
experiéncias acumuladas e a pratica de foresight, sob a ética do Foresight Corporativo,

em um instituto de pesquisa no Brasil.

Para tanto, os seguintes objetivos especificos foram tragados: a) realizar uma
revisdo conceitual para o entendimento do campo de estudos de futuro na area de ciéncia,
tecnologia e inovacao (CTI); b) compreender o subcampo de estudo do Foresight Corporativo;
e, ¢) realizar estudo de caso em um Instituto de Pesquisa brasileiro que vem empregando

Foresight Corporativo.

A pesquisa ¢ de natureza exploratéria e descritiva. Conforme expde Selltiz et al.
(1975), os estudos exploratdrios visam prover o pesquisador de maior conhecimento sobre o
tema ou problema de pesquisa. Conforme o objetivo da pesquisa, a primeira necessidade pode
ser a de explorar um tema que ¢ de desconhecimento do pesquisador. Este tipo de pesquisa é
particularmente util quando se tem uma nocdo vaga do problema de pesquisa. Por isso, ¢é
apropriada para os primeiros estadgios da investigacdo, quando a familiaridade, o conhecimento
e a compreensdo dos objetos de pesquisa por parte do pesquisador sdo geralmente poucas ou

inexistentes. Os estudos exploratérios sdo realizados a partir dos seguintes métodos:
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levantamento de dados secundarios (ja disponiveis); levantamento de experiéncias (conversas
informais com pessoas especializadas no assunto de interesse); estudos de caso selecionados,

em que se incluem também pesquisas ja realizadas; observacgao informal (SELLTIZ et al.,1975).

Ja os estudos descritivos possuem como objetivo a descricdo das caracteristicas de
uma populacdo, fenomeno ou de uma experiéncia. A diferenca em relacdo a pesquisa
exploratdria € que o assunto de pesquisa ja ¢ conhecido. A grande contribui¢do das pesquisas
descritivas € proporcionar novas visdes sobre uma realidade ja conhecida. Os estudos
descritivos estdo voltados para apresentar precisamente caracteristicas de uma situagdo ou
grupo (com hipdteses ainda pouco refinadas); sdo mais especificos e organizados que os estudos
exploratorios; seus resultados com frequéncia sdo de tipo “diagnostico” (verificam
taxonomias); sdo estudos comprometidos com a precisdo das caracterizagdes (logo se requer

elevada confiabilidade das medidas quantitativas (SELLTIZ et al.,1975).

Portanto, a pesquisa exploratdria visa prover o pesquisador de maior conhecimento
sobre o tema ou problema de pesquisa, ja a pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas

de uma populagdo, fendmeno ou de uma experiéncia.

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram empregados: revisdo bibliografica,

analise bibliométrica e estudo de caso.

A realizagdo da revisdo bibliografica, conforme expdem Gerhadt et al. (2009), tem
como proposito apresentar as ideias fundamentais de importantes autores que estudam o tema
para contextualizar a discussdo e apontar, quando necessario, criticas e davidas sobre o trabalho
desses especialistas. Realizou-se um levantamento dos conceitos e praticas do Foresight
Corporativo, incluindo suas diversas abordagens, métodos e ferramentas. Foram realizadas
também revisdes bibliograficas sobre abordagens relativas a estudos de futuro em ciéncia,
tecnologia e inovacdo, dentre elas, Future-oriented Technology Analysis (FTA), Technology

Assessment, Foresight, Forecasting, La prospective e Horizon Scanning.

A bibliometria tem um papel relevante na analise da produgao cientifica, uma vez
que seus indicadores podem retratar o comportamento ¢ desenvolvimento de uma area do
conhecimento (ARAUJO; ALVARENGA, 2011). A identifica¢do do niimero de vezes em que
termos sdo encontrados indicaria o nivel de atividade de pesquisa sobre o tema (YOSHIDA,
2010). Nesse sentido, realizaram-se analises bibliométricas para situar e compreender a

evolugdo das abordagens sobre estudos de futuro e sobre o tema de pesquisa proposto no
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trabalho de dissertacdo, promovendo uma visdo geral do estado da arte do foresight em nivel

organizacional, e particularmente do Foresight Corporativo.

O estudo de caso ¢ um método de pesquisa que tem o objetivo explicar, explorar ou
descrever fendmenos atuais inseridos em seu proprio contexto. O proposito de um estudo de
caso é reunir informagdes detalhadas e sistematicas sobre um fenémeno. E um procedimento
metodoldgico que enfatiza entendimentos contextuais, centrando-se na compreensdo da
dindmica do contexto real e envolvendo-se num estudo profundo de um ou poucos objetos, de
maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento (FREITAS; JABBOUR, 2011).
O detalhamento da forma como foi conduzido o estudo de caso estd no item 3.1 desta

dissertacao.

Um estudo de caso ¢ uma histéria de um fendmeno passado ou atual, elaborada a
partir de multiplas fontes de provas, que pode incluir dados da observagdo direta e entrevistas
sistematicas, bem como pesquisas em arquivos publicos e privados. E sustentado por um
referencial tedrico, que orienta as questdes e proposicdoes do estudo, reline uma gama de
informacdes obtidas por meio de diversas técnicas de levantamento de dados e evidéncias

(FREITAS; JABBOUR, 2011).

O fendmeno estudado foram as experiéncias acumuladas e as praticas de foresight
no ambito de uma organizagdo de pesquisa. A organizacdo escolhida para o estudo de caso foi
a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa). Esta instituicdo de pesquisa foi
escolhida por ser referéncia para o setor que atua e porque tem trabalhado a institucionalizagao
de praticas prospectivas. Para o estudo de caso foram realizadas entrevistas semiestruturadas e
analise documental utilizando informacdes obtidas através do site da Embrapa. Este trabalho

foi aprovado pelo Comité de Etica, e o parecer encontra-se no Anexo A desta dissertacao.

A dissertacdo esta dividida em trés capitulos. O primeiro capitulo compreende a
revisao bibliografica sobre estudos de futuro com énfase em sua evolucao ao longo do tempo e
abordagens relacionadas. Dentre as abordagens de estudos de futuro, foi dado um enfoque
maior a abordagem de foresight, a qual da suporte para o tema central da presente dissertagao
— que ¢ o Foresight Corporativo. Como resultado, foram identificadas diferentes abordagens
referentes a estudos de futuro, sendo o limite entre elas por vezes muito t€nue. Porém, essas
abordagens nao sao mutuamente excludentes e hd uma coexisténcia entre elas. Verificou-se que
muito embora ha varias abordagens e denominagdes que se referem a prospeccdo, o foresight,

como uma abordagem de prospecg¢ao, teve sua influéncia ampliada ao longo do tempo, trazendo
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consigo um enfoque de a¢des do presente que podem moldar o futuro e de futuro multiplo em

oposi¢ao a um futuro Gnico e previsivel.

O segundo capitulo apresenta a base conceitual para o entendimento de Foresight
Corporativo, a evolu¢do do tema ao longo do tempo ¢ uma revisdo bibliografica sobre o
processo de foresight nas organizagdes. Entende-se, a partir da discussao do Capitulo, que o
termo Foresight Corporativo tem sido usado recentemente; todavia, a pratica do foresight no
nivel organizacional vem acontecendo ha muito tempo. Foresight Corporativo pode ser
amplamente definido como o olhar para o futuro realizado de forma sistematica dentro das
organizagoes, sendo que essa dindmica estd baseada em objetivos, processos, métodos € uma

estrutura organizacional.

O terceiro capitulo ¢ um estudo de caso que tem como objetivo verificar como ¢ a
pratica do foresight na Embrapa, integrando objetivos, processo, niveis organizacionais e
métodos. Para isto ¢ apresentada uma caracterizagdo geral e um breve historico da Embrapa
procurando detalhar como a prospecgao tecnologica vem sendo feita ao longo do tempo na
empresa, assim como os elementos e os atributos da pratica atual. Neste sentido, foi possivel
identificar que a Embrapa possui uma forte tradi¢do em olhar para o futuro. Para tanto, ela vem
empregando varios exercicios prospectivos visando auxiliar o planejamento estratégico,
defini¢des de agenda de pesquisa e identificacdo de tecnologias emergentes e futuras. Toda a
importancia dada a prospeccao pode ser vista tanto na institucionalizacao do foresight, com
identificagdo de propdsitos e objetivos, processo, estrutura organizacional e gerencial, métodos
e equipe para o Foresight Corporativo, como em seu longo historico nessa pratica. Entretanto,
observou-se que a estruturacdo do processo de foresight ¢ muito recente e, efetivamente sdao
poucos os resultados que podem ser evidenciados a partir dele. Embora tenha sido identificado
a demanda de algumas melhorias referentes ao processo de Foresight Corporativo, verificou-
se que a Embrapa tem conseguido colocar em perspectiva de importancia a visao de futuro e

uma cultura do pensamento do longo prazo.

Por fim, nas consideracgdes finais foi feito um balan¢o das principais conclusdes
obtidas na pesquisa. Em linhas gerais alcangou-se um entendimento sobre as diversas
abordagens de estudos de futuro, em especial do foresight e sobre a dinamica do foresight no
ambito das organizacdes. A pratica de foresight traz desafios, porém a necessidade de implantar
esse tipo de atividade foi percebida como bastante importante. Tais desafios derivam da

complexa tarefa de explorar o futuro para um melhor planejamento. Entende-se que nao ¢
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simples lidar com um arsenal de métodos, com uma infinidade de dados e informagdes,
identificar atores-chave para participar de exercicios de foresight e sobretudo estruturar
exercicios prospectivos que tragam bons resultados e que sejam relevantes para uma tomada de
decisdo. Nesse sentido a institucionalizacao do foresight traz consigo defini¢des de proposito e
objetivos, processo e estrutura organizacional e gerencial estabelecidos e percebidos como um
componente para demonstrar a importdncia da construcdo de estratégias organizacionais
baseadas na visdo de constru¢ao de futuro desejado com a finalidade de apoiar a tomada de

decisdes e agdes no presente que possam moldar o futuro.
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1. Estudos do futuro em Ciéncia, Tecnologia e Inovacio

Este capitulo apresenta a base conceitual para o entendimento do campo de estudos
de futuro na area de ciéncia, tecnologia e inovagao (CTI), com énfase em sua evolugdo ao longo

do tempo e terminologias relacionadas.

Para tal ¢ importante salientar que estudos de futuro ¢ um termo que abrange um
vasto conjunto de atividades e abordagens tendo o futuro como objeto de analise. Neste sentido,
estudos de futuro abarcam todas as variantes de abordagens e métodos empregados na tentativa
de antecipar e/ou construir o futuro ajudando a lidar com as incertezas e com 0s riscos inerentes
a ele (SLAUGHTER, 1996; SCHENATTO et al., 2011). Segundo Frank Knight, em sua obra
classica Risk, Uncertainty, and Profit ( Risco, Incerteza e Lucro), de 1921, a incerteza ¢ uma
situacdo em que o futuro ndo ¢ e nem pode ser conhecido. Uma vez que ndo € possivel prevé-
lo como um todo, reflexdes acerca de ameacas e oportunidades do que ainda estd por vir sao
suportadas e direcionadas por técnicas variadas, estudadas cada vez com maior consisténcia e
especificidade de aplicagdes (SCHENATTO et al., 2011). Essa dificuldade de prever eventos
futuros ¢ reforcada pelo Instituto Nacional de Tecnologia (2003, p.1), quando se refere a que
“[...] embora o futuro seja incerto, ha evidéncias de que as tentativas sistematicas de ganhar

perspectiva sobre o presente e possiveis situagdes futuras tém sido uteis”.

Dentre as abordagens de estudos de futuro, sera dado um enfoque maior a
abordagem de foresight, a qual dara suporte para o tema central da presente dissertagdo — que €
o Foresight Corporativo. Na primeira se¢ao serd apresentada uma revisao historica geral sobre
estudos de futuro em CTI, bem como as especificidades do campo no contexto brasileiro. Na
segunda se¢do sera apresentada uma revisdo conceitual dos principais termos relacionados a
estudos de futuro, incluindo a emergéncia do conceito de Foresight Corporativo, que sera

explorado mais detalhadamente no préximo capitulo.

1.1 Revisao historica dos estudos de futuro em CTI no mundo e no Brasil

Essa primeira secao tem como objetivo apresentar uma visao historica geral sobre
estudos de futuro em CTI, resgatando ainda a visdo historica destes estudos no Brasil. Ressalta-
se que a presente revisdo historica ¢ uma revisdo ndo exaustiva cujo propdsito é pontuar os

marcos de emprego e difusdo das praticas prospectivas no mundo e no Brasil e
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concomitantemente levantar as principais abordagens do campo de estudos de futuro em CTI

que serdo apresentados no item 1.2 desta dissertacao.

1.1.1 Estudos de futuro em CTI no mundo

O esforco para entender e revelar o futuro ¢ quase tdo antigo quanto a historia
humana. Todas as culturas e civiliza¢des t€ém produzido os seus profetas, videntes, ordculos,
xamas ou 'feiticeiros', buscando conhecimentos através de estrelas, entranhas de animais,
padrdes de nuvens, mudancas sazonais e observagdes da natureza (CUHLS; JOHNSTON,
2008a). Porém, apenas aproximadamente nos ultimos dois séculos esta preocupacdo

desenvolveu-se como um campo de conhecimento estabelecido.

Pode-se afirmar, neste contexto, que a Revolugdo Industrial marcou um periodo de
grandes transformagoes sociais e tecnologicas fazendo emergir uma maior preocupagao com o

futuro.

No século XIX sdo estabelecidos os primeiros principios cientificos da extrapolagao
de tendéncias e os primeiros indicadores sociais, sendo estes ainda restritos a previsoes
populacionais e economicas. No século XX surgiram os primeiros métodos sistematicos de

analise por especialistas, bem como os primeiros estudos de simulacao (CAGNIN, 2014).

Nos anos 1930 e 1940, ainda sob os efeitos da Primeira Guerra Mundial e da Grande
Depressao, o escritor britanico Herbert Geoge Wells fez antecipagdes de como seria o mundo
no ano 2000, com previsoes de transporte moderno resultando na dispersao da populagao de
cidades para suburbios, restricdes morais em declinio 2 medida que homens e mulheres
procuravam maior liberdade sexual; e a formag¢ao da Unido Europeia. Ele também argumentou,
em 1932, a necessidade de professores de foresight alegando que existiam milhares de
professores e centenas de alunos de historia, estudando o passado, mas, ndo havia uma unica
pessoa que trabalhasse o tempo todo estimando as futuras consequéncias de novas invengoes €
novas tecnologias; ndo havia um unico professor de futuro (MILES, 2010; MILES; SARITAS;
SOKOLOV, 2016). Com isso, nota-se que H.G. Wells ¢ um dos primeiros autores a trazer o

termo foresight relacionando-o ao estudo sistematico de futuro com mudancas tecnologicas.

Mas foi apds a Segunda Guerra Mundial que os estudos de futuro foram
formalmente iniciados, tendo como referéncia a criagdo de organizagdes como o Stanford

Research Institute (SRI), criado em 1946 e a Rand Corporation, criada em 1948, ambas voltadas
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ao desenvolvimento do planejamento de longo prazo, principalmente por meio da analise de
tendéncias sistematicas, considerando questdes politicas, sociais e tecnologicas para fins

militares e industriais (MILES, 2010).

Nos anos 1950 e 1960, o foco de estudos de futuro passou a ser no desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico e na engenharia tendo em vista as aplicagdes bélicas, uma vez que esse
periodo foi marcado pela Guerra Fria. Foi também nesse periodo que as bases conceituais e
metodoldgicas de estudos de futuro comecaram a ser desenvolvidas, marcando assim o
nascimento da pratica moderna de estudos futuro. Nesse momento os esfor¢os estavam na
analise probabilistica do que poderia acontecer no futuro, baseando-se em extrapolagdes do
passado, ou seja, a previsdo. Essa ¢ a abordagem que passa a ser conhecida como previsao
classica— forecasting, a qual seré detalhada no item a seguir. A partir de 1966 comecam a surgir
diversas associagdes voltadas aos estudos de futuro como a World Future Society (WFS),
fundada em 1966 em Washington, EUA e a World Federation of Future Studies (WFFS),
fundada em 1967, em Paris e recriada anos depois como World Future Studies Federation —
WESF. Em 1968 surgiu a associacdo francesa Futuribles criada por Bertrand de Jouvenel e o
“Comité para os proximos 30 anos”, na Inglaterra (CAGNIN, 2014, RODRIGUES, 2016). Em
1969, um periddico académico internacional dedicado ao tema ¢ langado, o Technological

Forecasting and Social Change (TFSC)’.

Nos anos 1970, académicos, filosofos, artistas e ambientalistas em todo o globo
trouxeram a tona questionamentos acerca dos efeitos colaterais futuros do desenvolvimento
tecnoldgico na sociedade, pautando discussdes acerca do crescimento populacional,
disponibilidade e uso de recursos, crescimento econdmico, qualidade de vida e sustentabilidade
ambiental, referidas como uma problematica global (BARTNETT; MORSE, 1977 apud
VERASZTO et al., 2006; CORAZZA, 2001). Duas publicagcdes importantes marcaram esse
periodo. De um lado havia o trabalho elaborado pelo Clube de Roma, denominado “Limites do
Crescimento” (MEADOWS et al.,, 1973), e do outro, a contestacdo a esta iniciativa,
protagonizada pela Fundagao Bariloche, com o Modelo Mundial Latino-americano, publicado

em 1976 (FUNDACION BARRILOCHE, 1976).

3 Technological Forecasting and Social Change anteriormente denominado Technological Forecasting é um
periodico académico revisado por pares publicado pela Elsevier, que discute estudos de futuros, avaliagdo de
tecnologia e technological forecasting (ELSIVIER, 2019, https://www.journals.elsevier.com/technological-
forecasting-and-social-change)
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O modelo do "Limites do crescimento" foi uma andlise que demonstrou os limites
impostos ao crescimento pelo ambiente fisico. Com base em varios pressupostos sobre o
comportamento da humanidade e a disponibilidade de recursos naturais, sua hipotese central
era que o crescimento exponencial da populagdo e o consumo levariam necessariamente a uma
"catastrofe" no meio do século XXI. A menos que essas tendéncias fossem corrigidas, o
esgotamento dos recursos naturais ndo renovaveis e a polui¢do ambiental levariam ao colapso
do ecossistema. A chave para evitar a catastrofe prevista no relatorio do Clube de Roma era
controlar o crescimento populacional, reduzir a polui¢do e usar recursos de forma racional

(ALBORNOZ, 2008).

Ja 0 Modelo Mundial Latino-americano partiu de um pressuposto diferente: os
problemas mais importantes do entdo mundo moderno ndo eram fisicos, mas sociais e politicos,
e resultavam da distribuicdo desigual do poder no mundo, tanto a nivel nacional como
internacional. Os autores do modelo indicaram que, embora ndo existissem razoes cientificas
para antecipar uma catastrofe ecoldgica ou uma aguda escassez de recursos como apresentadas
no "Limites do crescimento", isso ndo significava que ndo iria existir esse perigo se o modelo
social mudasse. Pelo contrario, eles argumentaram que o modelo social que eles propuseram
garantiria que ndo haveria perigo de uma catastrofe. Para demonstrar tal premissa foi feito um
modelo de simulagao matematica o qual indicava que o desperdicio dos recursos naturais nao
era o problema real e que, como as coisas estavam, os diferentes paises ou regides do mundo,
especialmente os mais pobres, poderiam alcangar o objetivo proposto de forma razodvel em um
determinado periodo de tempo. Varias aplicagcdes do modelo matematico demonstraram que,
ao aplicar as politicas propostas, a humanidade poderia atingir niveis aceitaveis de bem-estar
em pouco mais de uma geragdo, praticamente sem limitagdes fisicas. O modelo Mundial Latino-
americano nao tentou diminuir o problema do esgotamento dos recursos. Simplesmente, queria
focar o modelo nas estruturas sociais e politicas. Em suma, esses primeiros estudos prospectivos
visavam portanto, compreender e prever a estrutura do mundo, bem como apoiar uma visao

alternativa da distribuicao internacional de poder e de riqueza (ALBORNOZ, 2008).

Em meio a estas questdes globais, em 1972, foi criado nos EUA, o Escritorio de
Avaliacdo de Tecnologias (OTA), umas das primeiras tentativas de institucionalizar uma
atividade de avaliacdo dos impactos provaveis de tecnologias emergentes e futuras, tecnologias
estas que precisavam ter seu uso regulamentado (CAGNIN, 2014). OTA foi um marco na
histéria da Avaliacdo de Tecnologias e “langa” o conceito technology assessment. O OTA

comega a utilizar o conceito de technology assessment, compreendendo esta nova abordagem a
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partir do entendimento que a tecnologia muda e se expande rapida e continuamente e suas
aplicacdes sdo amplas e em escalas crescentes, assim como sdo cada vez mais generalizadas as
criticas em termos de impactos e problemas que elas podem trazer em relacdo ao ambiente

social e a natureza (BLAIR, 1994 apud SCHENATTO et al., 2011).

Neste contexto, na Europa ¢ desenvolvido o Programa Forecasting and Assessment
in the field of Science and Technology (FAST), em 1978, com objetivo de analisar as mudangas
cientificas e tecnologicas ressaltando os impactos e consequéncias para as iniciativas de
pesquisa e desenvolvimento da Unido Europeia a longo prazo (SCHENATTO et al. 2011;
RODRIGUES, 2016).

O Japao, também nesse periodo, comeca a utilizar métodos prospectivos para apoiar
suas politicas de C&T. O 6rgao inicialmente responsavel pelos estudos prospectivos era a
Science and Technology Agency (STA) e posteriormente passa a ser efetuado pelo National
Institute of Science and Technology Policy (NISTEP), fundado em julho de 1985. Tais estudos
tinham como objetivo dar orientagdes de longo prazo para os planos de pesquisa e
desenvolvimento japonés. Por um processo participativo, grupos setoriais apresentavam suas
percepcdes sobre as tendéncias futuras e, como resultado, objetivos consensuais eram
estabelecidos. Mais do que previsdes, o resultado principal consistia em estabelecer o consenso
entre diversos atores sociais e esse beneficio pode ser resumido em 5C’s: Comunicag¢ao - reunir
diferentes partes interessadas e fazé-los comunicar-se uns com os outros; Concentragdo no
longo prazo - for¢a-los periodicamente a concentrar-se no futuro a longo prazo; Coordenagao
em rede - permitindo-lhes coordenar as suas futuras atividades de P&D; Consenso - criar uma
medida de consenso sobre as futuras prioridades para a pesquisa estratégica; e Compromisso
com a implementagao dos resultados - gerando um sentimento de compromisso com o resultado
do processo de prospec¢do, tornando provavel que o que comeca como previsdes se
transformem em profecias autorrealizdveis. Desde de 1971, a cada 5 anos o pais realiza estudos

de prospeccao tecnologica (AULICINO, 2006; MARTIN, 2010).

Vale destacar ainda que ndo somente os paises passam a fazer uso de técnicas de
estudo futuro, mas também empresas como a Shell e a GE comegam a utilizar cenarios para

apoiar suas decisdes estratégicas (CAGNIN, 2014; ROHRBECK, BATTISTELLA,
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HUIZINGH, 2015). Em 1970, um novo periédico académico internacional denominado

Futures? inicia suas publica¢des na 4rea.

Na década de 1980 os exercicios de estudos de futuro comegam a ganhar a atengao
de governos nacionais € comec¢am a ser associados como uma importante ferramenta para a
identificacao de prioridades de longo prazo e o desenvolvimento de politicas de C&T. Um
exemplo disso foi o Projeto Foresight realizado pela Science Policy Research Unit (SPRU), da
Universidade de Sussex, na Inglaterra. O projeto teve inicio em 1983 quando o Conselho
Consultivo para Pesquisa e Desenvolvimento Aplicado (ACARD), 6rgdo consultivo do
Gabinete do Reino Unido criou um grupo de estudo para pesquisar os desenvolvimentos
cientificos da época e assessorar o Conselho no trabalho de mostrar areas promissoras da ciéncia
e tecnologia para o médio a longo prazo do pais. Como parte disso, o Gabinete convidou a
SPRU e solicitou um estudo para pesquisar as abordagens adotadas em outros paises para
analisar o futuro a longo prazo da ciéncia e da tecnologia, a fim de identificar areas exploraveis
de pesquisa e identificar quais licdes o Reino Unido poderia aprender com isso. Esta pesquisa
revelou que uma quantidade consideravel de trabalho estava acontecendo na Franca, Alemanha,
Japdo e Estados Unidos, tanto no setor privado quanto no publico - em termos de tentar

identificar areas exploraveis da ciéncia (MARTIN, 2010).

Foi partir desse momento que abordagens baseadas em previsdo (forecasting)
passam a ser consideradas demasiadamente deterministas e passa-se a considerar que o futuro
¢ plural e determinado pelas a¢des presentes. Nesta década, uma segunda corrente de estudos
de futuro ganha forca na Franga, sendo conhecida como La Prospective. A corrente francesa
surge em contrapartida a tendéncia predominante, a da previsado classica (forecasting) trazendo
consigo uma abordagem qualitativa, com base em métodos especificos (GODET, 1982). E
nesse periodo também que John Irvine e Ben Martin, influentes pesquisadores da Science Policy
Research Unit (SPRU), introduzem formalmente, através do livro Foresight in science,
publicado em 1984, o qual foi resultado do Projeto Foresight, o termo foresight tecnoldgico

com intuito de caracterizar que:

Foresight involves an explicit recognition that the choices made today can shape or
create the future, and that there is little point in making deterministic predictions in
spheres (including science and technology) where social and political processes
exercise a major influence. (MARTIN; IRVINE, 1989 apud COZZENS et al., 1990,
p.218).

4+ E uma revista internacional, revisada por pares e multidisciplinar, interessada em estudos futuros. E publicado
pela Elsevier. O editor ¢ Ted Fuller. E uma das revistas que na década de 1970 contribuiu para criar um debate
sobre os temas do desenvolvimento sustentdvel (ELSIVIER, 2019, https://www.journals.elsevier.com/futures).
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Tais autores também definem atividades de foresight como técnicas, mecanismos e
procedimentos para tentar identificar areas de pesquisa basica que comecam a exibir potencial
estratégico, considerando como potencial estratégico areas promissoras para constituir uma
base de conhecimento que, com financiamento adicional, poderiam eventualmente contribuir
para a solucdo de importantes problemas praticos. Assim, passam a utilizar o termo foresight
como uma abreviacao para os esfor¢os para identificar quais areas de pesquisa provavelmente
levariam aos maiores beneficios econdmicos e sociais (MARTIN, 2010). A partir de entdo o

termo passa a ser apropriado em exercicios de estudos de futuro nacionais.

Mas foi na década de 1990 que os exercicios de estudos de futuro tornaram-se
amplamente organizados por governos e outros atores em todo o mundo. Programas de
prospeccao nacional de grande escala passaram a ocorrer na Alemanha, Franca e no Reino
Unido, América Latina e Asia (notadamente Japdo, Coréia, China e India). O foco central dessas
atividades estava na identificagdo de areas estratégicas de pesquisa e tecnologias emergentes
que poderiam alavancar beneficios econdmicos e sociais (MARTIN, 2010). E importante
ressaltar que estes estudos nacionais passam a ser chamados de foresight. Grupos e instituicdes
internacionais sdo criados, tais como o Projeto Millennium®, fundado em 1996 e o Joint
Research Centre Institute for Prospective and Technological Studies (JRC-IPTS) da Unido

Européia.

Um novo termo relacionado a estudos de futuro (mais especificameto ao termo
foresight), surge nessa década, horizon scanning. O horizon scanning torna-se particularmente
importante na Area da Saude, auxiliando na identificagio e avaliagdo de tecnologias
emergentes. Em virtude disso, em 1998 ¢ criado, no Reino Unido o NIHR Horizon Scanning
Center, o qual ¢ financiado pelo Instituto Nacional de Pesquisas em Satde e tem como objetivo
fornecer aos principais decisores politicos informagdes sobre tecnologias de satde novas e
emergentes que possam exigir avaliagdo, consideragdo de impactos clinicos e de custos ou

modifica¢do de orientagdo clinica até 2-3 anos antes do langamento no Servigo Nacional de

5> O Projeto Millenium é uma iniciativa do American Council, da Universidade das Nagdes (Japdo) que consiste
numa pesquisa global participativa com a participacdo de uma rede global de 1.000 futuristas, académicos,
cientistas, legisladores, planejadores, empresarios, politicos e ativistas sociais de mais de 50 paises. O Projeto se
propde a ser um recurso internacional para ajudar na organizagdo de estudos e pesquisas através da atualizacdo
constante e aprimoramento do pensamento humano acerca do futuro. A base de contetido do Projeto vem de um
processo cumulativo de visdes, percepcdes e pensamentos de centenas de participantes, culminando na publicago
anual do Relatorio Estado do Futuro. O projeto no Brasil esta sob a supervisdo do NEF — Nucleo de Estudos do
Futuro, sediado na PUC de Sao Paulo. O NEF ¢é um centro de pesquisa especializado em estudos do futuro, criado
em 2001 pelo Prof. Arnoldo de Hoyos (Site Millennium Project; Site NEF).
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Saude (NHS). O escopo da atividade de varredura do horizonte inclui produtos farmacéuticos,
dispositivos e equipamentos médicos, testes e procedimentos de diagndstico, intervengdes

terapéuticas, reabilitacdo e terapia e, atividades de saude publica (MILES; SARITAS, 2012).

Refletindo todo o movimento que estudos de futuro nesse periodo, € criada, em

1999, a revista Foresight, publicada pelo Emerald Publishing Group.

A partir dos anos 2000 ocorre uma ampliacao do escopo e do foco dos estudos de
futuro em CTI de forma a abranger seu contexto mais amplo. Neste momento o desafio passa a
envolver a compreensdo de sistemas complexos e de possiveis comportamentos futuros de
atores sociais. Frente a esses desafios eventos de diversas areas do conhecimento quanto da
propria area de estudos de futuro acontecem em todo o globo. Um exemplo foi Conferéncia
Anual da Associagdo para Educacdo médica na Europa, realizada em 2001. Este evento
aconteceu em Israel e teve como titulo “Horizon Scanning in medical education: 2020 vision”.
A conferéncia trouxe essa tematica uma vez que as instituicdes educacionais na area médica
sentiam uma grande necessidade de se preparar para o futuro em virtude dos rapidos avangos
tecnologicos e informacionais, vislumbrando assim mudancas na base curricular académica

(MOSES, 2001).

O JRC-IPTS® também inicia nesta época uma série de seminarios voltados para
estudos de futuro. Em 2004, por ocasido do primeiro seminario, o Instituto promoveu o termo
future-oriented technology analysis (FTA), o qual ¢ colocado como um termo guarda-chuva
englobando os termos strategic foresight, forecasting e technology assessment. O termo FTA ¢
apresentado por Porter et al., (2004) no seu artigo “Technology futures analysis: Toward
integration of the field and new Methods”. A andlise de tecnologia orientada para o futuro
(FTA) ¢ um termo derivado de uma descri¢do coletiva dada a gama de métodos e praticas de
previsdo orientados para a tecnologia. Chamada de "analise de futuros de tecnologia" em sua
forma original, o objetivo central era trazer para um unico quadro uma familia de métodos e

abordagens que amadureciam e se desenvolviam separadamente (PORTER et al., 2004).

Além da promogado do termo FTA, o primeiro semindrio de 2004 teve foco em
melhoria de métodos de prospeccdo, escolha metodologica e mesclagem de métodos

empiricos/analiticos com processos de engajamento das partes interessadas. A Conferéncia

¢ O Instituto de Estudos Tecnoldgicos Prospectivos (IPTS), localizado em Sevilha, Espanha, é um dos sete
institutos do Centro Comum de Investigagdo (CCI), da Direcdo-Geral da Comissdo Europeia (CE)
http://is.jrc.ec.europa.eu/pages/Homepage.html.
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FTA de 2008 continuou com o foco nos impactos e implicagdes do FTA para a politica e a
tomada de decisdes. Na primavera de 2011, ocorreu a quarta conferéncia do FTA, a qual
centrou-se na triade do conhecimento de pesquisa, ensino superior e inovagdo (GEORGHIOU;
HARPER; SCAPOLO, 2011). O conceito mais detalhado do FTA sera abordado no item sobre

revisao conceitual do campo de estudos de futuro em CTI.

Em 2010 o 6rgdo consultivo de politicas nacionais para empresas e ciéncia
(National Policy Advisory body for Enterprise and Science) — Forfas, da Republica da Irlanda,
realizou um exercicio para avaliar as tendéncias globais e suas implicagdes para a base de
pesquisa e empresas do pais. O projeto, "Revisdo dos direcionadores e tendéncias globais de
uma perspectiva nacional em um contexto global", foi um exercicio de quatro meses que
buscava desenvolver um catdlogo de direcionadores e tendéncias globais, seu potencial impacto
e as oportunidades (incluindo oportunidades de mercado), apresentando assim as areas de
pesquisa que seriam necessarias para enfrentar os desafios e atender as oportunidades para a

Irlanda (RHISIART, 2013).

Outros exemplos de eventos realizados foram: The First International Conference
On Foresight And Forecasting, realizado em 2010, na Mongolia; Séminaire de Méthodes et
Outils de La Prospective Stratégique, realizado em 2010, em Paris; Aaas Anual Meeting,
realizado em 2012 em Vancouver; Worldfuture 2013: Exploring the next Horizon, realizado em
2013, em Chicago; International Seville Conference On Future-Oriented Technology Analysis
(FTA), realizado em 2014, Bruxelas, Bélgica; Annual Meeting: Innovation, Information e
Imaging, realizado em 2014, Chicago, Estados Unidos. Worldfuture 2015, 2015, California,
Estados Unidos. Aaas 2015 Annual Meeting: Innovation, Information e Imaging, 2015, San
Jose, Canada (CGEE, 2017).

A fim de caracterizar os principais assuntos que vém sendo abordados nos estudos
de futuro, realizou-se uma analise bibliométrica nos trés principais peridodicos que abordam
estudos de futuro, sendo eles Technological Forecast and Social Change (TFSC); Foresight e
Futures, indexados na base Scopus’. Foram analisados todos os artigos, desses trés periddiocos,

a partir da década de 2000 Os principais assuntos foram identificados com base nas palavras-

7 Scopus (Elsevier) é uma base de dados de resumos e citagdes de literatura revisada por pares. Contém mais de
55 milhdes de registros e, mais de 22.000 titulos de mais de 5.000 editores em todo o mundo.
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chaves citadas pelos autores dos documentos indexados na base Scopus e analisadas no

VOSviewer®.

Agrupando os trés periodicos foi possivel verificar que os temas mais abordados
sdo: foresight, forecasting, scenario, strategic planning, Delphi method, decision making,
innovation policy, roadmapping, text mining, technological forecasting, weak signals,
backcasting, evaluation, causal layered analysis (cla)’, globalization, future markets, system
dynamics, nanotechnology, Russia, emerging technologies, climate change, energy,

agriculture, terrorism, conforme apresentado na figura 1.

A figura 1 a seguir mostra os temas abordados sendo que o tamanho do retangulo
representa o niimero de vezes que o termo aparece, a cor do retdngulo representa o periodo que

o termo mais aparece ¢ a linha que liga os retdngulos representa a relagdo entre os termos.

Figura 1 - Temas relacionados a estudos de futuro
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

E possivel perceber através dessa analise que se tem estudado algumas abordagens

de estudo de futuro, como foresight e forecasting, métodos como cendrio, Delphi, roadmap e

8 O software VOSviewer foi desenvolvido pela Leiden University (Holanda). Ele permite a organizagdo, andlise e
visualizacdo de grandes conjuntos de dados.

° Causal layered analysis, traduzido do inglés- analise de camadas causais é uma técnica usada no planejamento
estratégico e estudos futuros. A técnica foi iniciada por Sohail Inayatullah, um pesquisador paquistanés-australiano
de estudos futuros INAYATULLAH, 1998).
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mais recentemente causal layered analysis (cla), e relacionado a isto aparecem os temas como

nanobiotecnologia, energia, mudangas climaticas, agricultura e terrorismo.

Diante do exposto, segue abaixo a figura 2 que resume a revisdo historica dos

estudos de futuro em CTI no mundo.

Figura 2 - Revisao histdrica dos estudos de futuro em CTI no mundo
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da bibliografia citada.

1.1.2 Estudos de futuro em CTI no Brasil

No Brasil, os trabalhos tedricos e metodologicos na area de estudos de futuro em
CTI foram inaugurados com a publicacdo de Estudos Futuros: Introdugdo a antecipagdo
tecnologica e social, de Henrique Rattner, em 1979, e com agdes do Conselho Nacional para o
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), que langou as sementes de estudos de
futuro em politicas de C&T, dentro de seu programa de Estudos e Politicas de C&T (CAGNIN,
2014).

Segundo Aulicino (2006), o Brasil comegou a preocupar-se com planejamento de
ciéncia e tecnologia a partir de 1973. Existiam atividades de prospeccao prévias, mas somente
setoriais € em empresas publicas. O autor destaca alguns estudos prospectivos desse periodo,
sendo eles: a constru¢do de cenarios prospectivos para o futuro das redes de digitalizacdo pela
USP; e a analise e a prospeccao de futuro dos fatores macroecondmicos e tecnologicos do
alcool, também realizado pela USP (AULICINO, 2006) . Este periodo ¢ considerado como a
“fase embrionaria” dos estudos de futuro no pais (CAGNIN, 2014).
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Os anos 1980 sdo considerados a “fase de emergéncia” de estudos de futuro. Nesse
periodo tem-se um spin-off do Modelo Mundial Latino-americano, o projeto “Prospectiva
Tecnologica para a América Latina” (PTAL) que comegou em 1983. Amilcar Herrera liderou
o projeto, que foi realizado no Nucleo de Politica e Gestao Tecnologica, do Instituto de
Geociéncias, da Universidade Estadual de Campinas, no Brasil, juntamente com uma rede de
centros latino-americanos. O projeto dedicou muito dos seus esfor¢os a analise de impactos e
possibilidades decorrentes da evolugdo das novas tecnologias, principalmente os relacionados
a ciéncia da computacdo, biotecnologia e novos materiais. Para tanto, foram sugeridas
orientagdes para politicas cientificas e tecnoldgicas em cada uma dessas areas. Ao contrario do
que aconteceu com o Modelo Mundial Latino-americano, o PTAL ndo s6 tentou projetar um
cenario ideal, mas também uma estratégia para alcanca-lo (ALBORNOZ, 2008; CAGNIN,
2014).

Sao criados também nesse periodo, o Nucleo de Politica e Gestao Tecnoldgica
(PGT) na USP, em 1981 e o Nucleo de Politica Cientifica e Tecnologica (NPCT)!’, em 1983,
na UNICAMP. Assim como outros, eles sdo fruto das a¢des do CNPq, dentro de seu programa

de Estudos e Politicas de C&T, citado anteriormente.

Em 1984, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico ¢ Social (BNDES)
incorporou em seu processo de planejamento estratégico a técnica de cendrios. Na
PETROBRAS o planejamento estratégico foi formalmente adotado em 1989, embora a empresa
jé& contasse com um grupo de especialistas que desenvolveu estudos prospectivos desde o inicio
da década de 1980, a exemplo do Programa de Prospec¢do em Tecnologia para Petréleo em

Aguas Profundas da Petrobras, em 1983 (AULICINO, 2006).

Em 1988 o processo de difusdo e promogao dos estudos de futuro se inicia no pais

com o primeiro Seminario Internacional em estudos futuros, avaliacdo e participacao social

10 Estes nlicleos continuam ativos embora tenha ocorrido mudangas ao longo do tempo. O PGT/USP atua em vérias
linhas de pesquisa, que estdo em destaque no cendrio socioecondmico nacional e internacional, sendo elas:
Inovagdo e Politicas Publica; Gestao do Processo de Inovagao; Inovagio e Globalizagdo; Gestdo do Conhecimento;
Tecnologia, Engenharia, Design; Empreendedorismo inovador; Inovagao e Sustentabilidade. O Nucleo de Politica
Cientifica e Tecnologica (NPCT) foi criado junto a Reitoria e vinculado ao Instituto de Geociéncias (IG), com a
finalidade de promover e desenvolver estudos e pesquisas interdisciplinares em todos os campos relacionados com
a politica cientifica e tecnoldgica (Siarq, 2017). Com a consolidagcdo do grupo de pesquisa e a qualificacdo
académica de seus membros, foi criado, em 1985 o DPCT que conta hoje, com um longo acervo de experiéncias
em pesquisa, docéncia e difusdo de conhecimentos ligados a area de (ciéncias ou estudos) da inovacao (Instituto
de Geociéncias, 2017).
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organizado pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq)

(PORTO; MARQUES; SANTOS, 2010).

A década de 1990 ¢ considerada como a da “fase de divulgacdo” de estudos de
futuro no pais. A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) adota uma
abordagem de longo prazo em seu planejamento estratégico e realiza estudo prospectivo que
analisou e estruturou quatro cendrios alternativos que formaram a base da formulagdo
estratégica da Embrapa nessa década (AULICINO, 2006). Tem-se também o projeto Brasil
2020, iniciado em 1996, na Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE) da Presidéncia da
Republica, sendo este a primeira experiéncia governamental recente na realizagdo de um
planejamento integrado para o Pais (CAGNIN, 2014). O capitulo 3 da dissertacdo apresentara
uma abordagem mais detalhada sobre a Embrapa e seu historico sobre planejamento estratégico

e prospeccao tecnologica, uma vez que ela sera o estudo de caso deste trabalho.

O periodo que se inicia em 2000 ¢ considerado como a fase da generalizagdo e
divulgacdo continuas de estudos de futuro. Em 2001 foi criado o Centro de Gestao e Estudos
Estratégicos (CGEE), cuja missao ¢ subsidiar processos de tomada de decisdo em temas
relacionados a ciéncia, tecnologia e inovagao, por meio de estudos em prospeccao e avaliacdo
estratégica baseados em ampla articulagdo com especialistas e instituicdes do Sistema Nacional
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (SNCTI). Outra experiéncia relevante no Brasil, data do
mesmo periodo. Trata-se do ProspeCTar, um estudo prospectivo cujo objetivo foi elaborar
subsidios para formulagdo de politicas de C&T (SILVA; MELO, 2001). Implementado pelo
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), o estudo foi realizado com a metodologia Delphi.
A primeira fase do Prospectar ocorreu entre 2001 e 2002 e examinou oito areas: aeronautica,
agricultura, energia, espago, materiais, recursos hidricos, saude e telecomunicacdes/tecnologia

da informag¢ao (CAGNIN, 2014; ALBORNOZ, 2008).

Em 2006, ocorreu o langamento do Projeto "Brasil 3 Tempos — 2007, 2015, 2022"
(Br3T), através do Nucleo de Assuntos Estratégicos da Secretaria de Governo e Gestdo
Estratégica da Presidéncia da Republica (NAE), conduzido pelo Centro de Gestdo e Estudos
Estratégicos (CGEE). Buscando “oferecer um conjunto de alternativas estratégicas nacionais
de longo prazo” (NUCLEO DE ASSUNTOS ESTRATEGICOS DA PRESIDENCIA DA
REPUBLICA, 2006, p.10) os objetivos do projeto foram: a) oferecer alternativas estratégicas
para o desenvolvimento nacional, por meio de identificagdo de oportunidades e consolidacao

de tendéncias; b) subsidiar um amplo processo de um pacto junto a sociedade por meio de
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identificacdo, selecdo e atingimento de objetivos estratégicos nacionais de longo prazo; c)
facilitar os planejamentos estratégicos institucionais, publicos e privados e, d) estimular o
aperfeigoamento do processo de planejamento, na cultura organizacional publica e privada por
meio de temas estratégicos de longo prazo e do uso de ferramentas prospectivas (NUCLEO DE

ASSUNTOS ESTRATEGICOS DA PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 2006; POLESI, 2006).

Ressalta-se que ao longo do tempo, de forma concomitante aos esfor¢os nacionais
citados anteriormente, varios grupos de pesquisa foram aparecendo no Brasil e comecaram a
desenvolver trabalhos com tematicas relacionadas a estudo de futuros. Podem ser citados neste
contexto o Laboratério de Estudos sobre Organizacdo da Pesquisa e da Inovacao (Geopi), da
Universidade Estadual de Campinas, o Centro de Estudos Estratégicos da Fundacao Oswaldo
Cruz, o grupo de Prospecgao Tecnologica em Propriedade Intelectual, do Instituto Nacional da
Propriedade Industrial (INPI), o grupo de Bioprospeccao de Produtos Amazonicos do Instituto
Nacional de Pesquisas da Amazonia, entre outros (CONSELHO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO E TECNOLOGICO, 2019). Esses grupos, além de
realizarem estudos prospectivos, também contribuiram para o desenvolvimento do tema da

prospeccao em ambito académico e para a capacitagao de pessoas para lidar com o assunto.

Outras iniciativas nacionais além das supracitadas também ocorreram, mas
circunstanciadas em assuntos ou setores especificos. Um exemplo disso foi a iniciativa da
Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI), vinculada ao Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, e do Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos
(CGEE). Em 2010 eles divulgaram o Resumo Executivo do Estudo Prospectivo “Visdao de
Futuro da Nanotecnologia no Brasil: 2008-2025. O estudo teve como objetivo subsidiar a
Iniciativa Nacional de Inovagao em Nanotecnologia (INI-Nanotecnologia), fornecendo as bases
para a estruturacdo de uma agenda com diretrizes e agdes de curto, médio e longo prazos,
vinculadas ao desenvolvimento das aplicagdes de nanotecnologias apontadas como as mais

promissoras e estratégicas para o Brasil (ABDI; CGEE, 2010).

Mais recentemente, alguns estudos foram publicados em 2017, sendo eles o “O
Estado do futuro” e “Brasil 2035: cenarios para o desenvolvimento”. O relatério “O Estado do

futuro”, é uma avaliagdo global sobre futuro, realizada pelo Projeto Millennium!!, citado

110 Nucleo de Estudos do Futuro — NEF atua como representante Projeto Milénio no Brasil e o nicleo tem como
participar ativamente das atividades da Rede Internacional de pesquisadores do Projeto Milénio
(http://www.millennium-project.org/), que lida com 15 Desafios Globais, e publica seu State of The Future Report
anualmente (http://www.millennium-project.org/millennium/publications.html ).
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anteriomente. Tal estudo organiza previsdes de lideres empresariais, governamentais, de ONGs
e de universidades em uma visdo integrada da situacdo global e as perspectivas futuras de como
mitigar os desafios globais (NEF, 2017). O estudo “Brasil 2035: cenarios para o
desenvolvimento”, desenvolvido pela Plataforma Brasil 2100'2, foi concebido e realizado para
servir de subsidio a formulagdo de estratégias de longo prazo. Ele foi fruto da parceria entre a
Associagdo Nacional dos Servidores da Carreira de Planejamento e Or¢camento (Assecor) € o
Ipea e mais 28 institui¢des. Os cenarios apresentados neste livro tiveram como orientagdo a
seguinte questdo: Que caminho o Brasil podera trilhar at¢ 2035, para que tenhamos um pais
desenvolvido, com uma sociedade mais livre, justa e solidéria até¢ 2100? Foram construidos de
forma participativa, contando com a colaboragdo de aproximadamente 880 especialistas,

presencialmente ou a distancia (IPEA; ASSECOR, 2017).

Diante da perspectiva histdorica também se realizou uma analise bibliométrica com
intuito de visualizar os principais assuntos abordados em estudo de futuro no Brasil. Para tal
realizou-se um levantamento nos trés principais periddicos que abordam estudos de futuro,
sendo eles Technological Forecast and Social Change (TFSC); Foresight e Futures, no periodo
de 2000 a 2017, de forma similar ao que foi realizado na figura 1, porém refinando, na base
Scopus, por Brasil. Agrupando os trés periddicos foi possivel verificar que os temas mais
abordados no Brasil sdo: innovation, decision making, foresight, technological forecasting,
FTA, technology policy, scenarios, roadmapping, data mining, text mining, strategic approach,
qualitative analysis, quantitative analysis, technological development, logistics, cimate change,
biofuel, gas industry, nanotechnology, future prospect e national innovation systems, conforme

figura 3 abaixo.

12 A plataforma Brasil 2100 — construindo hoje o pais de amanha tem como objetivo estimular o debate sobre
possiveis caminhos e desafios para a construgdo de uma sociedade mais prospera e solidaria no Brasil até 2100.

Trata-se de uma parceria inédita entre a Assecor, o Ipeae o Centro de Altos Estudos Brasil Século XXI
(PLATAFORMA BRASIL 2100, 2019, http://www.brasil2100.com.br/index.php/o-evento/).
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Figura 3 - Temas relacionados a estudos de futuro com foco no Brasil
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

E possivel perceber através dessa analise que se tem estudado algumas abordagens
de estudo de futuro, como foresight, technology foresight, FTA e technological forecasting,
métodos como cenario, roadmap, mineragdo de dado e texto, e associado a isso aparecem 0s

temas como nano biotecnologia, mudangas climaticas, induastria de gas e biocombustiveis.

Para concluir, observa-se que no dominio prospectivo nacional para CTI, o Brasil
vem apresentando varias iniciativas, porém, o alcance dos estudos de futuro no pais, de fato,
foi pouco trazido como insumo para decisoes estratégicas e politicas publicas. Embora existam
excecoes, essas iniciativas tém sido particularmente fragmentadas. Nao obstante, os esforcos
realizados durante a década de noventa e especialmente entre os anos 2000 demonstraram
interesse do pais em exercicios de prospeccdo, todavia um dos maiores desafios que os
responsaveis pela orientacao de politica de CTI ainda tém a enfrentar € a criagao de mecanismos

para identificagdo de areas consideradas estratégicas para a aplicagdo de recursos.

Diante do exposto, segue abaixo a figura 4 que resume a revisdo historica dos

estudos de futuro em CTI no Brasil.
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Figura 4 - Revisao histdrica dos estudos de futuro em CTI no Brasil
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da bibliografia citada.

1.2 Revisao conceitual do campo de estudos de futuro em CTI

Na se¢do anterior foi realizada uma breve revisao histdrica sobre estudos de futuro
em CTI, procurando pontuar os marcos de emprego e difusdo das praticas prospectivas no
mundo e particularmente no Brasil. Uma evidéncia importante desta trajetoria € a identificacao
de diferentes nomenclaturas a partir das quais os estudos de futuro foram sendo conduzidos e
aplicados, que refletem, em maior ou menor grau, diferentes abordagens para lidar com esta
pratica. Esta secdo dedica-se a explorar tais nomenclaturas e abordagens, caracterizando suas
eventuais diferencas e sobreposi¢des, assim como seu carater complementar. Os conceitos que
serdo abordados sdo: Forecasting, La Prospective, Technology Assessment,; Foresight, Horizon

Scanning e Future-oriented Technology Analysis.

1.2.1 Forecasting

Em alinhamento com a discussdo da se¢do anterior, o forecasting ou technology
forecasting surge no final dos anos 1950 nos EUA (WISSEMA, 1982). Martino (1983) apud
Cuhls (2003) define forecast como calcular ou prever (algum evento ou condigdo futura)
geralmente como resultado de estudo e andlise racional de dados pertinentes disponiveis e
technological forecast como uma previsdo das caracteristicas futuras de maquinas,
procedimentos ou técnicas uteis.

O autor caracteriza technological forecast com quatro

elementos: o tempo da previsdo, a tecnologia que estd sendo prevista, uma indicagcdo das
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caracteristicas da tecnologia e uma declaracdo da probabilidade associada a previsdo. De acordo
com Salles-Filho et al.:
Forecasting possui uma conotacao proéxima de predi¢do, remontando a uma tradig@o
envolvida prioritariamente com a construgdo de modelos para definir as relagdes

causais dos desenvolvimentos cientificos e tecnologicos e esbogar cenarios
probabilisticos do futuro (SALLES-FILHO et al., 2001, p.35).

Esta abordagem foi e continua sendo importante, inclusive passou a dar nome em
periddicos internacionais como o Technological Forecasting and Social Change, tao
importante até hoje na area de estudos de futuro. Apesar da visao classica de previsao ter sido
um pouco superada, ha ainda hoje estudos que usam essa nomenclatura, ainda que empregando
abordagens mais parecidas com o foresight. A abordagem de forecasting passou, portanto, a ser

associada ao uso de métodos basicamente quantitativos.

1.2.2 La Prospective

A corrente da prospectiva surgiu na Fran¢a tomando por base que o futuro ¢
plural e determinado pelas acdes presentes. O termo "La prospective", foi usado pela
primeira vez por G. Berger, em 1967 (GODET, 1982) ¢ a abordagem foi desenvolvida de
forma mais completa por Michel Godet na década de 1970. De acordo com este autor, La
prospective ndo tem apenas um enfoque exploratério (antecipagdo estratégica), mas representa
também um enfoque normativo (desejado). A La prospective busca antecipagdao por meio da
analise de agoes realizadas no presente de acordo com futuros possiveis e desejaveis que sao
construidos coletivamente. De acordo com Godet e Durance (2011), a La prospective enfatiza
a importancia da inser¢do do pensamento alternativo e de longo prazo no processo decisorio.
Os autores definem La prospective como um modo de pensar baseado na agdo ¢ nao na

predeterminagdo, usando métodos especificos, com énfase em cenarios.

Segundo Godet e Durance (2011), La prospective aproxima-se do conceito de
strategic foresight, que ¢ uma variagao do termo foresight , o qual serd abordado no item
referente a variagdes sobre o tema (foresight), embora para este autor a nog¢ao de pro-atividade

esteja menos presente neste ultimo.
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1.2.3 Technology Assessment

O conceito de avaliacdo de tecnologia (technology assessment) teve sua origem nos
Estados Unidos na década de 1970, por meio do Escritério de Avaliagdo de Tecnologia dos
EUA (OTA), mas foi rapidamente desenvolvido em outros lugares. Seu principal objetivo esta
ligado a avaliagdao do potencial e das implicacdes das tecnologias emergentes e futuras. A
organizagao que institucionalizou esse conceito foi o Escritdrio de Avaliagdo de Tecnologia dos
EUA (OTA), cuja criagdo foi mencionada na seccdo anterior, que realizou uma ampla gama de
exercicios de avaliagdao de tecnologia orientada para o futuro, durante seu funcionamento entre
1972 e 1995. Embora tenha sido fechado, o OTA inspirou a criagao de escritorios regionais nos
EUA e em outros paises ao redor do mundo. (CUHLS; JOHNSTON, 2008a). Nesse sentido, o
conceito de avaliagdo de tecnologia se espalhou por todo o mundo e passou a ser rotina em
muitas nagdes como: Franca, Alemanha, Holanda, Inglaterra, porém, refletindo as diferentes

estruturas governamentais em cada um deles.

O conceito de avaliagdo de tecnologia também foi adotado por organizagdes
internacionais que a seguiram vigorosamente como uma ferramenta para ajudar os paises a
melhorar suas politicas publicas em relagdo a tecnologia (COATES, 1995). De acordo com
Blair (1994), technology assessment visa fornecer indicagdes antecipadas dos beneficios
provaveis ou impactos adversos das aplicacdes de uma tecnologia e seu respectivo custo-

beneficio, em relagdo a uma outra tecnologia que se pretende substituir.

O que difere a abordagem do technology assessment (TA) de outras ¢ que o TA tem
como foco a avaliagdo de tecnologias com proposito regulatorio, economico e social, e por essa
medida que ¢ encontrado um maior nimero de estudos dessa abordagem na area ou associado

a Area da Saude.

1.2.4 Foresight

O termo foresight tem sido empregado hé muito tempo para caracterizar estudos de
futuro e a prontidao para lidar com questdes de longo prazo, especialmente por parte dos
governos (MILES, 2010). A origem do termo remonta os trabalhos de H.G. Wells na década

de 1930, citado anteriormente na revisao histérica de estudos de futuro.

Miles (2010) realizou uma revisdo minuciosa das origens e do conceito de foresight

e verificou que o conceito foi inicialmente usado de forma mais geral em relagcdo a trabalhos
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“sobre o futuro” e, mais tarde, ele passou a ser usado mais especificamente em relacao a estudos

de futuro da tecnologia.

Com o tempo, o termo e a pratica a ele associada foi ganhando for¢a, uma vez que
cada vez mais os paises europeus e outros buscavam novas ferramentas para lidar com a
incerteza relacionada a seus sistemas de ci€ncia, tecnologia e inovacao. Todo esse movimento
representou uma difusdo sem precedentes de esforcos de prospeccao e planejamento, por meio
de abordagens participativas, para lidar com questdes de longo prazo (MILES, 2010). Foi assim
que o foresight tecnoldgico emergiu como um proeminente instrumento de politica tecnologica

em nivel nacional durante a primeira metade dos anos 1990.

Os programas de prospecg¢ao nacional diferem nas formas pelas quais se conectam
com o sistema de politicas e praticantes de ciéncia e tecnologia. Eles também diferem em seus
objetivos: uns buscam somente estimular o debate, outros buscam formar redes de inovagao e
um terceiro grupo busca tragar prioridades para a ciéncia e tecnologia. Todos esses objetivos
sao muito mais direcionados para a mudanca do presente do que para o futuro, sendo a ideia
fundamental a de construgao do futuro. Outra dimensao em que eles diferem € o seu escopo, na
medida em que podem ou ndo ir além do universo da ciéncia e tecnologia abarcando aspectos
socioecondmicos mais amplos e outros fatores que também direcionam este desenvolvimento

(GEORGHIOU, 1996).

De acordo com Georghiou (1996), foresight tecnoldgico ¢ uma forma sistematica
de acessar o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, que pode ter um grande impacto na
competitividade industrial, criagdo de riqueza e qualidade de vida. J4 Martin (2010) define
foresight tecnolégico como um processo que sistematicamente busca olhar para o futuro de
longo prazo da ciéncia, tecnologia, economia e sociedade, com o objetivo de identificar areas
de pesquisa estratégica e emergéncia de provaveis tecnologias que produzam um maior

beneficio econdmico e social.

De acordo com Saritas e Burmaoglu (2015), foresight:

1. ndo pretende ser preditivo; ao invés disso, no foresight a énfase estd em buscar
e apresentar caminhos multiplos, plausiveis e contingentes que podem moldar e ajudar a
elaborar um futuro incerto. Com uma abordagem menos determinista do que outras
abordagens de estudos de futuro, o foresight encoraja todas as opcodes plausiveis,

alternativas ou caminhos a serem tratados como mais ou menos iguais, dada a
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complexidade das realidades futuras e as consequéncias e riscos de aderir a previsdes
simples;

ii. baseia-se em estruturas, métodos disciplinados e complementares, tipicamente
testados, consistentes e que fornecem diversas formas de ver e elaborar a
incerteza e complexidade fundamentais presentes em qualquer projecdo do futuro;

iii. é inerentemente colaborativo e busca a diversidade, isto é, envolve diversos
grupos de pessoas com o objetivo de refletir perspectivas atuais e futuras. A participagdo
proporciona o envolvimento sistematico das partes interessadas para facilitar a
aprendizagem mutua, a visdo coletiva e as agdes conjuntas.

Dessa forma, existe uma visdo de que a abordagem do foresight aumenta a

conscientizacdo das partes interessadas sobre as tendéncias, desenvolvimentos e questdes
emergentes; possibilita a formulagdo participativa de politicas e estratégias e, assim, fornece a

apropriacao necessaria para a implementagao de politicas e estratégias.

Estes atributos fornecem um esbogo das principais caracteristicas da atividade de
foresight que podem ser considerados como orientagdes para a selegdo e utilizagdo de métodos

nestes exercicios (SARITAS; BURMAOGLU, 2015).

O foresight tem uma base na utilizagdo de métodos quantitativos e qualitativos e
1sso acaba o diferenciando do forecasting, uma vez que esse baseia-se primordialmente em
métodos quantitativos como ja citado anteriormente. Outro ponto € que no foresight buscam-se
resultados através de convergéncia, o que ndo ¢ requerido no forecasting. J4 quanto ao
technology assessment, o foresight se diferencia por seu objetivo ser a identificagdo de areas de
pesquisa e de tecnologias com potencial estratégico tanto a nivel macro quanto a nivel micro,
diferentemente do TA que tem como objetivo principal a avaliagdo de tecnologias com

propositos regulatorios, portanto uma abordagem tem foco na prospeccao e a outra na avaliacao.

1.2.4.1 Variagoes sobre o tema Foresight

O campo pratico dos estudos de foresight encontra-se estabelecido na literatura e
vem ganhando cada vez mais espago no cenario académico e corporativo. A crescente
diversidade de projetos, exercicios praticos, tornaram-no um campo de estudo complexo,
resultando assim em variagdes de termos associados a ele. Em virtude disso a seguir serao

abordados alguns dos principais termos contidos dentro da abordagem mais ampla de foresight,
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sendo eles: Institutional Foresight; Fully-fledged Foresight, Innovation System Foresight,
ForSTI, Strategic Foresight e Corporate Foresight.

a) Institutional Foresight
O termo refere-se ao esfor¢o estruturado para desenvolver, coletar e organizar

visdes do futuro e sua aplicacdo para a tomada de decisao (BIN, 2017).

Institutional Foresight implica em um processo de planejamento baseado em uma
visdo participativa. Esta pratica tem sido amplamente adotada nas ultimas décadas
particularmente a nivel nacional e tem se tornado uma atividade associada a elaboracao
participativa de politicas publicas. A atividade ¢ um sinonimo de exercicios nacionais de
prospeccao tecnologica. O Japdo ¢ um exemplo de um dos primeiros paises que realizou
foresight em nivel nacional no inicio da década de 1970. A partir da década de 1980 paises
como Reino Unido, Alemanha e Franga iniciaram exercicios nacionais de prospeccdo. A
principal area de atividade desses exercicios foi em grande parte limitada as questdes de Ciéncia
e Tecnologia (C&T). A participagdo foi geralmente limitada a especialistas da academia,
industria e representantes do governo. Foi utilizada uma combinag¢do de métodos criativos e
consultivos, como a pesquisa Delphi, cenarios, painéis de especialistas e brainstorming. Os
produtos formais de tais exercicios foram em grande parte uma questao de prioridades de

pesquisa e objetivos estratégicos relativos aos diferentes aspectos de C&T (SARITAS, 2013).

b) Fully-Fledged Foresight

Termo é usado para diferenciar estudos que usam os principios do foresight de outros
que usam o nome foresight mesmo quando nao ha esfor¢o sistematico, em relacao a tomada de
decisdo e/ou participacdo, como ocorre, por exemplo com exercicios mais académicos ou

ativismo de determinados grupos sociais (BIN, 2017).

Fully-Fledged Foresight (FFF) envolve a combinagdo de estudo prospectivo de
oportunidades e alternativas a longo prazo; orientacdo participativa; e relagdo com politicas
(adequando o exercicio a debates politicos e calendarios de decisdo e muitas vezes a um
processo de definicdo de prioridades). O FFF caracteriza-se principalmente pela orientacao
participativa, que envolve uma rede mais ampla, que vai além dos limites da organizagdo e do
campo de conhecimento que estd sendo explorado. Isto da robustez e legitimidade ao processo,
possibilitando o engajamento de muitas partes interessadas. Assim a andlise prospectiva ¢

integrada em politica/pensamento estratégico/ planejamento/agdo. Isto foi observado nas
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atividades norte-americanas das décadas de 1970 e 1980 e foi um dos elementos centrais do
exercicio de foresight japonés da década de 1970 e, em seguida, nos Programas de Foresight
europeus da década de 1990. Neste sentido, o termo Fully-Fledged Foresight foi introduzido por
Miles a fim de demarcar os Programas de Foresight Tecnologico, tendo em vista que a crescente
popularidade do termo foresight levou o termo a ser usado de forma pouco criteriosa, limitada,
com perspectivas de curto prazo, trabalho de forecasting mais convencional, pesquisa
académica com pouco envolvimento politico e estudos e simulagdes sem envolver redes e bases

de conhecimento mais amplas (MILES, 2010).

¢) Innovation System Foresight

O conceito de Innovation System Foresight (ISF) proposto por Andersen e
Andersen (2012) ¢ o resultado do encontro da abordagem de Sistemas de Inovagdo com o
foresight. O ISF ¢ definido como uma coleta sistemdtica e participativa de informagdes de
futuro e um processo de construgao de visdo de médio a longo prazo, que visa decisdes atuais
e mobiliza a¢des conjuntas para fins de melhoria do desempenho do Sistema de Inovacao
(RODRIGUES, 2016). O termo, portanto, ¢ utilizado para mostrar que o exercicio de foresight
vai além da dimensao tecnoldgica e inclui desenvolvimentos cientificos, pesquisa, inovagao e

seus impactos, além do contexto colocado pelos Sistemas de Inovagao (BIN, 2017).
d) ForSTI

Outro termo que relaciona foresight e Sistemas de Inovagdo ¢ o ForSTI. O conceito

de ForSTI foi cunhado por Miles et al., em 2016. O ForSTI envolve:

a wider range of activities - including “upstream” developments in science and
research, and “downstream” developments in terms of innovations and innovation
processes and their outcomes, and more contextual phenomena such as the evolving
structure of innovation systems (MILES et al., 2016, p.5).

e) Strategic Foresight

O termo reforga a necessidade de ag¢do no contexto do exercicio de foresight e nao
apenas a partir dele (como um resultado); ou seja, € o foresight incorporando o processo de
tomada de decisdes. Os compromissos, medidas e ferramentas do foresight sao projetados para
integrar processos organizacionais, como o planejamento estratégico ou a tomada de decisoes.
Além do objetivo do Foresight Estratégico ser antecipar desafios futuros e identificar
estratégias possiveis, ele também considera uma perspectiva organizacional de aprendizagem e

criagdo de conhecimento (BIN, 2017; PORTALEONI et al., 2013).
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Na Escola Francesa, a abordagem da La prospective tem como o seu suposto
equivalente o “strategic foresight”, o qual ¢ considerado como designando ao mesmo tempo

um processo e o resultado deste processo em termos de agdo (GODET; DURANCE, 2011).

De acordo com Slaughter (1995) apud Portaleoni et al. (2013), o Foresight
Estratégico ¢ a capacidade de criar e sustentar uma variedade de visdes avangadas de alta
qualidade e aplicar os insights de forma organizada e util, como por exemplo, detectar
condicdes adversas, orientar a politica, moldar a estratégia; para explorar novos mercados,
produtos e servicos. O autor define Foresight Estratégico como um processo que tenta ampliar
os limites da percepcao de quatro maneiras: ao avaliar as implica¢des das agdes presentes,
decisoes, etc.; ao detectar e evitar problemas antes deles ocorrerem, ao considerar as atuais
implicagdes de possiveis eventos futuros (formulacdo de uma estratégia pro-ativa) e, ao

visualizar aspectos dos futuros desejados (preparando cenarios).

f) Corporate Foresight

Foresigh Corporativo ¢ definido como a pratica que permite uma organizagao
preparar a base para uma vantagem competitiva futura. Esta pratica ¢ construida em
organizagdes interessadas em criar visoes de futuro, tendo em vista subsidiar seus processos de
planejamento (ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH, 2015). De acordo com Will
(2008), o Foresight Corporativo pode ser definido como um processo de comunicagao para
construir uma visdo de médio a longo prazo, cujo foco esta em mercados futuros, necessidades
dos clientes e desafios da sociedade. Para esse processo o Foresight Corporativo contém uma
caixa de ferramentas com uma variedade de métodos e instrumentos quantitativos e qualitativos
que também sao usados em outros contextos, como por exemplo, para avaliagdao de tecnologia.
A maioria das atividades de Foresight Corporativo baseia-se em dois motivos - ou sdo uma
conseqiiéncia da operacdo comercial de uma empresa que exige inerentemente uma orientagao
a longo prazo (como nas industrias com ciclos de produtos longos), ou sdo realizadas como um
passo pré-ativo para lidar melhor com incertezas no ambiente de negocios em geral (BECKER,
2002). O Foresight Corporativo ¢ considerado por um ntimero crescente de corporagdes como
uma ferramenta que auxilia a organizagdo a se preparar para o futuro, seja em termos de
produzir uma visao estratégica de longo prazo, seja para fomentar ideias para inovacdes de

produtos/processo (DAHEIM; UERZ, 2008).

E possivel inferir que, o Foresight Corporativo é construido com base no Foresight

Estratégico, mantendo uma visao holistica e ampla da realidade organizacional. Isso significa



45

que o Foresight Corporativo inclui todas as atividades dentro da organizagdo e a tarefa do
Foresight Corporativo ¢ entender o futuro a longo prazo (PORTALEONTI et al., 2013). Embora
aparega uma grande sobreposi¢do entre a Foresight Estratégico e Corporativo a diferenca entre
os dois reside em que o Foresight Estratégico pode ser definido como uma tentativa deliberada
de ampliar os limites da percepgao e expandir a consciéncia de questdes e situagdes emergentes.
Ele visa apoiar o pensamento estratégico e a tomada de decisdes, desenvolvendo uma série de
formas possiveis de como o futuro poderia se desenrolar (HABEGGER, 2010). J4 o Foresight
Corporativo pode ser visto como o processo que se utiliza de métodos e ferramentas para apoiar
essa perspectiva que o Foresight Estratégico traz. Foresight Corporativo serd abordado com

mais detalhes no Capitulo 2.

1.2.4.2 Termo Foresight e co-ocorréncia

Conforme mencionando anteriormente o foresight vem de uma longa e historica
tradicdo e ao longo do tempo foi tornando-se um campo de estudo com varios termos associados

aele.

Para ilustrar tal afirmagdo foi feita uma andlise bibliométrica, na base Scopus,
utilizando-se a palavra foresight e buscando titulos de documentos que apresentavam tal termo,
em todos os periodos até 2017, assim totalizando 1.990 documentos recuperados. Em seguida
as informagdes extraidas da base foram analisadas no software VOSviewer e o resultado ficou

representado na figura 5.

Na figura 5, sdo apresentadas as palavras-chave de autores nos documentos,
extraidos da base Scopus. As regides com coloragdo vermelha indicam maior densidade, ou
seja, maior nivel de conectividade entre as palavras-chave. Na ordem de reducdo de densidade
das palavras-chave, ou forca destas nas publicagdes sdo observadas as coloragdes laranja,

amarela, verde e por fim azul.

Nota-se que ha varias palavras-chave em destaque durante o periodo analisado. Por
exemplo, "Foresight" esta posicionado em por¢ao de coloragao vermelha e tem como termo
mais proximo "scenario", “uncertainty”, “Delphi method”, ‘forecasting”, ‘“sustainable
development”, “innovation” e “strategic foresight”. A proximidade explica a for¢a de relacao
entre os termos e indica quais estdo sendo estudados com mais frequéncia de forma conjunta.

Nota-se também na figura 5, que "scenarios" e "decision making" formam uma por¢ao com

termos que vém sendo abordados conjuntamente. Como destaque em mais uma regido de
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coesdo de termos densos nas publicagdes, pode-se observar "Corporate Foresight" em maior
evidéncia, juntamente com "innovation management". Outra por¢do apresenta o termo

"strategic planning" como de alta densidade.

Figura 5 - Foresight e co-ocorréncia de palavras-chave
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

1.2.5 Horizon Scanning (HS)

De acordo com Miles ¢ Saritas (2012), a defini¢ao estabelecida no Reino Unido de
horizon scanning (HS) € o exame sistematico de potenciais ameagas, oportunidades e provaveis
desenvolvimentos futuros, incluindo, mas nao se limitando aqueles presentes no planejamento
classico. HS pode explorar questdes novas e inesperadas, bem como tendéncias ou problemas
recorrentes. Sendo assim de acordo com os autores, HS ¢ a identificagdo, monitoramento e

exame sistematicos de questdes relevantes para algum tema de interesse.

Segundo CUHLS et al. (2015), horizon scanning ¢ o monitoramento sistematico
que visa detectar sinais iniciais de desenvolvimentos potencialmente importantes. Estes podem
ser sinais fracos ou antecipados, tendéncias e desenvolvimentos, problemas persistentes, bem

como riscos € ameacas, incluindo assuntos a margem do pensamento atual que desafiam os
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pressupostos passados. O horizon scanning pode ser completamente exploratorio e aberto ou
ser uma busca mais limitada a informagdes dentro de um campo especifico com base nos
objetivos dos respectivos projetos ou tarefas. Ele procura identificar o que € constante, o que
pode mudar e o que estd mudando constantemente no horizonte temporal em anélise. Um
conjunto de critérios ¢ usado no processo de busca e /ou filtragem. O horizonte temporal pode
ser de curto, médio ou longo prazo. O HS pode fornecer o pano de fundo para desenvolver
estratégias para antecipar os desenvolvimentos futuros e, assim, "ganhar" o tempo de execugao.
Também pode ser uma maneira de identificar e pré-avaliar os pressupostos sobre o futuro para
alimentar um processo de desenvolvimento de cenarios (CUHLS et al., 2015). Observa-se que

o HS alimenta tanto exercicios de prospec¢ao tecnoldgica como de avaliacao de tecnologias.

1.2.6 Future-oriented technology analysis (FTA)

O conceito foi apresentado por Porter et al. (2004) no seu artigo “Technology
futures analysis: Toward integration of the field and new Methods”, publicado em 2004. Neste
mesmo ano o Instituto do DG-JRC-IPTS (Institute for Prospective and Technological
Studies), promoveu o termo Future-oriented Technology Analysis (FTA) através de seu
primeiro seminario “New Horizons and Challenges for Future-oriented Technology Analysis:
New Technology Foresight, Forecasting and Assessment Methods”, realizado em Sevilha, na

Espanha.

O FTA ¢ um termo “guarda-chuva” que abrange um amplo conjunto de atividades
que facilitam a tomada de decisdes e agdes coordenadas, especialmente na elaboracao de
politicas de ciéncia, tecnologia e inovacao, utilizando-se para tal, ferramentas analiticas que
permitem encontrar formas adequadas de estudar cenarios futuros possiveis que podem moldar
condigdes sociais € econdmicas e garantir vantagens. Sendo considerado um termo “guarda-
chuva” o FTA (Future-Oriented Technology Analysis) abrange os termos: foresight estratégico
(strategic foresight), forecasting e avaliacdo tecnologica (technology assessment). No FTA
alguns exercicios visam estudar tendéncias de curto e longo prazo, outros visam decidir quais
acoes devem ser tomadas para construir o futuro (EEROLA; MILES, 2011; CIARLI; COAD;
RAFOLS, 2015; CAGNIN, 2015).

13 0 DG-JRC é um servigo interno da Comissdo Europeia que tem como missdo prover suporte ao desenho e a
implementagdo de politicas europeias, considerando os ciclos politicos envolvidos, por meio de um suporte
técnico-cientifico independente, baseado em evidéncias e inteligéncia coletiva (CAGNIN, 2015).
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Pode-se perceber entdo que a abordagem FTA engloba praticamente todas as

abordagens anteriores Forecasting, La Prospectiva, Technology Assessment, Foresight e

Horizon Scanning. A relagdo entre elas sera discutida no proximo item.

1.3 Relacao entre as abordagens

As diversas abordagens e temas relacionados a estudos de futuro vém sendo motivo

de estudo por diversos autores citados ao longo dos itens 1.1 e 1.2 dessa dissertagdo. Apesar de

ndo serem mutuamente excludentes, conforme pode-se perceber pelas defini¢des, encontrar

uma defini¢do clara e ainda compartilhada de estudos de futuros e suas abordagens provou ser

uma tarefa bastante dificil, pois seus propdsitos incluem nao apenas a descrigao e explicagao

do que foi, o que € e o0 que serd, mas também inclui a investigagdo e a realizacao do que deveria

ser. Nesse sentido o quadro 1 abaixo procurou resumir os objetivos de cada abordagem sobre

estudos de futuro juntamente com o ano e pais em que o termo surgiu, procurando assim

simplificar e clarear o proposito de cada uma delas.

Quadro 1 - Principais abordagens de Estudos de futuro

Estudos de
Futuro

Termos

Objetivo

Ano/ Pais de origem

Technology Forecasting

Fazer previsdes probabilistica de
desenvolvimentos tecnoldgicos futuros.

Década de 50
EUA

La Prospective

Orientar e preparar agdes para
desenvolvimento tecnoldgico futuro.

Décadade 70
Franga

Technology Assessment

Antecipar futuros impactos de
tecnologias novas e existentes na
sociedade.

Décadade 70
EUA

Identificar prioridades atuais de Ciéncia

Década de 80

Technology Foresight e Tecnologla diante doh fut.uro . Reino Unido
desenvolvimento econémico e social.
Identificar potenciais ameacas,
oportunidades e provaveis Década de 90

Horizon Scanning

desenvolvimentos tecnolégicos que
podem ter um impacto significativo no
futuro de médio a longo prazo.

Reino Unido

Future-Oriented Technology Analysis
FTA)

Facilitar a tomada de decisdes e acdes
coordenadas para elaboracao de
politicas de ciéncia, tecnologia e
inovacao.

2004
USA/ Seminario do
IPTS

Fonte: Elaborado pela autora a partir da bibliografia citada.

Apos diversas leitura sobre as abordagens e temas citados acima pode-se perceber

que a abordagem Foresight e La prospective tem conceitos praticamente semelhantes e que

uma (a primeira) acabou prevalecendo mais do que a outra. Essa afirmacdo pode ser vista em
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uma critica de Godet e Durance (2011) ao escrever que faltou apoio da Comissdao Europeia para
promover a Escola Francesa de Prospectiva, e que embora colhesse nela a sua inspiragao, foi o
conceito de foresight, criado no final dos anos 90, que acabou prevalecendo. Foi Ben R. Martin,
em 1996 que, num artigo que se tornou histérico para o langamento do conceito de foresight,
evocou pela primeira vez a equivaléncia com o franc€s “prospective: the starting point of
foresight, as with la prospective in France, is the belief that there are many possible
futures”(MARTIN, 2010, p.1441). De acordo com Godet e Durance (2011) esta tradugado ¢
apenas aproximada porque se existe de fato no conceito de foresight a ideia de debate
participativo que realmente se encontra na La prospective, falta a ideia de proatividade, ou seja,
a ideia da construg@o voluntarista de um plano de agdo para provocar as mudangas desejadas.
E por esta razdo que a expressdo strategic foresight parece para o autor mais adaptada para se
aproximar de La prospective”. O horizon scanning, difentemente da La prospective, €
comumente compreendido dentro do foresight; por esta razao € visto por alguns autores como

abordagem e por outros € visto como um método usado no foresight.

J& o conceito de technology assessment protagonizado pelo OTA, se espalhou em
muitas nagdes como: Estados Unidos, Franga, Alemanha, Holanda e Inglaterra, refletindo as
diferentes estruturas governamentais em cada caso. O conceito de avaliacdo de tecnologia
também foi adotado por organizagdes internacionais que o seguiram vigorosamente como uma
ferramenta para ajudar os paises em desenvolvimento a melhorar suas politicas publicas em
relacdo a tecnologia (COATES, 1995). Embora se utilize de métodos que sdo utilizados em
outras abordagens, sua grande diferenca em relagdao as outras abordagens € que seu objetivo
reside em avaliar prospectivamente tecnologias e € por isso, inclusive, que ele foi amplamente
adotado e disseminado na area de saude, ja que a area envolve tecnologias que podem trazer

impactos significativos para a sociedade e especificamente para o ser humano.

A diferenca grande, na visdo classica, mas que ao longo do tempo foi diminuindo e
por vezes se estreitando até ficar bem ténue pode ser vista entre as foresight e forecasting. Para
Martin (2010) as diferencas centrais entre os dois estd em que o forecasting tem a tarefa de
fazer uma declaragdo probabilistica, em um nivel de confianga relativamente alto, sobre o
futuro, e a precisdo ¢, portanto, de suma importancia. O foresight envolve um reconhecimento
explicito de que as escolhas feitas hoje podem moldar ou criar o futuro € que ndo ha nenhum
sentido em fazer previsdes deterministicas em esferas (incluindo ciéncia e tecnologia) onde os

processos sociais e politicos exercem uma grande influéncia o tempo todo.
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No mesmo sentido Martin (2010) e Cuhls (2003) verificam que existem vdrias
caracteristicas-chave que distinguem foresight de forecasting: a primeira ¢ a énfase colocada
no foresight como um processo € ndo como um conjunto de técnicas. Em segundo lugar,
enquanto as técnicas de forecasting podem ser, € muitas vezes sdo, tratadas como uma "caixa
preta" para traduzir pressupostos de entrada em saidas sob a forma de previsdes sobre o futuro;
0 foresight ¢ muito mais preocupado com a criacdo de uma melhor compreensdo de possiveis
desenvolvimentos e as for¢as que podem molda-las. Em terceiro lugar, as nog¢des de forecasting
e foresight envolvem pressupostos ontoldgicos muito diferentes sobre o futuro. No forecasting
convencional, o objetivo ¢ chegar a previsdes que podem ser justificadas "cientificamente". O
pressuposto subjacente ¢ que existe apenas um futuro provavel e que isso pode ser vinculado
de forma unilinear e determinista ao presente e ao passado. Em contrapartida, o objetivo do
foresight ¢ pesquisar de forma tdo sistematica quanto possivel, quais as chances de
desenvolvimentos e quais opgdes de acdo estdo abertas no presente, e depois acompanhar
analiticamente para determinar quais os resultados e futuros alternativos que os
desenvolvimentos levariam. O quadro 2 sumariza a diferenca entre foresight e forecasting vista

por Cuhls (2003).

Quadro 2 - Diferenga entre Foresight ¢ Forecasting

Foresight Forecasting

Pontos basicos, necessidades, questdes de pesquisa
ainda estdo abertas e procuradas como parte do
processo de prospeccao (foresight ).

Pontos basicos, topicos e questdes de pesquisa devem
ser esclarecidos antecipadamente.

Mais qualitativo do que quantitativo.

Mais quantitativo do que qualitativo.

Procura informagao sobre o futuro para a definicdo de
prioridades.

Pergunta para "o que" o futuro da area selecionada pode
se parecer.

Envolve pessoas para discussdes sobre o futuro e para
redes, faz uso da inteligéncia distribuida.

Mais orientada para os resultados, também pode ser
realizada por pessoas individuais ou em estudos
individuais (depende da metodologia).

Envolve critérios para avaliagdes e preparacdo para
decisdes.

Nao ha necessariamente avaliagoes, diferentes opgdes e
escolhas ou a preparagdo para decisdes.

Comunicagdo sobre o futuro como objetivo.

Descreve opg¢des futuras, resultados mais importantes do
que os aspectos de comunicagao.

Orientagdo de longo, médio e curto prazo com
implicag3es para hoje.

Orientagdo de longo, médio e curto prazo, bem como o
caminho para o futuro.

Busca descobrir se ha consenso sobre temas.

O consenso sobre temas nio € necessario.

Alta dependéncia de opinides de "Especialistas" e outros
participantes.

Menos dependente de opinides.

Fonte: Adaptado a partir de Cuhls (2003).
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Em oposicao a Martin (2010) e Cuhls (2003), Coates (2001) afirma que nenhuma
distincdo ¢ feita entre “Technological Forecasting” “Technology Forecasting”, e “Technology

Foresight (COATES, 2001).

O FTA como foi definido anteriormente ¢ visto como uma abordagem que engloba
todas as abordagens ja mencionadas anteriormente, sendo, portanto, um termo genérico de
estudos de futuro. O termo surgiu justamente porque termos como forecasting, technology
assessment ¢ foresight amadureceram separadamente, com pouco intercAmbio e

compartilhamento de informagdes sobre métodos e processos (PORTER et al., 2004).

Conforme observado inicialmente o campo de estudos sobre estudos de futuro esta
envolto por diversas abordagens e termos que por vezes podem ser vistos como semelhantes, e
por vezes com diferencas bem pequenas. A importancia de cada uma delas ¢ inegavel e sua
existéncia ¢ vital para o campo de pesquisa politica cientifica. Martin (2010) observou esse fato
ao escrever que existe uma importancia dos conceitos e terminologias no campo da pesquisa
em politica cientifica ¢ um termo ou frase inapropriado pode confundir as perspectivas da
pesquisa e ter um impacto negativo para o campo. A terminologia ¢ de vital importancia nas
ciéncias sociais. O surgimento de um novo termo muitas vezes anuncia a identificagao de algum
fendmeno novo, ou pelo menos o reconhecimento de um fendomeno existente que, até entdo,
nao havia sido detectado pelos cientistas sociais. Alternativamente, isso pode estar relacionado
ao desenvolvimento de um novo conceito, modelo ou teoria que ofereca uma compreensao
significativamente melhorada de um fendmeno ja reconhecido no mundo social. A terminologia
¢ especialmente importante no mundo, onde uma escolha particular de fraseamento pode
aumentar demais a perspectiva de que o trabalho tenha um impacto significativo na politica ou

na pratica de gestao (MARTIN, 2010).

1.3.1 Limites entre as abordagens

Para complementar o que foi discutido acima, a figura 6, traz uma representacao
dos limites entre as abordagens forecasting, La prospective, technology assessment; foresight,
horizon scanning e future-oriented technology analysis (FTA) apresentando as intersec¢des

entre as elas.

O forecasting e o foresight sdo essencialmente diferentes em termos do que eles se

propoe sendo o forecasting mais focado na previsao e foresight com enfoque na construcao do
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futuro, embora compartilhem métodos. Assim, existe uma sobreposi¢ao justamente porque eles

utilizam métodos muito similares embora eles tenham objetivos diferentes.

O technology assessment também estd sobreposto ao foresight, porque entende-se
que também ha uma sobreposicao metodoldgica, embora também tenham objetivos diferentes.
Ele foi representado com um tamanho um pouco menor porque no contexto da prospecgao esta
abordagem ¢ menos importante. J4 a La prospective esta quase sobreposta ao foresight porque
toda a descri¢cdo de Godet sobre o La Prospective ¢ praticamente similar com a descricdo do
foresight. Conforme discutido anteriormente, existe basicamente uma questao da nomenclatura,
nesse sentido ele aparece mais ou menos como uma “sombra” do foresight. Ou seja, pode-se
afirmar que as Escolas francesa e inglesa tém abordagens semelhantes, embora a escola inglesa

tenha tido mais abrangéncia do que a francesa.

O horizon scanning aparece dentro do foresight porque ele ndo ¢é, no geral,
compreendido como uma abordagem de prospec¢do, mas sim como parte de um exercicio de
foresight. Por fim, o FTA aparece tracejado envolvendo todos eles porque o future technology
oriented analyses € praticamente um sindnimo de prospeccao e utiliza-se de ferramentas de

todos as abordagens previamente descritas.

Figura 6 - Limites entre abordagens
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Fonte: BIN, 2017.



53

A relagdo entre os termos também pode ser vista na figura 7, em que ¢ apresentada
uma analise bibliométrica que mostra como vem sendo a evolugao temporal dos conceitos sobre

estudos de futuro.

Para a analise bibliométrica utilizou-se a base de dados Scopus. Foram realizadas
seis buscas avancadas no dia 08 de novembro de 2017, considerando todos os registros até
2017, conforme apresentado no quadro 3. Na estratégia de busca utilizou-se palavra exata para
Foresight, Technology Assessment, La Prospective, Horizon Scanning e Future oriented
Technology Analysis. Para Forecasting utilizou-se uma equagdo de busca associando
forecasting aos termos technology e technological porque, sem essa associagao observou-se no

resultado da busca um grande ntimero de documentos que nao se referiam a estudos de futuro.

Optou-se também por restringir a busca por titulo de documentos. Esta estratégia
de busca pautou-se em uma maior acuracia dos resultados trazidos pela base. Embora exista
uma limitagdo ao restringir a estratégia de busca por titulo, verificou-se que a busca utilizando
resumo e palavra-chave acabou resultando em um conjunto grande de documentos ndo
relevantes. Neste sentido, optou-se por restringir mais a busca, conferindo maior especificidade

aos resultados.

O quadro 3 abaixo, apresenta o periodo, a base e a estratégia de busca utilizada para

as abordagens e tendéncias dos conceitos sobre estudos de futuro.

Quadro 3 - Estratégia de busca com termos relacionados a estudos de futuro

Data Base Termo Equacio de busca Resultado
08/11/2017 | Scopus |Foresight TITLE ( Foresight ) 1.986
08/11/2017 | Scopus |Forecasting TITLE (technology AND forecasting OR 539

techonological AND forecasting )
08/11/2017 | Scopus |Technology Assessment TITLE ( "Technology Assessment" ) 3.388
08/11/2017 | Scopus |La prospective TITLE ( "La prospective ") 51
08/11/2017 | Scopus |Horizon Scanning TITLE ( "Horizon Scanning" ) 81
08/11/2017 | Scopus |FTA TITLE ( "Future-oriented Technology Analysis" ) 29

Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

Podemos perceber que o termo foresight associado a futuro de CTI aparece na
década de 1930 e tem um crescimento mais acentuado a partir da década de 1980 e a partir de

entdo vem crescendo até o ano de 2017, totalizando 1.986 publicagdes. Referente a esse termo
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foram identificadas duas publicagdes anteriores a 1930, uma data de 1870 e tem como titulo
“French compared with German soldiery: Foresight of Mirabeau” e a outra data de 1926 e tem
o titulo “Presidential Address on A Foresight in Looking Backward. Ao analisa-las entendeu-
se que ambas publicagdes ndo se referem a foresight relacionado a futuro. Os paises que mais
publicam sobre o tema sdo os Estados Unidos e o Reino Unido. E possivel perceber que a
evolucdo do foresight se assemelha ao que foi abordado na revisdo historica e conceitual do

termo, demonstrando ser uma abordagem com grande relevancia académica e pratica.

O termo forecasting associado a estudos de futuro em CTI aparece com uma
publicacao na década de 1960 e se mantem sem apresentar um crescimento substancial até
1990. A partir de 2000 tem um crescimento um pouco mais acentuado. Até 2017 foram
publicados 539 documentos e o pais que tem um nimero maior de publicagdes sobre forecasting
sdo os Estados Unidos; a isso pode estar associado ao fato de ser uma abordagem que remonta

a utilizacdo histdrica que o pais fez de ferramentas quantitativas desde a década de 1950.

Technology assessment € um termo que aparece em 5 publicagdes na década de
1960 e desde esse periodo tem um crescimento bem expressivo apresentando um total de 3.388
publicagdes. As publicagdes a ela associadas sdo de grande maioria do campo Satde e tratam
de andlise de impacto de tecnologias de um setor ou area especifica. O pais que mais publica

sobre o0 assunto sdo os Estados Unidos.

O termo La prospective aparece com um nimero total de 51 documentos até o ano
de 2017. Esta ¢ uma quantidade pequena se comparado a foresight, forecasting e technology
assessment. La prospective tem publicacoes a partir da década de 1960 e ndo apresenta um
crescimento substancial. O pais que mais publica sobre o assunto ¢ a Franga, tendo Godet como

autor na maioria das publicagdes.

J& o termo horizon scanning tem suas primeiras publicagdes na década de 1990 e
vem crescendo pouco até 2017, totalizando 81 documentos. Mesmo assim o termo possui um
numero total de publicagdes maior do que La prospective, que surgiu antes dele. O pais que

mais publica sobre o assunto ¢ o Reino Unido.

Por fim, o FTA aparece na década de 2000. Observa-se que o nimero de
publicagdes ainda ¢ pequeno, com um total de 29 publicagdes, o que pode ser atribuido ao fato
de ser um termo relativamente novo. Os paises que mais publicam sobre o assunto sdo: Espanha,

Reino Unido e Estados Unidos.
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A figura 7 representa a evolucdo ao longo do tempo dos principais termos

abordados em estudos de futuro.

Figura 7 - Evolucao das abordagens sobre estudos de futuro por década
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

Como foi visto desde os anos 80 e 90, as atividades de foresight aumentaram sua
influéncia nas instituigdes académicas, publicas e privadas. Nao s6 as historias de sucesso
relacionadas aos resultados positivos de exercicios de foresight (como por exemplo o da Shell'*
e a aplicacdo de abordagens de cenario) convenceram uma grande audiéncia do fendmeno como
tal, mas também mudaram a suposi¢ao geral de que existe um futuro tinico e continuo adiante.
Além disso, o aumento da complexidade ambiental e, portanto, a incerteza, vem acrescentando
mais importancia aos estudos e aplicacdo do foresight. Isso refor¢a a escolha da abordagem e

do tema para o desenvolvimento dessa dissertacao.

Verificou-se que a estratégia de busca por titulo de documentos foi adotada por
Miles et al. (2016) para representar a evolugdo mundial da prospeccdo em C&T. No intuito de

ilustrar os resultados dessa estratégia segue figura 8.

140 exemplo da Shell é detalhado no capitulo 2 dessa dissertagao.
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Figura 8 - Evolugdo da prospecgdo em C&T
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Fonte: MILES; SARITAS; SOKOLOV, 2016, p.2.

Identificou-se que, os autores pesquisaram publicacdes utilizando o software
Publish or Perish da Harzing, com as palavras-chave Technology Foresight, Technological
Foresight, Technology Forescasting, Technological Forescasting, Technology Futures e
Technological Futures, em seus titulos, no periodo de 1965 a 2014. Muito embora os termos
nao sejam os mesmos utilizados no quadro 3, ¢ possivel observar que Technology Foresight
apresenta um crescimento representativo a partir da década de 1990 ao contrario do termo
Technological Foresight, que ndo apresenta crescimento representativo em nenhum momento
do tempo. O termo Technology Forescasting vai crescendo ao longo das décadas, mas ¢ a partir
do ano de 2000 que se verifica um pico de crescimento. Technological Forescasting tem um
crescimento até a década de 1980 e na década de 1990 identifica-se uma queda representativa,
e depois, ndo ha crescimento. E por fim, tanto o termo Technology Futures quanto o termo
Technological Futures ndo apresentam queda ou crescimento acentuado permanecendo em um

comportamento estavel ao longo de todo o tempo.

1.4 Métodos utilizados em estudos de futuro em CTI

Essa secdo tem como objetivo apresentar um panorama sobre métodos que sao
utilizados em estudos de futuro em CTI, uma vez que eles ndo sdo exclusivos das abordagens,
mas sim empregados de acordo com o objetivo e o que se deseja realizar no que tange a pratica

de estudos de futuro.
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Nao se pode associar estudos do futuro a apenas uma categoria de investigagao;
nesse campo, como nenhum método ¢ totalmente assertivo, usar um cruzamento de métodos
melhora os resultados da prospeccdo. Os estudos do futuro constituem uma mistura de
metodologias qualitativas e quantitativas, ¢ pode-se dizer que utilizam tanto o lado direito

quanto o esquerdo do cérebro humano (GALHANONE; TOLEDO; MAZZON, 2011).

Saleh et al. (2008 apud GALHANONE; TOLEDO; MAZZON, 2011) e Patton
(1990 apud GALHANONE; TOLEDO; MAZZON, 2011) classificam os métodos utilizados
em estudos de futuro em qualitativos, quantitativos e mistos. Segundo Patton (1990 apud
GALHANONE; TOLEDO; MAZZON, 2011), o método de pesquisa qualitativa tem como
preocupacao central a compreensao das questdes, pois permite que o avaliador as estude em
detalhes e profundidade, abordando o trabalho de campo sem categorias de analise
predeterminadas. Os métodos de pesquisa quantitativos, por outro lado, exigem o uso de
medidas padronizadas, de forma que as varias perspectivas € experiéncias possam encaixar-se
em um numero predeterminado de categorias de resposta, as quais sao atribuidos numeros. A
vantagem da abordagem quantitativa ¢ que o grupo limitado de questdes facilita a comparagao
e a agregacdo estatistica dos dados. Em contraste, os métodos qualitativos produzem uma
riqueza de informagdes detalhadas sobre um niimero bem menor de pessoas e casos, 0 que
aumenta sua compreensdo, mas reduz a possibilidade de generalizagdo (PATTON, 1990;

SALEH et al., 2008 apud GALHANONE; TOLEDO; MAZZON, 2011).

Porter et al. (2004) identificam 51 métodos presentes na Futures research
methodology® e apresenta uma classificacdo dos métodos individuais em nove "familias" de
métodos, sendo elas: criatividade; descritivo e matrizes; estatistico; opinido de especialistas;
monitoramento e inteligéncia; modelagem e simulagdo; cendrios; andlise de tendéncias;
valorizagdo/decisdo /econdmico, em que alguns métodos compilam informagdes; outros
buscam compreender interagdes entre eventos, tendéncias e agdes. Classifica-se também se o
método € hard (quantitativo: empirico, numérico) ou soft (qualitativo: baseado em julgamento,
refletindo o conhecimento tacito) e se € normativo (comeg¢ando o processo com uma
necessidade de futuro percebida) ou exploratorio (iniciando o processo com extrapolacao de

capacidades tecnologicas atuais).

> Futures research methodology, Version 2.0 Millennium Project of the American Council for the United Nations
University, 2003 July. T.J. Gordon, J.C. Glenn (Eds.).
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Popper (2008) estabelece uma classificagdo de métodos de prospeccdo em 3

estruturas, sendo elas:
a) tipos de técnicas, classificadas em qualitativa, quantitativa e semi-quantitativa;
b) tipos de abordagens: exploratdria e orientagdes normativas.

Exploratdrio: um método ¢ exploratorio se ¢ baseado no que se conhece hoje e
examina quais sdo os futuros possiveis. Os exemplos de métodos exploratorios sdo:
brainstorming, analise SWOT, cenarios, Delphi, genius forecasting, extrapolagcdo de tendéncias

e analise de sistemas.

Normativo: um método ¢ normativo se, baseado em como o futuro ¢ esperado ou
desejado, ele examina como determinado cenario pode ser atingido ou evitado. Os exemplos de

métodos normativos sdo: survey, Delphi, cenarios, ficgdo cientifica, genius forecasting.

¢) tipo de fonte de conhecimento sendo elas criatividade, expertise, interagdo,

evidéncia.

Me¢étodos baseados em criatividade exigem uma mistura de pensamento original e

imaginativo.

M¢étodos baseados em expertise sdo baseados na capacidade e conhecimento de
individuos e s3o wusados para apoiar decisdes top-down, proporcionar conselhos e

recomendacdes.
Meétodos baseados em interagao proporcionam reunido e desafio de expertise.

M¢étodos baseados em evidéncia tentam explicar e/ou prever um fendmeno
particular com apoio de documentagao confidvel e meios de analise para entender o real estado

de desenvolvimento da questdao de pesquisa.

O autor apresenta 33 tipos de métodos classificados pelo tipo de técnica, conforme

o figura 9.



Figura 9 - Métodos de Foresight
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Aplicam principios mateméticos para manipular
dados derivados e subjetividade, julgamento
racional, probabilidades, valores e pontos de vista
de especialistas ou fontes similares.

1 Backcasting
2 Brainstorming
3 Painel de cidaddos
4 Conferéncias/Workshops
5 Ensaios / redagdo de cenarios
6 Painel de especialistas
7 Genius forecasting/previsdo de genialidade
8 Entrevistas
9 Revisdo de literatura
10 Anlise morfologica
11 Arvores de relevincia ou mapas logicos
12 Dramatizagdo/atuacdo/desempenhar um papel
13 Scanning - escaneamento ambiental
14 Cenarios/ workshop de cenarios
15 Ficegdo cientifica
16 Jogos de simulagdo
17 Surveys
18 Analise SWOT
19 Sinais fracos / wild cards

20 Benchmarking

21 Bibliometria

22 Indicadores / anélise de séries temporais

23 Modelagem

24 Analise de patentes

25 Extrapolagdo de tendéncias /Analise de impacto

26 Cross-impact / Anlise estrutural

27 Delphi

28 Tecnologias criticas/tecnologias chave
29 Analise multi-critério

30 Votagdo

31 Cenarios quantitativos

32 Roadmapping

33 Andlise de stakeholders

Fonte: POPPER, 2008 p.54.
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Com base nisso Popper (2008b) elabora o Diamante de Foresight (Foresight

Diamond) no qual situa os métodos em funcao das fontes de conhecimento, conforme figura

10.

Figura 10 - Diamante de Foresight
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Fonte: POPPER, 2008 p.71.
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Popper (2008) faz ainda uma andlise dos métodos empregados em exercicios de
foresight com base em uma amostra de 886 casos que foram coletados por meio de atividades
de monitoramento da European Foresight Monitoring Network (EFMN) e da Strategic Euro-
Latin Foresight Research and University Learning Exchange (SELF-RULE). Essas atividades
de monitoramento criaram um banco de dados de estudos de caso que ofereceram informagdes
para entender as praticas globais de foresight. Dos 886 casos analisados, os métodos que ele
apresenta como os mais utilizados sao: revisdo de literatura, painel de especialistas, cenarios,

analise de megatendéncias e workshops.

Ja Saritas e Burmaoglu (2015) apresentam 68 métodos de foresight mapeados de
1991 a 2014. Eles chamam a atencao para o uso desses métodos em diferentes paises do mundo.
Verificou-se que, enquanto os EUA tém colocado uma grande énfase na andlise de
megatendéncias e previsdo de tecnologia, o Canadd centrou-se na simulagdo e métodos
estocasticos. O Reino Unido fez uso principalmente do método Delphi e analise de tecnologias
emergentes. De um modo geral, verifica-se que os paises europeus, incluindo a Holanda, a
Finlandia e a Bélgica, sio mapeados em torno de métodos mais amplos de prospecc¢ao, tais
como painéis de especialistas e roadmapping tecnologico. A Alemanha, além destes, também
fez uso de megatendéncias e previsao tecnoldgica e analise de impacto cruzado. Indo para o
Leste, pode-se ver que o Japao esta bastante envolvido com o método Delphi e analise de
cenarios; a Coreia do Sul estd envolvida com pesquisa de tendéncias, benchmarking e
mineracdo de texto, enquanto Taiwan estd intimamente associada a analise de patentes.
Verificou-se que embora nos tempos anteriores a maioria dos paises se concentrasse em um ou
em alguns métodos, eles atualmente utilizam multiplos métodos de foresight e em grande parte

de forma integrada.

As andlises dos estudos de Popper (2008) e de Saritas e Burmaoglu (2015) tratam
de uma analise em ambito mundial. Embora tais analises tenham sido feitas sob bases, lista de
métodos e em periodo de tempo diferentes, podemos perceber que o método de cendrio, de

analise de megatendéncias e painel de especialista aparecem nos dois estudos.

Para compilar e buscar uma visao sobre métodos que sdo utilizados em estudos de
futuro, foi feita também uma analise bibliométrica, na base Scopus, representada no quadro 4.
Optou-se por seguir a mesma logica adotada para apresentar a evolucdo dos principais termos
abordados em estudos de futuro ao longo do tempo, a qual se deu através da busca de titulos de

documentos que apresentavam as abordagens mais importantes de estudos de futuro em todos
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os periodos até 2017. E importante ressaltar que também neste caso existe uma limitagdo ao
restringir a estratégia de busca por titulo, todavia, acredita-se que sua utiliza¢ao conferiu maior
especificidade ao resultado da busca (uma vez que a busca em resumo e palavra-chave resultou
em um conjunto extenso de documentos ndo pertinentes). Foram recuperados 6.167
documentos. Em seguida as informagdes extraidas da base foram analisadas no software
VOSviewer relacionando as palavras-chave com os métodos apresentados por Popper (2008b).
Foram analisadas 6.470 palavras-chave dentre as quais 581 corresponderam aos métodos

utilizados em estudos de futuro. O resultado esta representado na figura 11.

Quadro 4 - Estratégia de busca sobre métodos usados em estudos de futuro

Equacio de busca Resultado
09/07/2018 Scopus |Foresight TITLE ( Foresight ) 2.033
09/07/2018 Scopus | Forecasting TITLE ( tec-hnology AND fore‘castmg OR 553
techonological AND forecasting )

09/07/2018 Scopus |Technology Assessment |TITLE ( "Technology Assessment") 3.412
09/07/2018 Scopus |La prospective TITLE ( "La prospective") 52
09/07/2018 Scopus  |Horizon Scanning TITLE ( "Horizon Scanning" ) 86
09/07/2018 Scopus |FTA TITLE ( "Future-oriented Technology Analysis" ) 31

Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

Na figura 11, sdo apresentados os métodos de estudos de futuro mais citados na
base Scopus. Dentre os cinco primeiros mais citados podemos ver: cendrio, analise de patentes,
Delphi, scanning e roadmapping. Ao comparar todos os métodos citados pelos autores
referenciados acima, podemos perceber que os métodos que aparecem na busca também foram

citados pelos autores que se preocuparam em listar e classificar métodos.
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Figura 11 - Métodos de estudos de futuro mais citados em documentos na base Scopus
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Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

Para uma maior compreengao dos métodos, o quadro 5 traz uma defini¢ao geral dos

principais métodos identificados na base Scopus.



Quadro 5 - Descricao de métodos de estudos de futuro

(continua)

Métodos

Definicao

Cenarios

Analise de patentes

Delphi

Roadmapping

Data/text mining/
big data

Painel de especialistas

Bibliometria

Analise de tendéncias
/impacto

r

Cenario ¢ o conjunto formado pela descricdo de uma situagdo futura e do
encaminhamento dos acontecimentos que possibilitem passar da situagdo originaria
para a futura. Sdo visdes de alternativas possiveis para o futuro que levam em
consideracdo aspectos econdmicos, sociais, ambientais, cientificos e tecnologicos. Os
cendrios indicam: a) a visdo de especialistas em um assunto especifico; b) a visdo de
um grupo de pessoas cuidadosamente selecionado para representar uma comunidade,
regido ou organizagao.

E um método baseado na andlise quantitativa de patentes. Proporciona inteligéncia
estratégica sobre tecnologias; ajuda a entender quem sdo os lideres tecnologicos.

Rodadas sucessivas de questionarios envolvendo o mesmo grupo de respondentes,
buscando o consenso — ou melhor, convergéncia. Geralmente sdo feitas duas ou trés
rodadas. E anénimo para reduzir influéncia. Indicado para responder se e quando
determinados desenvolvimentos podem ocorrer — mas também indicado para
qualquer tipo de opinido ou informagdo. Os resultados sdo usados para preparar
recomendacgdes, planos de acdo e roadmaps.

Meétodo que delineia o futuro de um campo tecnoldgico, gerando uma linha de tempo
para o desenvolvimento de varias tecnologias inter-relacionadas e incluindo fatores
como estruturas regulatdrias e de mercado. Serve como ferramenta de comunicagao,
troca e desenvolvimento de visdes compartilhadas e como forma de comunicacao de
expectativas sobre o futuro a outras partes.

Mineiragao de dados e texto tenta encontrar padrdes em grandes bancos de dados.

Grupos de pessoas dedicadas a analisar e combinar seus conhecimentos relativos a
uma area de interesse. Busca reunir expertise legitima mas também incluir
perspectivas criativas, imaginativas e visiondrias.

Analise quantitativa e estatistica de publicagdes.

Proporcionam uma ideia de como desenvolvimentos passados e futuros se parecerdo
no futuro. De alguma forma, o futuro é uma continuagdo do passado. Pode haver
mudancas, mas existem alguns padrdes. Por sua vez, a andlise de impacto busca
identificar impactos potenciais que as principais tendéncias e eventos teriam sobre
sistemas, regides, politicas, pessoas. Impactos seriam descritos em termos de
possibilidades (provavel, possivel ou especulativo), prazo de ocorréncia (curto,
médio, longo prazo), forga e consequéncias (positivo, negativo, neutro).




(continuagdo)

Analise multi-critério

Surveys

Modelagem

Sinais fracos/

wild cards

Analise de séries
temporais

Analise SWOT

Tecnologias criticas/
tecnologias-chave

Painel de cidadaos

Brainstorming

Técnica de priorizagdo e apoio a decis@o especialmente desenvolvida para situagdes
e problemas complexos, onde had multiplos critérios a considerar sobre o efeito de
uma determinada intervengdo. Os participantes avaliam a importancia de varios
critérios de avaliag@o e o impacto de uma série de opgdes, politicas ou estratégias em
cada critério. Pontuagdes finais sdo calculadas e analises de sensibilidade podem ser
realizadas.

E uma ferramenta fundamental de pesquisa social, amplamente usada em foresight-
distribui¢do de questionario ou disponibilizado on line, espera-se amplo niimero de
respondentes, uma alta taxa de participag@o exige um bom design do survey e que ele
seja atrativo, pode pedir aos respondentes para sugerir avangos tecnoldgicos ou
direcionadores socio-econdmicos.

Implica no uso de modelos matematicos e técnicas de computacio para relacionar
variaveis, podendo ser dos mais simples com base em relagdes estatisticas de poucas
variaveis, aos mais complexos com equagdes ndo lineares envolvendo centenas ou
milhares de variaveis.

Analise usualmente desenvolvida por pequenos grupos de pessoas altamente
habilitadas, capazes de combinar expertise, andlise de dados e pensamento criativo.
Envolve a identificagdo de “coisas”/eventos ndo necessariamente importantes que nao
parecem ter forte impacto no presente, mas que poderiam ser o gatilho de eventos
maiores no futuro. Identificar sinais fracos ¢ um dos maiores desafios na pesquisa
sobre o futuro.

Utilizada para medir mudangas ao longo do tempo. Serve para descrever, monitorar
e medir a evolugdo e o estado atual de questdes relevantes. Os indicadores podem ser
econdmicos, sociais, ambientais, cientificos, tecnologicos. E método popular para
previsoes econdmicas.

Identificac@o de fatores internos a organizagao (recursos, capacidades) e os classifica
em termos de forcas e fraquezas. Examina e classifica os fatores externos (politicos,
ambientais, econdmicos, sociais, concorrentes) e classifica em termos de ameagas ¢
oportunidades. E usado para explorar possiveis estratégias. E uma ferramenta
amplamente usada para formulagdo de estratégia e tomada de deciséo.

Envolve a elaboragdo de uma lista de tecnologias chave para um setor especifico, pais
ou regido. Uma tecnologia é chave se ela contribui para criagdo de riqueza ou pode
aumentar a qualidade de vida dos cidaddos, ¢ critica para a competitividade da
organizagdo ou € uma tecnologia que pode influenciar outras tecnologias. Implica em
algum processo de priorizagio. E mais orientada para tecnologias emergentes,
envolve especialistas em novas areas e também outros stakeholders.

Busca proporcionar visdes sobre questdes relevantes, regionais ou nacionais. As
atividades podem incluir: questionarios, discussao de questdes especificas que afetam
a comunidade e contribuicdo ao planejamento comunitario. No entanto, podem ser
politicamente direcionados, o desafio: quio representativo da populagdo o painel, o
grupo ¢é. Outro desafio ¢ o comprometimento, o investimento de energia no processo.

Trabalho em grupo para geracdo de novas ideias sobre determinado tema, pode usar
questionarios, o primeiro passo ¢ compartilhar visdes de um grupo selecionado de
pessoas, em seguida as ideias sdo discutidas e classificadas em categorias.

64



65

(continuagdo)

Revisio de literatura E o processo de busca, andlise e descricdo de um corpo do conhecimento em busca

Simulag¢io ou jogos
de simulacio

Workshops

Entrevistas

Benchmarking

Backcasting

Votacio

Cross-impact/

Analise estrutural

Analise morfoldogica

de resposta a uma pergunta especifica.

Uma das técnicas mais antigas de previsdo e planejamento — uso militar — simula o
contexto da a¢@o e os atores envolvidos — simula¢des computacionais, modelagem,
pode fazer uso da teoria dos jogos, pode ser usada para construir conhecimento e
explorar possibilidades, o objetivo ¢ propor planos de agdo, instrumentos de
cooperacdo e proporcionar material para o desenvolvimento de roadmaps.

Apresentagoes, discussdes e debates sobre determinado tema ou questdo. Enfatiza a
troca de ideias e a demonstragdo e aplicagdo de técnicas e habilidades. Proporcionam
networking e troca de conhecimento.

Descritas como conversacdes estruturadas, ferramenta fundamental da pesquisa
social. Em foresight ¢ um instrumento de consulta formal, com a inten¢do de coletar
conhecimento da ampla gama de entrevistados.

Método comumente usado para marketing e formulagdo de estratégia de negdcios.
Governos também passaram a utilizar. Consiste basicamente em comparar o que os
outros estdo fazendo em relacdo a sua organizacdo, envolve a comparagdo de
unidades similares de andlise em termos de indicadores comuns.

Abordagem que parte de um futuro imaginado até o presente para estabelecer que
caminho nos leva até este futuro. Envolve simulac@o, usado em wokshops de cenarios.
Envolve a criagdo de um futuro desejado e a imaginagdo de todos os eventos e agdes
necessarios para nos conduzir até este futuro. O objetivo € identificar possiveis
politicas e estratégias necessarias para alcance do futuro desejado.

Uso de votagdo ou de survey para obter uma avaliagdo da forca de visdes sobre um
topico particular entre um conjunto de participantes. Frequentemente usado como
uma forma de aferi¢@o de prioridades para uma analise adicional.

Procura trabalhar sistematicamente por meio das relagdes entre um conjunto de
variaveis, ao invés de examinar individualmente. Procura explorar o que os grupos de
especialistas acreditam sobre a interagdo entre tendéncias, stakeholders e objetivos
dentro de um sistema. Foca na identificacdo e interpretacdo das relagdes entre
variaveis.

Indicado para solugdo de problemas complexos e gestdo da mudanga, pode ser usado
em planejamento e desenvolvimento de cenario. Mapeia solu¢des promissoras para
determinado problema e determina futuros possiveis — aplicacao classica é concepgao
de solugdes tecnoldgicas para uma meta particular (missao a lua). Especialistas usam
o método para sugerir novos produtos ou desenvolvimentos e construir cendrios
multi-dimensionais .

Fonte: Popper (2008b).
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Com base no que foi apresentado, ¢ importante salientar que ha listas e
classificagdes diversas e distintas para os métodos de estudos de futuro. Contudo verificou-se
que ha sobreposi¢ao de métodos por abordagens e muitos métodos ndo sdo especificos de
estudos de futuro, como ¢ o caso de SWOT e workshop, mas eles passam a ser usados para o
processo de prospeccao. Mais recentemente, nota-se na literatura um crescente destaque para o

big data e text mining.

Em se tratando de big data, de acordo com Massaguer (2017) o termo vém sendo
empregado para designar o conjunto e o desenvolvimento de diferentes técnicas, métodos e

tecnologias capazes de analisar um grande e variado volume de dados.

Segundo Ajey Lele (2019) o século XXI trouxe uma revolugao para o uso de dados.
Percebeu-se que os dados poderiam ““falar” por si mesmos, desde que uma grande quantidade
de informacgdes fosse efetivamente gerenciada e a andlise de padrdes fosse realizada. Para tanto,
considerou-se util a volumosa quantidade de dados coletados de varias fontes e em diferentes
formatos. Normalmente, esses dados estavam disponiveis; no entanto, sua relevancia foi menos
compreendida porque era mais dificil agrupar e analisar essas gigantescas quantidades de dados.
A presenca de ferramentas baseadas na tecnologia da informagdo (TI) trouxe uma grande
mudanga na coleta, processamento e analise de dados. Particularmente, nos ultimos dois anos,
o uso de big data ¢ encontrado impactando varios processos de tomada de decisao (LELE,

2019).

Kayser e Blind (2016) observaram que os métodos de foresight comumente usados
em estudos prospectivos sao analises de literatura, dados de patentes e publicagdes ou opinides
de especialistas, porém ¢ feito pouco uso de outras fontes de dados. Em tempos de big data,
muitas outras op¢des existem, em particular no que diz respeito ao conteudo da web e midias
sociais. As redes sociais como YouTube, Facebook ou Twitter sao plataformas relevantes para
a coleta de dados. O contetido gerado por seus usuarios, como blogs ou Twitter, pode contribuir
com insights sobre os discursos e comportamento da sociedade e para o reconhecimento de
tendéncias. Segundo os autores, um grande volume de dados textuais ndo ¢ considerado
sistematicamente em atividades prospectivas, analisado de maneira automatica ou abrangente,
ou usado em conjunto com outros métodos prospectivos, como o roadmapping ou o
desenvolvimento de cenarios. De acordo com os mesmos autores, o uso do método de text

mining amplia a base de informagdes como ponto de partida para atividades prospectivas e
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ajuda a explorar o crescente volume de dados (por exemplo, Twitter, artigos de noticias, web

mining) (KAYSER; BLIND, 2016).

Porém, ¢ importante ressaltar que o futuro ndo pode ser derivado apenas dos dados,
porque quanto mais avangamos no futuro, menos precisos sdo os dados. E nesse sentido, a
prospeccao funciona melhor com uma combinacao de pensamento qualitativo e quantitativo

(KAYSER; BLIND, 2016).
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Consideracoes finais do capitulo

Conforme apresentado neste capitulo, o esforco para entender e revelar o futuro ¢
algo tdo antigo quanto a historia da humanidade. Porém, ao longo do tempo esse esfor¢o passou
a constituir uma atividade cientifica, baseando-se em abordagens e métodos bem definidos,

sendo eles mais baseados em dados ou em opinides.

No decorrer do tempo, surgiram varias abordagens referentes a estudos de futuro e
também variacdes dentro delas. Tais abordagens tiveram varia¢des de objetivo percorrendo um
enfoque mais deterministico até a ideia de construcao de futuro. Nao obstante, tais abordagens
ndo sao mutuamente excludentes e seus objetivos podem se diferenciar, mas os métodos

utilizados podem ser os mesmos.

O conjunto de métodos utilizados para estudos de futuro evoluiu de acordo com o
surgimento de novas aplicagdes de tecnologias e da inovagdo. Muitos desses métodos utilizados

também foram adaptados de diversas areas de conhecimento.

Foi possivel observar que o limite entre as abordagens por vezes ¢ muito ténue, o
que favorece uma confusdo no entendimento entre elas. Porém, se olharmos com mais cuidado
podemos ver sim que as abordagens tém objetivos e funcdes diferentes. E de acordo com

analises bibliométricas realizadas podemos verificar a coexisténcia entre as abordagens.

Contudo, o foresight como uma abordagem de prospec¢do, teve sua influéncia
ampliada ao longo do tempo, trazendo consigo um enfoque de acdes do presente que podem

moldar o futuro e de futuro multiplo em oposi¢ao a um futuro tnico e previsivel.

Nesse sentido, o foresight tornou-se um instrumento fundamental para o
desenvolvimento e implementa¢do de politicas de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CTI) e para
planejamento estratégico. E dentro desse enfoque de planejamento estratégico surgiu uma
ramificacdo denominada Foresight Corporativo, o qual serd abordado em detalhes no capitulo

2 da dissertacao.

Para concluir, pode-se perceber que estudos de futuro conscientes do carater
condicional das previsdes nos manterdo atentos de que ndo podemos evitar a tarefa de planejar
e moldar o futuro. Em vez de nos mostrar um futuro predeterminado, a ciéncia, tecnologia e
inovagao nos dao mais e mais alternativas. Assim como as pessoas € as organizagoes nao podem

tomar decisdes inteligentes para agir sem saber as conseqiiéncias futuras de suas agdes, elas
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também nao podem fazé-lo sem ter uma maneira valida de decidir quao desejavel ou indesejavel

essas consequéncias serao.
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2. Foresight Corporativo

Este capitulo tem como objetivo apresentar a base conceitual para o entendimento
de Foresight Corporativo, a evolucao do tema ao longo do tempo e uma descri¢ao do processo
de foresight nas organizacdes. O capitulo estd dividido em trés secdes. Na primeira serad
apresentada uma compreensao e revisao conceitual do tema. Na segunda se¢do sera apresentada
uma revisdo sobre o foresight nas organizagdes € na terceira e ultima se¢do serd feita uma
caracterizacdo do objeto de pesquisa (instituto publico de pesquisa) e apresentado uma

adequacdo do conceito de Foresight Corporativo para instituto de pesquisa.

2.1 Origens do Foresight Corporativo

Conforme apresentado no Capitulo 1, o termo Foresight Corporativo vem sendo
usado apenas recentemente (principalmente a partir de década de 2000), apesar do fato de

alguns métodos de foresight ja terem sido usados antes em nivel corporativo.

Um exemplo disso, citado por Rohrbeck, Battistella e Huizingh (2015), foi o caso
de sucesso do Programa de planejamento de cendrios da Royal Dutch/Shell. Uma das primeiras
aplicagdes desta empresa foi o relatorio de precos do petrdleo baseado em cenarios que foi
enviado ao conselho diretivo em 1971. O relatorio retratou um cenério de aumento acentuado
nos pregos do petréleo, que se baseava na percepgao de que as nagdes exportadoras de petroleo
poderiam ndo estar preparadas para aumentar a producdo tendo em vista o atendimento da
demanda crescente. Este relatorio descreveu em muitos aspectos a crise do petrdleo que mais
tarde foi desencadeada pela Guerra de Yom Kippur e pelo embargo do petréleo arabe. O
Programa de planejamento de cenarios da Shell foi projetado para criar um conjunto de cendrios
plausiveis que permitiram criar uma plataforma para um didlogo sobre o futuro. Inspiradas pelo
sucesso da Shell, outras empresas, como a Motorola, General Electric e United Parcel Service,
desenvolveram abordagens de planejamento de cendrios, muitas vezes de forma integrada aos
seus sistemas de planejamento corporativo (ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH,
2015).

No que diz respeito a prospec¢do em empresas, exemplos distintos incluem
principalmente corporagdes multinacionais e transnacionais (por exemplo, Shell, Daimler,
Siemens, Philips, Nokia), que foram pioneiros na criagdo de unidades ou equipes focadas em

prospeccao dentro da empresa. Eles visaram analisar mudancas que ocorrem em seus
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ambientes, a saber: a macro ambiente (que incluem os aspectos socioculturais, tecnologicos,
fatores econdmicos, ecoldgicos, politicos) e do microambiente (que engloba consumidores,
fornecedores, concorrentes, outras partes interessadas), a fim de gerenciar os componentes de
seu ambiente interno (principalmente: funcionarios, financeiro, tecnologico e de produgao)

(SACIO-SZYMANSKA; MAZURKIEWICZ; POTERALSKA, 2015).

O emprego do foresight no ambito corporativo justifica-se pelo fato de que o
processo prospectivo proporciona as organizacdes predisposi¢do para fazer mudangas,
preparando as pessoas e adaptando os recursos para enfrentar possiveis adversidades ou tirar
proveito de oportunidades. Dessa forma, as organizagdes podem formular melhor suas
estratégias e escolher as melhores agdes para colocar em pratica. A atitude prospectiva nao
consiste em estar a espera da mudanca para reagir; ela visa controlar a mudanca esperada (ser
pré-ativo) e provocar a mudanca desejada (ser proativo). O desejo € assim considerado uma

forca produtiva do futuro (GODET; DURANCE, 2011).

Uma pesquisa feita em empresas americanas revelou que no fim dos anos 70 e inicio
dos anos 80 quase metade das empresas citadas na Fortune estavam usando técnicas de
prospeccdo como suporte para o processo de planejamento (LINNEMAN; KLEIN,1983 apud
VECCHIATO, 2015); um padrdo similar foi seguido nas empresas da Europa no mesmo

periodo. (MALASKA,1985 apud VECCHIATO, 2015).

Na década de 1990, quando os governos nacionais se tornaram mais ativos no uso
de foresight, conforme relatado no capitulo 1 da dissertacdo, grandes empresas como a Philips,
a Lucent Technologies, a Siemens, a DaimlerChrysler e a Shell ja haviam desenvolvido seus
proprios sistemas de visdo de futuro e extraido conclusdes para alimentar seu planejamento.
Tais empresas usavam termos diferentes para as atividades e as metodologias também diferiam.
Mas todas elas geraram informagdes para seus propositos de planejamento. Os métodos de
escolha baseavam-se em analises de patentes, analise de literatura, cenarios, Delphi e roadmaps
tecnoldgicos. A mais popular dessas técnicas na area de negdcios eram o roadmap e cenarios
(GODET, 1994, 1997; REGER et al., 1998; BERKHOUT; HERTIN, 2002 apud CUHLS;
JOHNSTON, 2008).
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O manual da Organiza¢ao das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento Industrial -
UNIDO!%(2005) sobre foresight tecnoldgico relata que nas ultimas duas décadas, vérias grandes
empresas de setores diversos como energia, automotivo, telecomunicacdes e tecnologia da
informacao estabeleceram grupos de foresight e processos de planejamento estratégico,
analisando as perspectivas de longo prazo das novas tecnologias e seu impacto nos mercados e

nas estratégias corporativas (CUHLS; JOHNSTON, 2008b).

De acordo com Rohrbeck, Battistella e Huizingh (2015), Foresight Corporativo ¢ a
habilidade de criar ¢ manter uma visdo de futuro de alta qualidade, coerente e funcional.
Segundo esses autores Foresight Corporativo ¢ definido como a pratica que permite uma
organizagdo preparar a base para uma vantagem competitiva futura. Conforme Horton (1999),
a nivel organizacional, o foresight refere-se a analise de futuros possiveis em uma variedade de
areas, incluindo tecnologia, politica e dados demograficos, bem como a determinagdo de quais
as decisdes devem ser tomadas hoje para estabelecer o melhor futuro possivel para a

organizagao.

Foresight refere-se a pensar, debater e moldar o futuro. As atividades de foresight
representam um papel fundamental nos processos de tomada de decisdo em organizagdes que
procuram formular estratégias de planejamento futuro ou politicas orientadas ao futuro. Diante
disso, foresight tem um enorme potencial para aumentar a conscientizagao e gerar um melhor
conhecimento das interdependéncias entre os diferentes atores e os possiveis desafios e
oportunidades a longo prazo decorrentes disso, bem como, proporcionar-lhes um ponto de

entrada no processo de moldar um futuro em comum (BECKER, 2002).

Em geral, Foresight Corporativo envolve o esfor¢o sistematico das organizagdes
para estudar mercados emergentes e tendéncias, identificar sinais fracos e formular estratégias
corporativas e politicas de inovagao, buscando se preparar para um futuro incerto (HORTON,

1999; BECKER, 2002; MULLER, 2008 apud DAHEIM; UERZ, 2008).

Através do Foresight Corporativo, empresas privadas e empresas estatais
compreendem as for¢cas complexas que impulsionam mudangas na economia, o processo de

tomada de decis@o e o desenvolvimento de estratégias e incentivo a pesquisa para inovagao em

16 A Organizagdo das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento Industrial ou UNIDO ¢é uma agéncia especializada
da ONU, que tem o mandato de promover e acelerar o Desenvolvimento Industrial Sustentdvel e Inclusivo
(UNIDO, 2019, https://www.unido.org/).
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uma empresa (VON DER GRACHT;VENNEMANN; DARKOW, 2010; BATTISTELLA,
2014; GERSHMAN; BREDIKHIN; VISHNEVSKIY, 2016).

2.1.1 Analise Bibliométrica sobre Foresight Corporativo

No intuito de verificar a evolugdo do termo Foresight Corporativo foram realizadas
analises bibliométricas. Para chegar em um melhor resultado para representar Foresight
Corporativo primeiramente elaborou-se uma estratégia de busca, na base da Scopus, utilizando-
se as expressdes “firm”, “business”, “corporat®*”, “company” e “foresight” para abranger o
foresight no universo das organizagdes. O resultado da busca foi de 500 documentos. Foram
analisados titulo e abstract desses documentos e, verificou-se que o termo que melhor se referia
a foresight nas organizagoes foi “Corporate Foresight”. Posteriormente, foi conduzida uma
busca, na base da Scopus, a partir da palavras-chave “corporate foresight”, sendo
complementada com consulta no Google Scholar realizada por meio do software Publish or
Perish!”. O periodo analisado foi até 2017. Esse procedimento foi adotado devido a limitagdo
encontrada tanto na utiliza¢ao da base Scopus (mais restrita), quanto na utilizagdo do Google
Scholar (mais ampla) para verificar a evolugdo do termo Foresight Corporativo. A Scopus ¢
uma base mais estruturada que propicia informagdes referentes ao ano de publicacdo, paises,
autores, areas de estudo e fonte de publicagdo. O Google Scholar faz uma busca mais abrangente
e, com o auxilio do software Publish or Perish € possivel identificar informacao de documentos
por ano e autor e também ¢ possivel visualizar um ranking que indica resultados de consulta
mais relevantes, ou seja, os documentos mais pesquisados e utilizados pelos usudrios do Google

Schoolar.

Segue abaixo, a andlise bibliométrica foi feita na base de dados Scopus, conforme

a estratégia de busca apresentada no quadro 6.

Quadro 6 - Estratégia de busca para o tema Foresight Corporativo e Foresight

Termo Equacio de busca Resultado

19/03/2018  |Scopus Corporate foresight TITLE-ABS-KEY ( "corporate foresight" ) 76

Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

17 Publish or Perish é um software gratuito que extrai dados do Google Scholar para ajudar a analisar varias
estatisticas sobre o impacto da pesquisa. Site https://harzing.com/resources/publish-or-perish.
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Na busca pelo termo “Corporate Foresight”, verifica-se que os primeiros registros
aparecem na década de 2000 e a partir de entdo hd um crescimento do nimero de publicagdes
sobre o assunto, totalizando 76 registros no periodo de 2004 a 2017, conforme apresentado na
figura 12. Como podemos observar ha um crescimento ao longo do tempo de publicacdes sobre
o assunto. Outro ponto observado por meio da analise bibliométrica e revisdo de literatura foi
que a utilizagdo académica do termo Corporate Foresight ¢ mais recente, embora haja
evidéncias de que a pratica de foresight nas empresas venha ganhando forca desde a década de

1970, com o exercicio de cenario feito na Shell, conforme citado anteriormente.

Figura 12 - Evolucao do tema Foresight Corporativo ao longo dos anos
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

No que tange a publicagdes sobre Foresight Corporativo, o pais que apresenta um
nimero maior de registros até o ano 2017 ¢ a Alemanha, com 23 publicacdes, seguido da
Dinamarca com 7, Russia e Reino Unido com 6 publicagdes, conforme apresentado na figura
13. E importante ressaltar que pais se refere & pais de afiliagdo do autor e que quando ha uma
publicacao de autores de afiliagcdes diferentes, o artigo ¢ computado em todos os paises de
afiliacdo presentes no artigo. Os artigos publicados nos quatro paises que mais publicam no
tema tratam fundamentalmente de estudos de caso, que abordam determinadas aplicagdes de
métodos de foresight, como cenario, Delphi e roadmapping em empresas, Foresight
Corporativo e Gestao da Inovagao, e outros que discutem a emergéncia do campo do Foresight

Corporativo.
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Figura 13 - Numero de documentos por pais
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

Em um total de 124 autores identificados, apresentamos na figura 14, os trinta
autores que mais publicaram sobre Foresight Corporativo foram: René Rohrbeck com 10
publicacdes, seguido de Konstantin Vishnevskiy com 5 publicagdes e, Cinzia Battistella, Inga-
Lena Darkow, Heiko A. Von der Gracht, Oleg Karasev e Dirk Meissner com 3 publicag¢des. Ao
analisar a relacdo dos autores e paises pode-se ver que Rohrbeck tem publicacdes afiliadas a
Dinamarca e a Alemanha; Vishnevskiy, Karasev e Meissner tem publicagdes afiliadas a Russia,
Darkow e Von der Gracht tem publicagdes afiliadas a Alemanha e Battistella tem publicagdes

afiliadas a Italia.
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Figura 14 - Nimero de documentos por autor'®
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

A figura 15 apresenta quais sdo as 13 areas de estudo em que as publicacdes de
Foresight Corporativo aparecem. Podemos observar que 53 registros estdo relacionados a area
de estudo denominada Business Management and Accounting, seguida de Psychology com 20
publicagdes, Decision Sciences com 19 registros, Social Sciences e Economics, Econometrics
and Finance com 12 registros. Podemos ver que a drea de Administragdo ¢ a que tem um
numero maior de registros e isso acontece porque foresight tem sido tradicionalmente visto
como um instrumento de gestdo. J& na area de Psicologia e Ciéncias de Decisdo o foresight ¢
discutido primordialmente como instrumento para tomada de decisdo sob incerteza. Ja nas areas
de Ciéncias Sociais ¢ Economia relaciona-se o foresight como instrumento para detectar
oportunidades, analisando impacto economico e social e incorporando diversos atores no

Processo.

18 Por uma questdo visual de apresentagdo do grafico optou-se por selecionar os trinta primeiros autores do ranking.
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Figura 15 - Numero de documentos por area de estudo
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

Na figura 16 € possivel verificar que existem 22 periddicos que publicaram sobre

Foresight Corporativo, com destaque para: Technological Forecasting And Social Change

(TFSC) com 20 publicag¢des, seguida da Futures e Foresight com 7 publicagdes. Essas sdo as

principais revistas da area de estudos futuros, conforme j& discutido no Capitulo 1.

Figura 16 - Numero de documentos por periddico
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

Baseando-se na lista de métodos de foresight de Popper (2008b), conforme citado

no item 1.4 do Capitulo 1 desta dissertagdo, buscou-se detectar os métodos que foram

empregados nos artigos. Isso foi feito analisando palavras-chaves extraidas dos artigos por meio
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do VOSviewer. Verificou-se que os métodos mais utilizados em Foresight Corporativo no

periodo foram cenarios e roadmapping, conforme apresentado na figura 17.

Figura 17 - Métodos utilizados em Foresight Corporativo
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da base Scopus.

De acordo com Cuhls e Johnston (2008) varios autores (por exemplo, Burmeister
et al. 2004; Schwartz 2006; Cuhls e Kuwahara 1994; Reger et al., 1998) indicaram que as
analises de tendéncias e¢ meio ambiente, métodos de criatividade, métodos de cenario e
pesquisas de especialistas (incluindo pesquisas Delphi) sdo as ferramentas mais utilizadas para
foresight nas empresas. Embora algumas empresas prefiram a visdo de longo prazo, as

abordagens mais comumente encontradas sdo de curto prazo.

Em uma pesquisa elaborada para a Deutsche Telekom, em 1998, empresas norte-
americanas, japonesas ¢ alemds com atividades de foresight, foram identificadas e
entrevistadas. Embora tenha-se constatado que as terminologias usadas para representar
atividades de foresight nas empresas variem, as metodologias utilizadas sdo muitas vezes as
mesmas (CUHLS; JOHNSTON, 2008b). A pesquisa identificou um total de 23 métodos dentre
eles, analise de patentes e de publicagdes, analise de risco, cenarios € métodos de criatividade,

entre outros.

Um outro estudo desenvolvido em 2006, por Adrian Miiller, da Universidade de St.

Gallen, na Suicga e realizado em cooperagio com Z punkt'® forneceu informagdes sobre a

197 punkt é uma empresa internacional de consultoria especializada em foresight. Site http://www.z-punkt.de/en/
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pratica de Foresight Corporativo nas empresas da Europa. Para esse estudo, Miiller contatou
152 grandes empresas europeias, das quais 40 responderam a pesquisa (26,3%). Havia trés
critérios para inclusdo na pesquisa: a empresa tinha que: (i) ser grande, com um faturamento
anual de pelo menos 150 milhdes de euros; (ii) ter sede na Europa; e (iii) ter um processo de
Foresight Corporativo. Entre varios itens observados um deles foi a identificagdo dos métodos
mais utilizados no processo de foresight. Tal estudo apresentou a “analise de tendéncias” entre
os métodos usados no Foresight Corporativo, com 26 de 40 empresas relatando o uso regular
desse método. A analise de midia/publicacao foi o segundo método mais empregado (26 de 40)
seguido por cenarios (19 de 40), roadmapping (12) e métodos participativos/ criativos (11). E
importante ressaltar que a grande maioria dos participantes relatou ter muitos anos de
experiéncia com foresight, com metade de todas as empresas participantes executando seu
proprio processo de foresigh por até 10 anos, cerca de um quarto por até 3 anos e 8% ha mais

de 30 anos (DAHEIM; UERZ, 2008).

De acordo com o foi visto no capitulo 1 e no item acima, € possivel inferir que os
diferentes métodos tém seus diferentes objetivos, aplicacdes e, portanto, impactos. O que € claro
¢ que a metodologia, como em todos os exercicios de foresight deve ser especificamente
adaptada aos objetivos da empresa e as futuras questdes de interesse (CUHLS; JOHNSTON,
2008b).

Conforme citado anteriormente, realizou-se complementarmente uma busca no
Google Scholar sobre o tema em 09 de janeiro de 2019. Foram recuperados 998 documentos.

A figura 18 apresenta a evolucao do termo Corporate Foresight ao longo do tempo.



Figura 18 - Evolugdo do termo Foresight Corporativo no Google Scholar
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Pode-se observar que a primeira publicacdo aparece na década de 1970. Ao analisar

este documento verificou-se que ele trata de gestdo da estratégia corporativa para lidar com

mudangas e cita brevemente o termo Foresight Corporativo, fazendo uma critica as corporagoes

que ndo fazem Foresight Corporativo, porque julgam saber tudo e consideram que j& estdo

fazendo o melhor, pois consideram que o ambiente em que estdo inseridas continuard o mesmo,

sem mudangas.

A partir da década de 2000 o numero de publicacdes comeca a aumentar

substancialmente e se mantem em crescimento. Se comparamos este grafico com aquele

apresentado na figura 12, derivado da base Scopus € possivel verificar que existe uma tendéncia

semelhante de curva por ano entre as duas buscas, mostrando coeréncia entre as buscas e

evidenciando a emergéncia do tema.
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Figura 19 — Ntiimero de documentos por autor no Google Scholar?’
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Fonte: Google Scholar via Publish or Perish.

A figura 19 apresenta os 30 autores com o maior nimero de publica¢des nas quais
aparece o termo corporate foresight na busca no Google Scholar, em um total de 1.198 autores.
Cabe ressaltar que embora a base Scopus apresente um numero muito menor de autores, na
ordenagdo por relevancia do Google Scholar, que aparece abaixo na figura 20, hd uma
coincidéncia interessante entre os autores identificados na busca na Scopus, que de fato sdo os

mais representativos da area, como Rohrbeck, Vishnevskiy e Daheim, por exemplo.

20 Por uma questdo visual de apresentagdo do grafico optou-se por selecionar os trinta primeiros autores do ranking.
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Para concluir o item 2.1, podemos observar que, com base no que foi apresentado,
¢ possivel considerar que ha um crescimento do interesse de praticantes e académicos sobre o
tema Foresight Corporativo, embora ainda existam lacunas na literatura, o que torna necessario
promover mais pesquisas, estudos de caso e debates académicos sobre a pratica do Foresight

Corporativo.

2.2 Foresight no ambito Corporativo

Na se¢do anterior foi apresentado como o Foresight Corporativo foi se tornando

importante no meio corporativo ao longo das ultimas décadas, algumas defini¢des sobre a

21 Por uma questdo visual de apresentagdo da figura optou-se por selecionar os trinta primeiros autores do ranking.
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pratica do Foresight Corporativo e uma analise bibliométrica sobre a evolucao do tema ao longo
do tempo, seus principais autores, paises que mais publicam sobre o tema, os principais
periodicos e areas que abordam o assunto. Esta se¢do dedica- a apresentar os principais

objetivos, processos e estrutura do foresight no ambito corporativo.

2.2.1 Objetivos do Foresight

Embora as organizacdes tenham diferentes entendimentos sobre foresight
tecnoldgico e, se envolvam nela com graus variados de intensidade, pode-se afirmar que as
principais tarefas das atividades de foresight tecnologico sdo: garantir a competitividade para o
futuro e a sustentabilidade da inovacgao; diferenciar a empresa para a concorréncia futura;
cultivar tecnologia existente ou areas de conhecimento; identificar novas tecnologias ou areas
de conhecimento; mapear novas tendéncias ou sinais fracos; gerar novos negocios ou novos
conhecimentos tecnoldgicos para o desenvolvimento de novos negdcios; antecipar

descontinuidades tecnoldgicas ou mudangas globais (REGER, 2001).

Com isso, as atividades de Foresight Corporativo, de acordo com Becker (2002)
geralmente se concentram em uma das seguintes fungdes intermediarias, a saber: inteligéncia
competitiva ou seja, fornecer informacdes basicas e um aviso prévio de desenvolvimentos
recentes; defini¢do de direcido, ou seja, estabelecer diretrizes gerais para a estratégia
corporativa; definicio de prioridades: isto ¢, identificar as linhas mais desejaveis de P&D
como uma contribui¢ao direta para decisoes especificas; formulag¢iao e implementacio de
estratégia. Nesse caso as atividades de foresight sdo usadas como parte integrante da
formulagdo e implementacdo de decisdes estratégicas e, catalise de inovacdo/fomento a
inovacdo. Em outras palavras, estimulando e apoiando processos de inovagdo entre os

diferentes parceiros dentro e fora da empresa (BECKER, 2002).

De acordo com Daheim e Uerz (2008) o foresight ¢ utilizado nas organizagdes
principalmente para atingir objetivos "dificeis” (do inglé€s hard), apoiando a tomada de decisao
estratégica em geral. A melhoria do planejamento de longo prazo, possibilitando um sistema de
alerta antecipado como ferramenta para gestao de problemas, melhoria do processo de inovagao
e melhoria na velocidade de reagcdo as mudangas ambientais sdo elencados pelos autores como
os principais objetivos do Foresight Corporativo. Esses pontos refletem dois direcionadores de
foresight identificados por Becker (2002), como monitoramento e planejamento de longo

alcance como um pré-requisito para decisdes estratégicas de pesquisa, tecnologia,
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desenvolvimento e inovacdo em industrias caracterizadas por longos ciclos de produto e altos
custos de desenvolvimento, e as empresas que buscam uma estratégia de lideranca de inovacao,

que precisam monitorar e reagir constantemente as atividades de inovagao de seus concorrentes.

Cuhls e Johnston (2008) destacam que o foresight pode ser utilizados nas
organizagdes para quatro objetivos, sendo eles para planejamento estratégico, marketing,

mudancgas organizacionais € inovagao.

Segundo os autores o foresight pode ser realizado nas organizagdes para apoiar o
planejamento estratégico, sendo possivel relaciond-lo as abordagens de Godet (2011) e
foresight estratégico, vistas anteriormente no capitulo 1. Nesta perspectiva, os resultados das
atividades de foresight geralmente sdo usados diretamente para a construgao ou planejamento
de visdo estratégica, sao realizados internamente nas organizacdes e geralmente t€ém um
impacto interno direto. Como uma atividade interna, o processo geralmente ¢ tdo importante
quanto os resultados. H4 também muitos projetos orientados para o futuro realizados em
departamentos de P&D ou outras divisdes relacionadas a inovagdo (CUHLS; JOHNSTON,
2008; GODET; DURANCE, 2011).

Embora menos comum, o foresight também pode ser utilizado para o marketing.
Esta pratica tem sido usada para levantar questdes sociais gerais por empresas como a Janssen
Cilag (saude), ou a Siemens (Horizons, Pictures of the Future). Essas atividades sdo usadas
para posicionar a empresa como um parceiro responsavel na sociedade. Outras atividades de
foresight sao realizadas nos departamentos de Marketing de grandes empresas, muitas vezes
sob diferentes rotulos. Algumas empresas procuram tendéncias no comportamento do
consumidor, novos padrdes de consumo ou as necessidades/demandas das pessoas em geral.
Essas abordagens sdo principalmente de curto prazo e podem ser encontradas em quase todos
os grandes departamentos de Marketing. Os dados internos e externos sobre os clientes sdo
geralmente analisados para esse fim. Algumas empresas analisam esses dados com uma visao
de longo prazo, por exemplo, para desenvolver novos produtos (KONDO, 1993 apud CUHLS;
JOHNSTON, 2008).

Em alguns casos, as empresas desenvolvem atividades de foresight para provocar
mudancas organizacionais. Na maioria dos casos, o objetivo ¢ reestruturar a organizagao
internamente para se preparar para possiveis eventos futuros. Vale ressaltar que uma mudanca

organizacional demanda vastos conhecimentos internos e as pessoas envolvidas na realizagao
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de um processo de foresight para este fim precisam trabalhar localmente na empresa (CUHLS;

JOHNSTON, 2008b).

Por fim, o foresight para a inovagao ndo trata apenas de tecnologias, mas também
de suas aplicagdes e mercados potenciais para novos produtos derivados dessas novas
aplicagdes. Podem ser orientados ao curto prazo, pois as empresas tém interesse em estar no
mercado com um produto lucrativo o mais rapido possivel. E também podem ser orientados a
médio e longo prazo dependendo do ciclo do produto e setor de atuacdo. No foresight para
inovacao, existem tentativas de estabelecer métodos além do repertério classico, pois € muito
dificil avaliar um futuro mercado. Varias empresas maiores, como a Hewlett-Packard, a Intel e
a Google, foram pioneiras no uso de "previsao de mercados" como forma de explorar e aplicar
o conhecimento e a experiéncia de todos os seus funcionarios, através de um mecanismo de
negociacdo virtual, sobre dire¢cdes futuras provaveis do desenvolvimento tecnoldgico. Outras
empresas realizam foresight para inovacao como pré-requisito para seu proprio planejamento
estratégico. Algumas empresas consideram importante a fungdo catalitica, para estimular e

aprimorar seus processos de inovagao (CUHLS; JOHNSTON, 2008b).

Becker (2002) em seu relatorio para a Comissdo Europeia sobre Foresight
Corporativo na Europa identificou uma afinidade muito proxima entre atividades orientadas
para o futuro, chamada de foresight e atividades de inovagao e para tal autor apresentou duas

razoes:

Estrutural: uma razao principal para a grande aten¢do dada para o foresight parece
residir sobre o cenario socioecondmico sob o qual a inovagdo deve ser fomentada. Nas
economias baseadas em conhecimento, a tomada de decisdao no campo da CT&I ocorre sob
incerteza e condigdes sociais altamente complexas, requerendo, portanto, os insumos que sao

gerados pelas atividades de foresight.

Processual: foresight também tem uma estreita afinidade com inovagao em relagao
a seus requisitos processuais e condi¢des de sucesso: tanto a inovacao quanto foresight devem
ser considerados como processos que exigem uma boa comunicagdo envolvendo todos aqueles
que possam ser impactados. Assim, além dos insumos que as atividades de foresight trazem
para as atividades de inovagdo, também ha outros beneficios muito importantes para o processo

de inovacao: se for devidamente conduzida, as atividades de foresight podem encorajar a
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criagdo de uma melhor comunicagdo, colaboragdo e compromisso compartilhado entre

empresas, academia e governo.

Em geral, existem duas situagdes diferentes em que o Foresight Corporativo pode
contribuir para o processo de inovagdo: antes do nascimento de uma ideia e quando a ideia ja
estd estabelecida. Na primeira situagdo, o Foresight Corporativo ¢ aplicado como uma
abordagem para inspirar € criar novas ideias que podem futuramente virar inovagdes. O
Foresight Corporativo fornece uma visao abrangente sobre futuros desenvolvimentos, que por
sua vez induz ideias para novos produtos e servigos. Na segunda situagdo, o processo de
Foresight Corporativo pode ajudar a avaliar a viabilidade comercial e tecnoldgica, com o intuito
de ajustar ou abandonar ideias/projetos no processo de inovagao. Nessas situagdes, o Foresight
Corporativo ajuda a lidar com a incerteza, evitando que as empresas invistam tempo, dinheiro
e outros recursos, em ideias que talvez ndo sejam inovacgdes bem-sucedidas no futuro (VON

DER GRACHT; VENNEMANN; DARKOW, 2010).

2.2.2 Processo de Foresight

Vistos alguns dos principais objetivos do Foresight Corporativo, cabe uma analise
de como tais processos ocorrem nas organizagdes, pois isso serd usado no estudo de caso dessa
dissertacdo. Serdo apresentados abaixo alguns autores que descrevem em seus trabalhos
processos de foresight, porém, ¢ importante observar que alguns autores definem o processo de
forma mais abrangente (Miles e Voros) enquanto outros autores definem o processo de forma

mais especifica (Reger e Horton), ou seja, com foco para o foresight em nivel corporativo.

Reger (2001) apresenta em seu artigo um modelo conceitual de foresight
tecnologico em empresas multinacionais, no qual descreve um processo de foresight. A
descri¢ao do processo baseia-se em entrevistas realizadas em 26 empresas multinacionais e
levantamento de literatura cientifica. Segundo o autor, o processo de foresight tecnologico pode
ser dividido em seis fases, sendo elas: 1) formulacdo de necessidades de informacao
(perspectiva "de dentro para fora" e "de fora para dentro") e selegdo da area de pesquisa; 2)
selecao de fontes de informagao, métodos e instrumentos; 3) coleta de dados; 4) filtro, analise
e interpretacdo das informagdes; 5) apresentacdo das decisdes; 6) avaliagdo de propostas e

tomada de decisdo no inicio ou financiamento de um projeto ou programa.
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Iniciando-se com a fase formulacao de necessidades de informacao e selecio da
area de pesquisa, de acordo com o autor, a prospec¢ao em nivel mundial de novas tendéncias
tecnologicas, concorrentes, fornecedores ou aplicativos ¢ uma atividade de custo intensivo e
demorada. Portanto, ¢ importante determinar objetivos, questdes centrais ou areas de pesquisa
antes de iniciar a fase de selecdao das fontes de informagao. Assim, pode ser decidido desde o
inicio se a perspectiva ¢ "de dentro para fora" ou "de fora para dentro". A decisdo para uma ou
outra perspectiva depende do objetivo da pesquisa. Com a perspectiva "de dentro para fora",
primeiro, ¢ delimitada a area de observacdo de acordo com a significancia dos campos
tecnoldgicos dentro do dominio da empresa e, em seguida, inicia-se a busca orientada por
informagdes. A perspectiva de "fora de dentro" inicia-se com uma pesquisa nao limitada de
potenciais tecnologicos, de forma bem ampla e, em seguida, avalia-se a relevancia dos

resultados de pesquisa para a empresa (REGER, 2001).

Na fase de selecao de fontes de informacgiao, métodos e instrumentos, para a
pergunta "Quais fontes de informacgdo sdo usadas para a prospeccdo de tecnologias?", as
empresas investigadas por Reger (2001) citaram varias fontes de informacao diferentes, as quais
foram divididas por ele em fontes de informagdo formais e informais. Para o autor as
informacdes formais sao documentadas e podem ser coletadas remotamente, enquanto as

informagdes informais ndo sdo registradas e, muitas vezes, transmitidas oralmente.

Ao analisar o uso de métodos e ferramentas, Reger (2001) identificou em suas
entrevistas que as empresas investigadas usavam varios métodos/ferramentas diferentes para
foresight tecnoldgico, com intensidade diferente. Quase todas as empresas usavam andlises de
patentes e publicacdes, analises de mercado, andlises de benchmarking e concorréncia,
cenarios, técnicas de criatividade, roadmaps de tecnologia, workshops internos ou externos.
Segundo o autor, ao considerar foresight tecnoldgico nas empresas ¢ preciso fazer uma mistura
de métodos quantitativos e qualitativos. Métodos e ferramentas sdo especialmente adequados
quando permitem combinar diferentes abordagens e visualizar os resultados. Exemplos sdo o
mix de portfolio de tecnologia com analise de patentes ou o mix de cenario, entrevistas com

especialistas, workshops e Delphi.

E, no que se refere as informagdes que sdo utilizadas para o foresight, a qual compode
a fase de de selecao de fontes de informagao, métodos e instrumentos, dados sobre tendéncias

relacionadas a ciéncia e tecnologia e possiveis aplicacdes devem ser coletados. Isso inclui dados
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sobre os atores do campo sob investigacdo, como concorrentes, fornecedores, clientes,

universidades, institutos de P&D e empresas iniciantes (REGER, 2001).

Na fase de coleta de dados, segundo Reger (2001), na maioria das empresas, dados
sobre mercados, mudangas no comportamento dos clientes ou na sociedade, regulagao, direitos
de propriedade intelectual, empresas iniciantes ou concorrentes sdo coletados por varios
departamentos especificos da empresa, como marketing/vendas. Uma boa oportunidade para o
foresight tecnologico seria coordenar essas atividades de diferentes unidades organizacionais e

construir um banco de dados conjunto ou vinculado.

Em seguida, na fase de filtro, anilise e interpretacio das informacdes, os dados
coletados devem ser filtrados, analisados e interpretados para estarem adequados para a tomada
de decisdo. Filtrar, analisar e interpretar informagdes coletadas geralmente ¢ um processo
fortemente interativo e discursivo dentro das empresas. As discussdes ocorrem nas equipes de
projeto, grupos de pesquisa, escritorio de prospec¢do de tecnologia e planejamento de P&D, e

podem envolver gerentes de programas de pesquisa ou unidades de negdcios (REGER, 2001).

Na fase de apresentacdo das decisdes, conforme visto, o foresight tecnologico
deve ser parte integrante da gestao estratégica de P&D e tecnologia. O objetivo subjacente €
influenciar e apoiar as decisdes sobre aloca¢do de recursos em P&D e tecnologia. De fato,
preparar decisdes significa tornar visiveis os resultados da prospecg¢ao tecnolédgica. O foresight
tecnologico fornece essencialmente informagdes para: novos projetos de P&D e, como
conseqiiéncia, mudangas no portfolio de projetos de P&D; programas de pesquisa novos ou
alterados; projetos de inovagao estratégicos e interdepartamentais; futuros campos de inovagao;
definicdo de prioridades em tecnologia ou estratégia de P&D; melhoria no processo e
coordenacdo de prospeccdo tecnoldgica; detecgdo e selecdo de parceiros relacionados a
tecnologia, como empresas start-up, fornecedores-chave, clientes, universidades, institutos de
P&D, servigos de informacao; benchmarking de concorrentes conhecidos e detec¢ao de novos

concorrentes (REGER, 2001).

Na fase de avaliacdo e tomada de decisdo, o objetivo ¢ fazer a avaliagdo de
propostas e resultados das atividades de foresight tecnologico, para basear a nova decisdo de
prosseguir ou nao com a iniciativa ¢ a alocagdo de recursos. O processo € os tomadores de
decisdo diferem de acordo com o processo de planejamento de P&D e o assunto em questao

(REGER, 2001).
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A fase seguinte, de implementacdo e execu¢do do projeto ou programa ndo ¢
considerada como parte do processo de foresight tecnoldogico, mas sim como um processo

subsequente (REGER, 2001).

Segundo Reger (2001), o foresight tecnoldgico foi percebido pelas empresas
entrevistadas como sendo diretamente util e necessario para a formulagao de estratégias, uma
vez que seus resultados estdo diretamente ligados ao planejamento da pesquisa de curto e longo
prazo. A esse respeito, o foresight tecnologico ¢ considerado a base para novos campos de
negocios; pode levar a novos projetos ou programas de pesquisa e projetos estratégicos de

inovagao.

Horton (1999) fornece em seu artigo um guia curto € simples para o processo de
foresight com o objetivo especifico de derivar valor real para as organizagdes. O processo

descrito pelo autor segue trés fases, conforme figura 21.

A primeira fase compreende a coleta, compilagdo e sumarizagdo de informacdes
disponiveis (geralmente, como tendéncias, desenvolvimentos esperados, debates sobre eventos

possiveis ou incomuns, entre outros) e resulta na produ¢do do conhecimento prévio da visao.

A segunda fase compreende a traducdo e a interpretacdo desse conhecimento para
produzir uma compreensdo de suas implicagdes para o futuro do ponto de vista especifico de

uma determinada organizagao.

A terceira fase compreende a assimilagdo e avaliagdo desse entendimento para

produzir um compromisso com a a¢do em uma organizagao especifica.

Segundo o autor, cada fase cria um valor maior que a anterior, passando da
informagao para o conhecimento e o entendimento. No entanto, este valor s6 ¢ obtido no final
do processo. Cada fase ¢ também mais dificil e demorada, mais abstrata e menos facil de medir
do que a anterior. Em um processo de foresight bem-sucedido, essas trés fases resultardo na
tomada de decisdes e agdes que serdo diferentes daquelas que teriam sido executadas na

auséncia do processo (HORTON, 1999).
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Figura 21 - Processo de foresight
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Fonte: HORTON, 1999, p.6.

De uma maneira mais abrangente, Miles (2002 apud Popper 2008) descreve o
foresight como um processo com 5 fases complementares, sendo elas pré-foresight,

recrutamento, geracdo, agao e renovacao, conforme figura 22 abaixo.

Figura 22 - As cinco fases do processo de foresight

Fonte: MILES, 2002 apud POPPER, 2008, p.45.

O processo inicia-se com a fase pré-foresight. Nesta fase ocorre a defini¢do da
logica, justificativa e objetivos do exercicio de foresight. Ocorre também nesta fase a montagem
da equipe com a definicdo de tarefas e principais entregas, podendo ser criado um grupo
consultivo para apoio com especialistas. E também ¢é neste momento que ¢ feita a elaboragdo e
o desenho da metodologia, a qual sera limitada pelos recursos disponiveis, como, or¢amento,

expertise (conhecimento), infraestrutura e tempo.

A fase de recrutamento ¢ quase permanente ao longo do processo e esta

essencialmente ligada ao recrutamento de especialistas, consultores, entre outros atores que
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deverdo participar do exercicio. Ressalta-se que as fontes principais de informagao, as partes
interessadas chave e outros individuos devem ser incorporados nos estdgios iniciais do
exercicio. A andlise bibliométrica e analise de patentes podem ajudar a identificar os

especialistas.

Logo a fase de geracao ¢ o coracao do processo pois o conhecimento existente ¢
analisado e sintetizado; o conhecimento tacito ¢ codificado; novos conhecimentos sdo gerados

e, novas visoes do futuro sdo criadas.

A fase de acdo ¢ o momento em que as ac¢des serdo implantadas, envolvendo neste

momento priorizagdo, processo decisorio, inovagdo € mudangas.

E por fim, ha a fase de renovacdo, que envolve monitoramento e avalia¢do
constante para verificar se o processo de foresight tem ajudado a atingir os objetivos originais
e em que medida os resultados tém sido implementados. Os desafios nesta fase sdo: o
desenvolvimento de indicadores de sucesso; € como manter o rastreamento sistematico de

eventos interconectados e seus resultados.

Voros (2003) também apresenta um processo mais abrangente de foresight, o qual
¢ descrito com perguntas a serem respondidas. O autor apresenta um fluxo dividido em inputs,
foresight, outputs e strategy. Ele divide o processo de foresight em trés fases: andlise,
interpretagdao e prospeccdo. Na fase de Andlise, a pergunta a ser feita ¢ “O que parece estar
acontecendo no meio ambiente? Na fase de Interpretacdo, a pergunta a ser feita ¢ “O que esta
realmente acontecendo? Quais mudangas sdo significativas?” Por fim, na fase de Prospecc¢ao, a
pergunta ¢ “O que pode acontecer?” Na fase Saida/output a perguta feita ¢ “O que precisa ser
feito?” E por fim, na fase Estratégia/Strategy, a questao ¢ “O que faremos” e “Como faremos”
e, com isso elabora-se o planejamento de agdes. As trés fases do foresight, juntamente com a

pré-condicdo (insumos/inputs) e poés-condi¢do (saidas/outputs), sdo apresentadas na figura 23.
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Figura 23 - Processo de foresight em formato de pergunta

Figure 2 — The foresight framework, in
“question” form

1
|nputs look and see what's happening
,,,,,,,,,:l____lf,,,,,,,,,, i g g S
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. -5
Prospectlon e ‘what might happen?*
=5
OUtpUtS “what might we need to do?"
Copyg © MU Jotaph nn@
‘what will we do?"
Sll’ategy “how will we do it?"

Fonte: VOROS, 2003 p.15.

De acordo com os processos de foresight apresentados € possivel perceber algumas
sobreposi¢oes. Todos os processos de foresight apresentados tém inicialmente uma fase de
observacgao, isto ¢, de varredura, monitoramento, exploracao ou deteccao. Ademais, todas elas
resultam, apos a analise das informagdes coletadas, em opg¢des para tomada de decisdo, as quais
serdo incluidas na estratégia e planejamento de agdes.

Pode-se observar que o processo proposto por Miles (2002) foi originalmente proposto para
exercicios nacionais, ja o processo descrito por Horton (2003) e por Reger (2001) ¢ mais

direcionado para o nivel micro das organizagdes.

2.2.3 Estrutura organizacional e gerencial do processo de Foresight

Assim como ha visdes distintas sobre o processo de foresight nas organizagdes, ha
também percepgdes distintas sobre as estruturas organizacionais € gerenciais que suportam

€SSCS Processos.

Para Reger (2001), o foresight tecnologico ¢ realizado nas empresas em trés
diferentes niveis organizacionais e por diferentes atores. Primeiro, a prospec¢do tecnologica
pode ser conduzida em nivel corporativo, principalmente por meio de uma area de P&D,

tecnologia ou inovagdo corporativa. Neste caso, as atividades de prospeccdo tecnologica
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geralmente fazem parte do trabalho cotidiano dos pesquisadores no laboratorio central de
pesquisa ou estrutura similar. Os pesquisadores constituem o nucleo da prospecc¢ao tecnologica
no nivel corporativo e alimentam as informagdes obtidas diretamente em novas ideias de
projetos. Aqui, o pensamento estratégico a longo prazo predomina. Além desse envolvimento
da pesquisa central na prospec¢ao tecnoldgica, em algumas empresas ha também um escritorio
especial que se preocupa exclusivamente com a prospecc¢do tecnoldgica em nivel corporativo.
Esse departamento especial também esta ligado a administracdo da pesquisa corporativa e se
reporta diretamente ao gerenciamento da pesquisa ou ao vice-presidente executivo de
tecnologia ou a unidades de negdcios cooperantes. As tarefas deste escritério incluem a
execucao de projetos prospetivos proprios, bem como a coordenacdo e suporte do processo de

prospeccao tecnologica realizado em outras areas (REGER, 2001).

Em segundo lugar, a prospeccao tecnoldgica ¢ realizada de forma muito menos
extensiva por divisoes e unidades de negdcios. Esse nivel de prospeccao tecnoldgica tem uma
orientagdo de curto prazo ¢ ¢ amplamente determinado pelos negdcios do dia-a-dia. Sua
principal preocupagdo ¢ identificar novos clientes e mercados, bem como fazer benchmarking
com competidores. No nivel das unidades de negbcios, a preocupagdo ndo ¢ tanto com a
prospeccao tecnoldgica, mas sim, com a previsdo de técnicas (no sentido de converter os
resultados obtidos da pesquisa e da tecnologia em produtos ou processos concretos) (REGER,
2001).

Os niveis estruturais formais das corporagdes e unidades de negodcios sdo
sobrepostos por um terceiro nivel de estruturas prospectivas de tecnologia. Estas sdo as
chamadas estruturas laterais ou virtuais que podem ser caracterizadas por reunir pessoas de
varios niveis e departamentos hierarquicos e funcionar como tarefas limitadas temporariamente.
O objetivo dessas estruturas virtuais € criar comunicagdo direta, hierarquias e fungdes
transversais entre os atores da prospec¢dao tecnologica. As vantagens destas formas de
organizagdo sdao a sua alta flexibilidade, a sua natureza tempordria ¢ o seu alto grau de

autonomia (REGER, 2001).

Becker (2002), por sua vez, usa outra classificacdo para identificar as estruturas de

suporte para os processos de foresight. Sao trés as abordagens apresentadas pelo autor.

A primeira abordagem ¢ denominada O Coletor. Em empresas com um grau
comparativamente baixo de atividades de prospec¢do, a pesquisa futura € principalmente feita

em conjunto com - e fortemente incorporadas em outras atividades estratégicas de P&D.
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Preocupa-se principalmente em fornecer informagdes basicas, como anélises de concorrentes
ou de patentes, para processos de tomada de decisdo nessas areas. Devido a isso, as pessoas
responsaveis por essas informagdes o fazem em tempo parcial, a prospeccao ¢ apenas uma de
suas diversas tarefas, e a maioria das atividades de foresight acabam se concentrando na busca

e coleta de informacgdes futuras que ja foram preparadas por outros e que sao de facil acesso.

A segunda abordagem ¢ denominada O Observatorio. Em contraste com o
primeiro tipo, o observatorio ¢ verdadeiramente uma unidade de foresight autdbnoma, com
pessoal em tempo integral e um orcamento proprio. Além disso, também tem um mandato claro
para se concentrar em questdes relacionadas ao futuro. Seu trago particular ¢ que cumpre um
proposito altamente especializado e bastante singular para a empresa. Possui também um tnico
destinatario na empresa - na maioria dos casos, o departamento de desenvolvimento
corporativo. A fim de fornecer essa inteligéncia estratégica a longo prazo, as atividades dessas
unidades de foresight incluem ndo apenas a reutilizagdo de dados ja existentes, mas também
geram regularmente novos conhecimentos. Para tanto, eles ndo dependem tanto de redes

internas e suas fontes de informacao externas, mas de seus proprios contatos externos.

E a terceira abordagem denomina-se The Think Tank/ Grupo de Reflexdo. O
trabalho de foresight mais abrangente e elaborado ¢ feito por unidades especiais que atuam
como um grupo de reflexdo para a sua empresa, ou seja, um grupo de pessoas que trabalham
em tempo integral - especialistas e pesquisadores que exploram todos os tipos de questdes
relacionadas ao futuro ndo apenas no ambiente comercial, mas também na esfera
socioeconomica, cultural e regional em geral. Eles tém uma gama muito maior de tarefas do
que o observatorio e, portanto, precisam ser mais generalistas do que especialistas. Isso nao
quer dizer que eles ndo tenham conhecimentos consideraveis em certas areas, mas seu objetivo
¢, em especial, ndo analisar apenas os desenvolvimentos em seus campos de especializacao
individuais, mas conecta-los a uma imagem maior do futuro. Para cumprir suas tarefas, os think
tanks criam uma rede global de especialistas tanto da empresa como do exterior. Alguns deles
até estabelecem uma rotagdo de emprego ou uma cooperagao de longo prazo com centros de
pesquisa externos ou institutos. Em qualquer caso, no entanto, esses grupos de reflexdo sdo
chamados para muitas tarefas e sio amplamente respeitados tanto dentro da empresa como fora
- e, como tal, eles até realizam atividades de foresight para clientes externos selecionados como

grandes fornecedores ou clientes.



95

O quadro 7 a seguir, apresenta os trés tipos de formas organizacionais no Foresight

Corporativo identificadas por Becker (2002).

Quadro 7 - Caracteristica organizacional do Processo de foresight

foresight em tempo

parcial.

trabalham com foresight em

tempo integral.

O Coletor O Observatorio Grupo de reflexao
Organizacio Em conjunto com e Unidade auténoma, com Unidade especial que atua
incorporado em outras orgamento proprio e como um grupo de
atividades estratégicas mandato claro para se reflexdo.
de P&D. concentrar em questdes
relacionadas ao futuro.
Pessoas Trabalham com Equipe de especialista que Grupo de “futuristas” que

trabalham em tempo
integral. Mais generalistas

do que especialistas.

Publico-alvo

Alta geréncia,

Departamento de

Alta geréncia, gerentes de

como analises de
concorrentes ou de

patentes.

inteligéncia estratégica de

longo prazo.

tomadores de decisdo na | desenvolvimento pesquisa e clientes
area de P&D. corporativo. externos.
Informagao oferecida Informagdes basicas, Altamente  especializada, | Todo tipo de informacéo

relacionada ao futuro, ¢
também na esfera
socioecondmica, cultural

e regional em geral.

Tarefas

Busca e coleta de
informagdes, relativas
ao futuro, que ja foram
preparadas por outros €

de facil acesso.

Reutilizagdo de dados
existentes ¢ geragdo de

novos conhecimentos.

Trabalho de foresight
mais abrangente e
elaborado para criar um

grande retrado do futuro.

Fonte de Informacao

Rede interna de
especialistas. A
informagdo ¢é obtida
através de trabalhos de
agéncias especializadas

e consultores.

Rede externa de
especialistas de campos

similares.

Rede interna e externa
global de especialistas.
Cooperagdo de longo
prazo com centros e

institutos de pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Becker, 2002; Pirttimaki, 2006.

No estudo desenvolvido por Miiller (2006), citado na pagina 76 dessa dissertacao,

os trés tipos de formas organizacionais no Foresight Corporativo identificadas por Becker

(2002), nao foram usados como critérios de classificagdo, mas suas descobertas sugerem

tendéncias semelhantes no que se refere ao estabelecimento de unidades especializadas de

foresight, assim como Observatérios e renomados Think Tank dentro de grandes empresas.

Os resultados da pesquisa indicam que, em mais da metade das empresas, os processos de
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foresight sdo executados por departamentos especializados, denominados Trend Research,
Global Foresight, Market Intelligence ou Issue Management, ¢ que a responsabilidade pelo
processo raramente fica somente para os funcionarios (internamente). Com excec¢ao de uma

empresa, todos os participantes da pesquisa dependem de consultores e/ou servigos externos.

Ao analisar os resultados da pesquisa de Miiller e desenvolvimentos recentes do
Foresight Corporativo na Europa em geral , Daheim e Uerz, (2008) julgaram apropriado
adicionar um quarto tipo de forma organizacional a tipologia original de Becker, nomeando-o
de Subcontratante (outsoucer). Esse tipo de unidade de Foresight Corporativo identifica e
define a area de assunto e os objetivos de um processo prospectivo conforme sua perspectiva
especializada dentro da empresa, mas geralmente permite que o processo em si ou grande parte
da pesquisa envolvida seja conduzida por uma organiza¢do externa/consultoria antes de
reintegrar e utilizar os resultados no planejamento estratégico ou outros campos de negdcios
dentro da empresa. O processo dentro da empresa ¢ frequentemente liderado por uma equipe
de projeto selecionada em relagdo as tarefas e questdes especificas a serem abordadas pelo
processo de foresight, e mesmo que a unidade seja pequena, ela tem uma alta visibilidade dentro
e fora da empresa. A unidade tera um alto nivel de especializagdo em Foresight Corporativo,

mas a maioria do trabalho do dia-a-dia, como a verificagdo de tendéncias, ¢é terceirizada.

Independente da forma como estes processos se estruturam, cabe ainda enfatizar a
possibilidade de uso de informagdes geradas em exercicios de Foresight Corporativo.

Uma das abordagens mais populares neste sentido ¢ o uso de dados de atividades
nacionais de foresight especialmente para fins de planejamento estratégico nas corporacdes.
Empresas japonesas relataram o uso efetivo dos resultados dos relatorios Delphi efetuados pelo
National Institute of Science and Technology Policy (NISTEP), do Japao, citado no capitulo 1.
No Japdo € possivel encontrar uma série de atividades de foresight que fornecem dados
diretamente e, de forma regular, para uso externo. Todavia, como os dados sdo de natureza mais
geral, eles precisam ser adaptados aos diferentes usuarios e propositos. Para andlises setoriais,
os dados relevantes devem ser pesquisados, selecionados, avaliados, e depois devem ser
qualitativamente transferidos para o contexto desejado. Mesmo para obter uma visao geral, eles
devem ser agrupados ou processados de forma a que a visdo geral seja adaptada ao contexto e
aos objetivos. Caso contrario, nenhum impacto podera ser alcancado (CUHLS; JOHNSTON,
2008Db).
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As Associacdes da indistria ¢ Fundacdes’’> também realizaram exercicios de
foresight ou analisam os resultados das atividades nacionais de prospeccio para seus membros.
O foresight feito por Fundacdes ¢ normalmente orientado para estabelecer prioridades ou
fornecer informagdes para a sociedade, identificando por exemplo campos tematicos (CUHLS;
JOHNSTON, 2008b). Aqui também as empresas podem se valer destes estudos, geralmente

mais focados a seus contextos especificos.

Existe também um potencial para desenvolvimento de atividades de foresight como
estudo multiclientes. Estes estudos sdo muitas vezes financiados pelas proprias empresas ou
por uma associacao para promover futuros desenvolvimentos. Um exemplo ¢ 'HyWays', um
consorcio internacional para promover infraestrutura de hidrogénio. No projeto foi
desenvolvido um roteiro validado e bem aceito para a introducdo de hidrogénio no sistema de
energia. Empresas como Air Liquide, BMW Group, Det Norske Veritas, DaimlerChrysler,
Total, GM Opel, Vattenfall Europe e outras participaram, bem como uma série de institutos de
pesquisa. Os representantes dos Estados-Membros sdo da Comissdo Francesa da Energia
Atomica, da Agéncia Nacional Italiana de Novas Tecnologias, Energia e Ambiente, da Agéncia
Alema de Energia, do Instituto Helénico dos Transportes, e do Instituto de Pesquisa da Noruega.
Nesses casos, hd impactos diretos nas empresas porque os objetivos € os métodos dos estudos
sao adaptados as suas necessidades. Por outro lado, isso so6 € possivel se as perguntas feitas
forem relativamente claras e se a necessidade de informagdo for reconhecida no campo

especifico (CUHLS; JOHNSTON, 2008b).

Diante do que foi visto anteriomente, segue o quadro 8 com os elementos descritos
de foresight, sendo eles: objetivos, processo, niveis e formas organizacionais e gerenciais. Vale
ressaltar que a nogao de horizonte temporal de longo, médio e curto prazo depende fortemente
do negdcio que se considera: no setor de energia, a nogdo de “longo prazo” geralmente ¢
superior a 20 anos; logo na industria de TIC, geralmente a nog¢ao de “longo prazo” fica entre 5

e 10 anos. Isto acontece devido a taxa de mudancas relevantes, a dificuldade de fazer suposicoes

22 No Brasil, as associagdes e fundagdes sdo consideradas, no artigo 44 do Codigo Civil, como pessoas juridicas
de direito privado. As associagdes sdo formadas por um grupo de pessoas que se retinem para atingir um
determinado fim. Ela ndo visa o lucro e, portanto, seus resultados financeiros ndo sdo divididos entre os
participantes. Sua fungdo ¢é atender as areas assistencial, ambiental, social, etc. Elas sdo dirigidas por um estatuto
social, tendo adquirido ou ndo capital para sua abertura. Ja as fundagdes sdo entidades de direito privado com fins
filantropicos e com personalidade juridica. Sdo administradas de acordo com os objetivos e fundamentos de seu
instituidor que pode ser uma pessoa fisica ou juridica capaz de indicar um patriménio em sua constitui¢ao
(TERCEIRO SETOR, fonte http://terceiro-setor.info/associacoes-e-fundacoes.html).
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razoaveis e o periodo de retorno dos investimentos em despesas de capital (VECCHIATO;

ROVEDA, 2010).

Quadro 8 - Elementos do Foresight Corporativo

Elemento Atributos

Objetivos Reger (2001): Becker (2002) Cuhls e Johnston (2008) :
- identificar novas tecnologias ou - fornecer informagdes ¢ aviso - apoiar planejamento
areas de conhecimento; prévio de desenvolvimentos estratégico;
- mapear novas tendéncias ou "sinais  recentes; - apoiar marketing;
fracos", - estabelecer diretrizes gerais - provocar mudancas
- gerar novos negocios ou NOVos para a estratégia corporativa; organizacionais;
conhecimentos tecnologicos; - identificar as linhas mais - contribuir para o processo
- antecipar descontinuidades desejaveis de P&D; de inovagdo
tecnologicas, mudangas globais ou - estimular e apoiar processos
"sinais fracos" de inovacdo
Processo Reger (2001): Horton (1999): Miles (2002): Voros (2003):
1) formulagéo de necessidades de 1) coleta, compilagéo e 1) pré-foresight; 1) Entrada para Foresight
informagdo e selegdo a area de sumarizagdo de informagdes; 2) recrutamento; 2) Analise
pesquisa; 2) tradugdo e interpretagao; 3) geragdo; 3) Interpretagdo
2) selecdo de fontes de informagdo,  3) assimilago e avaliagdo 4) acdo; 4) Prospecgao;
métodos e instrumentos; 5) renovagao 5) Saida para a estratégia
3) coleta de dados;
4) filtro, analise e interpretagao;
5) apresentagdo das decisdes;
6) avaliagdo de propostas e tomada
de decisdo
Estrutura Nivel corporativo; Divisdes e unidades de negocios; Estruturas "laterais" ou "virtuais" (Reger, 2001)
organizacional e
gerencial do processo | pecker (2002): Daheim e Uerz (2008):
de Foresight Coletor Coletor
Observatdrio Observatdrio
Grupo de reflexdo/Think Tank Grupo de reflexdo/Think Tank
Subcontratante/outsoucer
Horizonte temporal Curto prazo; Médio prazo; Longo prazo
Time de Foresight Interno; Externo
Métodos Cenarios; Workshops; Painel de especialistas ; Scanning; Analise SWOT; Sinais fracos /wild cards; Bibliometria; Modelagem; Analise
de patentes; Extrapolagdo de tendéncias / Anélise de impacto; Delphi; Tecnologias criticas/tecnologias chave; Anélise multi-critério;
Andlise de stakeholders; Roadmapping (Popper, 2008)
Fonte de informagdo Interna; Externa e Formal; Informal (Reger, 2001; Becker, 2002)

Fonte: Elaborado pela autora, a partir das referéncias citadas e inspirado no quadro de Sacio-

Szymanska; Mazurkiewicz; Poteralska, 2015.

2.3 Foresight Corporativo em Institutos de Pesquisa

Diante do que foi apresentado at¢é momento sobre Foresight Corporativo nessa

dissertacdo, ¢ possivel perceber que este termo aparece fortemente relacionado com empresas

e, sua aplicagdo no ambito de institutos de pesquisa ainda é pouco abordada na literatura
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cientifica. Este item tem como objetivo caracterizar o objeto de estudo da dissertagdao
procurando adequar o conceito de foresight para Institutos de Pesquisa de carater publico, sob

a 6tica do Foresight Corporativo.

Institutos de pesquisa (IPs) podem ser considerados atores importantes para a produgao,
difusdo, transformacao e avan¢o do conhecimento cientifico e tecnoldgico no contexto dos

paises (QUENTAL; GADELHA; FIALHO, 2001).

A Associagao Européia de Organizagdes de Pesquisa e Tecnologia - EARTO define
os institutos de pesquisa como Organizacdes de Pesquisa e Tecnologia (RTOs) cuja atividade
predominante ¢ fornecer servigos de pesquisa e desenvolvimento, tecnologia e inovagdo para

empresas, governos e outros clientes (ROOS; PIKE; KALLIOKOSKI, 2012).

O setor que representa os institutos de pesquisa ndo ¢ reconhecido nas estatisticas
oficiais, e, portanto, existem poucos dados confidveis sobre o mesmo. A EARTO contratou o
Technopolis Group para desenvolver alguns indicadores-chave a nivel europeu (Technopolis,
2010). Eles encontraram que o impacto econOmico que representa esse setor na Europa, ¢ de
até 40 mil milhdes de euros por ano. Os institutos de pesquisa coordenam cerca de um terco de
todos os projetos vinculados aos programas da UE. O setor apoia cerca de 100.000 empresas
por ano, especialmente PMEs. Constatou-se que €1 investido em institutos de pesquisa gera
até €25 no volume de negocios para as empresas beneficiarias (ROOS; PIKE; KALLIOKOSKI,
2012).

Os institutos de pesquisa atuam também na direcdo do alargamento da fronteira
cientifica e tecnoldgica existente, realizando atividades estratégicas e focalizadas numa
perspectiva de atendimento aos requerimentos da competitividade a longo prazo (QUENTAL;

GADELHA; FIALHO, 2001).

De acordo com Sacio-Szymanska; Mazurkiewicz; Poteralska (2015), um instituto
de pesquisa ¢ uma unidade organizacional legal, econdmica e organizacional criada para
realizar atividades de pesquisa bésica e aplicada, cujos resultados devem ser transferidos com
sucesso para o setor comercial para beneficio publico. A vocagdo de tais institutos ¢ dupla: (1)
a realizacdo de pesquisas estratégicas (financiadas pelo Estado) nas areas de importancia
prioritaria para o desenvolvimento sustentavel de um pais, onde a convergéncia com as

prioridades nacionais de P&D deve ser preservada e (2) a conducdo de pesquisa com
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financiamento privado com vista a desenvolver e comercializar certos produtos, tecnologias ou

know how.

BIN (2008) apresenta uma classificacdo mais abrangente, identificando sete
categorias de atividades cientificas e tecnoldgicas para os IPPs: Pesquisa e desenvolvimento
(P&D); Desenvolvimento tecnoldgico; Producao/Fabricagdo; Capacitacdio em C&T;
Atividades Operacionais; Servigos tecnolodgicos especializados; e Producdo de Informacao
estratégica. Nesse sentido espera-se que os IPPs produzam respostas cientificas e tecnologicas
que permitam melhorar a competitividade das industrias no pais e a qualidade de vida da

sociedade (BIN, 2004).

Dado o papel central na competitividade global desempenhado pelas politicas de
promocao da inovagao, os IPPs sdo cada vez mais estimulados a se reestruturar para participar
do processo de inovacdo. Este ¢ um fendmeno global, mas suas caracteristicas especificas
diferem entre paises (SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010). As instituicdes evoluem com o
ambiente regido por normas, leis, comportamentos, novas tecnologias etc. Sdo, portanto,
obrigadas a conviver com a tensdo entre explorar o que sabem fazer melhor e explorar novas
oportunidades apontadas pelo meio técnico, econdmico e competitivo de que fazem parte. Dai
a necessidade de aprender e evoluir e, portanto, de criar e manter competéncias (SALLES-

FILHO et al., 2000).

Em outras palavras, dadas condi¢des iniciais semelhantes, os IPPs seguem
diferentes trajetorias definidas por decisdes internas para perseguir (ou nao) novas atividades,
novas capacidades e uma nova cultura institucional para enfrentar um panorama institucional

em mudan¢a (SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010).

Permitir que as virtudes das instituicdes de pesquisa se destaquem, sejam renovadas
e fortalecidas ¢ uma questdo ndo apenas de politica publica, mas também de sabedoria e
compromisso com a sociedade. Em muitos paises, esse tipo de instituicao desempenha um papel
essencial. Por exemplo, em paises menos desenvolvidos, especialmente na agricultura e nas
areas de satde (mas também em varios outros campos), os IPPs tiveram um papel critico no
desenvolvimento econdmico, como fontes de tecnologia para aumentar a produc¢ao de alimentos

ou melhorar as condi¢des de saude publica (SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010).

Atualmente, a questdo principal ¢ como proceder para que os IPPs ampliem seu

potencial inovador e desenvolvam um novo compromisso social que os torne indispensaveis,
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ndo apenas para o desenvolvimento cientifico e tecnologico, mas também para a promogado do
desenvolvimento socioecondmico, sustentabilidade ambiental e participagdo ativa na defini¢cao

e execucdo de politicas publicas (SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010).

Segundo Salles-Filho et al. (2000) um dos elementos essenciais para a busca de
legitimidade e competitividade dos IPP ¢ o awareness. Awareness é a percepcao de tendéncias,
de transformagdes no contexto externo. Isso € essencial para a legitimidade e competitividade,
pois se evita que na busca pela manutengdo em areas de exceléncia ja consolidadas, os institutos
deixem de perceber as possibilidades em termos de novas oportunidades (SALLES-FILHO et
al., 2000).

Para ter awareness a organizagdo precisa ter rotinas de busca ativa para ver quais
sdo as novas oportunidades tecnoldgicas. E para isso, € necessario o monitoramento do contexto
externo para orientar novos caminhos de evolucdo e atualizagdo constante para possibilitar a
antecipac¢do as mudancas. Essa percepcao de tendéncias deve incorporar a perspectiva dos IPPs
de serem reconhecidos pelos pares, pelo setor produtivo e pela sociedade como organizagdes
de exceléncia, capazes de resolver problemas através de respostas cientificas e tecnoldgicas

(BIN, 2004).

Todavia, observa-se que participar dos processos de inovagdo ndo ¢ algo trivial para
os IPPs e isso vem exigindo deles cada vez, a necessidade de adotar modelos organizacionais e

de gestao que permitam identificar tendéncias e aproveitar oportunidades.

Os modelos organizacionais e de gestdo adotados pelas institui¢des de pesquisa
mudaram significativamente nas ultimas trés décadas. Embora as mudangas implementadas nas
décadas de 1980 e 1990 tenham refletido a necessidade de as instituicdes serem mais flexiveis
e autdbnomas, no decorrer dos anos 2000, ocorreu uma nova fase de transformagdes onde a
tendéncia mais forte passou a ser a busca por novas formas de inser¢do dos institutos nos
respectivos sistemas de inovacdo. Com isso, os imperativos da ultima década centraram-se na
importancia de capacitar as instituigdes de pesquisa para se apropriarem € usarem o
conhecimento e as tecnologias criadas nos sistemas de inovag¢ao mais efetivamente (BIN et al.,

2013; RIBEIRO; SALLES-FILHO; BIN, 2015).

As principais conseqiiéncias das mudangas implementadas por esses institutos de
pesquisa t€m sido a adogdo de modelos de gestdo mais sofisticados, especialmente em termos

de configuracdo e sistematizacao de praticas de prospeccao, planejamento, monitoramento e
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avaliagdo de suas atividades de pesquisa, bem como a incorporagdo dessas praticas na
perspectiva de promover a inovag¢ao no setor em que o instituto atua. A idéia principal € que,
mais recentemente, a inovagao tem se tornado cada vez mais importante como um elemento a

ser considerado na logica das atividades dessas organizagdes (BIN et al., 2013).

A necessidade de incorporar a ldgica da inovagao deve, portanto, ser vista como um
novo aspecto da reorganizagdo dos IPPs nos primeiros anos do século XXI. Embora
parcialmente derivado das mudangas ocorridas nas duas Ultimas décadas do século anterior,
esse imperativo ¢ essencialmente novo porque apresenta desafios gerenciais e culturais ainda

maiores do que seus predecessores (BIN et al., 2013).

Embora a inovacao pareca uma rota natural para os IPPs se adaptarem a nova base
para a producao e apropriacao do conhecimento sem mudar a l6gica de sua existéncia, ndo tem
sido fécil ajustar suas estruturas organizacionais e gerenciais a essa nova logica (BIN et al.,

2013).

Nesse sentido, a revisdo de literatura realizada por Ribeiro; Salles-Filho e Bin
(2015) permitiu identificar que autores e organizagdes tém demonstrado que a busca por boas
praticas de governanga aparece como um dos elementos centrais das trajetorias recentes de
IPPs. A sistematizag¢do do ciclo completo do planejamento, envolvendo planejamento, moni-
toramento e avaliacdo, € outro componente que aparece nos estudos sobre o tema dos IPPs. A
revisdo de literatura também apontou que o planejamento se tornou imprescindivel aos IPPs de
todas as areas do conhecimento, inclusive em areas do conhecimento que trabalham com
pesquisa basica e que sistematizam agdes de planejamento para poder competir por recursos

humanos, materiais e financeiros (RIBEIRO; SALLES-FILHO; BIN, 2015).

Como visto, observa-se que para a manutengao e sustentabilidade, os IPPs precisam
reorganizar sua gestdo e, para isso as atividades de prospec¢do tornam-se fundamentais. E, é

justamente dentro dessa perspectiva que se insere a dindmica do Foresight Corporativo.

Os institutos de pesquisa sdo muitas vezes parceiros em projetos de foresight
nacional, regional ou setorial, mas raramente implementam um processo de Foresight
Corporativo para antecipar seu proprio desenvolvimento. Como a missdo de tais organizagdes
difere significativamente da vocagao de empresas tipicas orientadas para o lucro (elas sdo mais
orientadas para o beneficio publico), a necessidade ¢ de desenvolver uma abordagem de

prospeccao sob medida; nesse sentido Foresight Corporativo implementado por institutos de



103

pesquisa visa antecipar seu proprio desenvolvimento. (KLINGER et al. 2008; OLSMATS 2002
apud SACIO-SZYMANSKA; MAZURKIEWICZ; POTERALSKA, 2015).

Um exemplo encontrado na literatura que pode ser citado para ilustrar o Foresight
Corporativo integrando objetivo, processo, niveis organizacionais ¢ métodos, e aplicado no
ambito de um instituto de pesquisa, ¢ o caso do Instituto de Tecnologias Sustentaveis - Instituto
Nacional de Pesquisas (ITeE - PIB), em Radom, na Poldnia. Descrito por Sacio-Szymanska,
Mazurkiewicz e Poteralska (2015), o processo de foresight realizado no Instituto polonés foi

focado principalmente na priorizagdo de P&D de longo prazo para o instituto.

O modelo assumiu que as prioridades de P&D de um instituto de pesquisa sdo
determinadas com base nos resultados obtidos em um processo prospectivo, que integra uma
perspectiva organizacional, setorial e nacional. Em primeiro lugar, os objetivos do processo
de foresight foram definidos. Estes incluiram: priorizar P&D de longo prazo para o instituto,
implementar os resultados do processo de foresight na economia, melhorar a colaboragao
interna (entre os pesquisadores do instituto), melhorar a colaboracdo externa (entre os
pesquisadores do instituto e outras partes interessadas) (SACIO-SZYMANSKA;
MAZURKIEWICZ; POTERALSKA, 2015).

Os estagios principais para o processo de foresight foram: 1) pré-foresight (desenho
da metodologia do foresight); 2) foresight (execugdo do foresight); 3) pos-foresight
(implementacdo das saidas do foresight), seguindo a perspectiva de Horton (1999) descrita

anteriormente.

O horizonte de tempo do processo foi adotado a partir do Programa Nacional de
Prospeccao “Polonia 20207, cujos resultados foram o ponto de partida para as analises
executadas no ambito do processo de prospeccdo corporativa do instituto, de acordo com uma

abordagem top-down (SACIO-SZYMANSKA; MAZURKIEWICZ; POTERALSKA, 2015).

Os métodos que foram utilizados para alcancar os objetivos acordados do processo
de foresight incluiram: benchmarking, tecnologias-chave - para determinar as prioridades de
P&D do instituto, SWOT, analise estrutural - para definir os principais fatores que influenciam
a atividade de P&D do instituto, construcdo de cendrios - para criar visdes alternativas da
atividade de P&D do instituto, roadmap de tecnologia - a fim de elaborar um plano operacional

para a implementacdo do cenario preferido, painéis de especialistas, workshops, pesquisas por
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questionario e brainstorming - para apoiar a implementacdo dos métodos primarios, acima

mencionados (SACIO-SZYMANSKA; MAZURKIEWICZ; POTERALSKA, 2015).

Ambos os especialistas internos (a maioria académicos) representando o ITeE-PIB
e especialistas externos representando ciéncia, industria e administragdo federal contribuiram
para o processo de foresight. Os procedimentos de trabalho dos grupos de especialistas foram
baseados nos trés modelos operacionais de Becker (2002): Coletor, Observatorio e Think-tank.
Algumas das analises prospectivas foram realizadas por especialistas internos de cada um dos
departamentos de P&D, com o uso de métodos de prospecgdo relativamente simples e
utilizando informacodes de facil acesso (caracteristicas do modelo Coletor). A parte principal da
pesquisa prospectiva foi realizada durante painéis de especialistas por meio de técnicas mais
sofisticadas, tais como: constru¢cdo de cendrios, roadmap de tecnologia (caracteristicas do
modelo do Observatorio). Considerando que as principais analises incluiram a determinacado de
prioridades criticas de P&D estabelecidas com o uso do método das principais tecnologias
durante uma série de painéis de especialistas, com contribuicdo de especialistas externos

representando varias institui¢cdes e regides do pais (caracteristicas do modelo Think-tank).

O resultado mais importante do processo de foresight do instituto foi o
desenvolvimento da proposta e o lancamento do programa estratégico de pesquisa e
desenvolvimento que abrange as prioridades de P&D selecionadas no processo de foresight do

instituto (SACIO-SZYMANSKA; MAZURKIEWICZ; POTERALSKA, 2015).

Resumindo, para atingir esse resultado, primeiramente, foram geradas dire¢des de
pesquisa prioritarias em cinco areas de pesquisa. Em segundo lugar, a concepgao do processo
de foresight (principalmente a aplicacdo de métodos implementados através de workshops e
painéis de especialistas) desencadeou a cooperagdo interdisciplinar entre o pessoal de pesquisa
dos véarios departamentos do instituto e levou a acao coletiva, que resultou (entre outros) na
elaboragdo de cenarios e planos operacionais para a realizagdo da “visdo mais preferida do
futuro”. Em terceiro lugar, o envolvimento ativo de partes interessadas externas no processo de
foresight do instituto aumentou o interesse por projetos comuns de pesquisa e desenvolvimento.
Todos os itens acima resultaram no esfor¢o conjunto empreendido para desenvolver e langar
um programa estratégico de P&D: “Sistemas Inovadores de Suporte Técnico para o
Desenvolvimento Sustentavel da Economia” baseado nas prioridades de P&D estabelecidas no

processo de prospeccio (SACIO-SZYMANSKA; MAZURKIEWICZ; POTERALSKA, 2015).
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Este ¢ apenas um exemplo da aplica¢do do Foresight Corporativo em institutos de
pesquisa, mas que deixa claro que as categorias exploradas anteriormente sdo também

pertinentes para este tipo de organizacao.
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Consideracoes finais do capitulo

Pode-se concluir que houve um crescimento muito substancial na aplicagdo do

foresight nas organizagdes.

Verificou-se que existem muitas oportunidades para uma aplicacdo mais ampla do
foresight nas organizagdes. Como por exemplo, na area tradicional do planejamento estratégico,
as abordagens de analises de tecnologias futuras t€ém muito a oferecer no desenvolvimento de
visdes e objetivos, na analise do ambiente externo a organizagdo e as oportunidades e ameagas
que pode representar no futuro e no desenvolvimento de inteligéncia estratégica. Em gestao de
riscos, existem enormes oportunidades para uma melhor identificagdo dos possiveis riscos
futuros e das partes interessadas que podem ser afetadas. Mesmo no gerenciamento de
mudancas, como observou-se, desenvolver e comunicar uma imagem clara do futuro e para

motivar mudangas de comportamento oferecem um potencial consideravel.

Outro aspecto também supracitado foi que o Foresight Corporativo pode se valer
de resultados de exercicios de foresight externos, como por exemplo, resultado de exercicios

Nacional, de Associagdes e Fundagdes e de estudos multicliente, entre outros.

Mediante o exposto, € possivel assumir que Foresight Corporativo ¢ a dindmica do
foresight no ambito organizacional, ou seja, o olhar para o futuro realizado de forma sistematica
dentro das organizagdes. Essa dindmica estd baseada em objetivos, processos de foresight,
métodos e, em uma estrutura organizacional. O que ¢ claro no Foresight Corporativo ¢ que
fazer foresight por si s6 nao faz sentido, mas objetivos claros devem tragados para serem

alcangéveis.

Tendo em vista o que foi apresentado, o préximo capitulo sera dedicado a verificar
a pratica de Foresight Corporativo, integrando objetivos, processo, niveis organizacionais e
métodos aplicados no ambito de um instituto de pesquisa publico, sendo ele a Embrapa. Sendo
assim, o capitulo 3 serd dedicado a fazer uma caracterizagdo da Embrapa, apresentando o
processo de prospecgao tecnoldgica atual, procurando associar de tal modo o seu sistema de

Foresight Corporativo.



107

3. Foresight na Embrapa

Este capitulo apresenta um estudo de caso que tem como objetivo verificar como ¢
a pratica do foresight na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), integrando
objetivos, processo, niveis organizacionais e métodos aplicados no ambito desse instituto de
pesquisa publico. O capitulo serd dividido em trés secdes. Na primeira se¢ao serd apresentada
a metodologia utilizada para o estudo de caso realizado na Embrapa. Na segunda secao serdao
apresentadas uma caracterizagao geral e um breve historico da Embrapa, procurando recuperar
como a prospecc¢ao tecnologica tem sido realizada ao longo do tempo. Na terceira se¢do serao
apresentados os elementos e os atributos do foresight na Embrapa, sob a otica do Foresight

Corporativo.

3.1 Metodologia

O tipo de estudo de caso adotado foi o estudo de caso Unico, pois ndo se visou a
generalizagdao, mas sim a compreensao do caso investigado. Dessa forma o estudo de caso nao
teve a pretensao de uma amostragem que trouxesse uma generalizacao estatistica, mas sim uma

visdo analitica do estudo de caso investigado.
O fendomeno estudado foi o foresight no ambito de uma organizacao de pesquisa.

A organizacao escolhida para o estudo de caso foi a Embrapa. Esta instituicdo de
pesquisa foi escolhida por ser referéncia para o setor que atua e porque tem trabalhado a

institucionalizagdo de praticas prospectivas.

A coleta de dados para o estudo de caso pautou-se em atos verbais orais através de
entrevista semiestruturada e analise documental utilizando informagdes obtidas através do site

da Embrapa.

A entrevista ¢ uma técnica que consiste em gerar € manter conversagoes com
pessoas consideradas chaves no processo de investigacdo. Através da entrevista ¢ possivel
construir historias de vida, captar experiéncias, valores, opinides, aspiragdes e motivacdes dos
entrevistados, escolhidos segundo os critérios e interesses do tema investigado (SESC SAO

PAULO; CEBRAP, 2016).

A escolha por entrevistas pautou-se por buscar a livre manifestagao do respondente,

optando-se assim por ndo ter a pretensao de generalizacao estatistica. E mais especificamente,
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a escolha por entrevistas semiestruturadas pautou-se por seguir um determinado numero de
questdes principais e especificas, em uma ordem prevista, com liberdade para incluir outras

questoes.

Elaborou-se um roteiro de entrevista (Apéndice A), com diversos itens a fim de
compreender como o instituto de pesquisa selecionado para o estudo de caso implementa seus
processos de prospeccao tecnologica. Em suma pretendeu-se com essas entrevistas entender:
como; por quem; quando; onde; estrutura da organizagdo e pessoas envolvidas no processo de
foresight, além dos beneficios reais e potenciais de tal pratica. Sendo assim, o roteiro de
entrevista adotado procurou ter uma sequéncia em que permitisse conduzir a entrevista
baseando-se na ideia de uma conversa, seguindo um determinado nimero de questdes principais

em uma ordem prevista.

Para realizacdo das entrevistas procurou-se a prevaléncia da forma presencial
buscando assim a maxima intera¢ao entrevistador-entrevistado, porém em casos especificos as

entrevistas foram realizadas por Skype.

O processo de busca e sele¢ao de entrevistados foi feito primeiramente através das
redes de contato da orientadora desta dissertacdo (que conhece pessoas da institui¢ao
selecionada para o estudo de caso). A eles foi explicado o objetivo da dissertagdo, anexando
também o projeto de pesquisa. Uma das pessoas dessa rede de contatos enviou uma relagdo de
pessoas em potenciais para a entrevista. Com base nessa relagao enviada foram selecionadas as
pessoas que possuiam cargo de gestdo em alguma 4rea relacionada a prospecgdo e
planejamento. Tais pessoas selecionadas possuem visao mais corporativa e atuam a partir da
Sede Brasilia. Foram selecionadas aleatoriamente pessoas com experiéncia em processos de
prospeccao no ambito dos Observatorios de Estudo e Tendéncias, que € uma fonte interessante

para entender o processo de prospec¢do no ambito das Unidades Descentralizadas.

O critério de inclusao dos participantes foi: pessoas com experiéncia em processos
de prospec¢dao no ambito da Embrapa, independente de nivel de escolaridade. E o critério de
exclusdo dos participantes: pessoas sem experiéncia em processos de prospeccao no ambito da

Embrapa.

No total foram selecionadas 11 pessoas (8 da Sede e 3 de Unidades
Descentralizadas). Para as pessoas selecionadas foi enviado um e-mail cujo teor continha uma

apresentacao pessoal breve uma explicagdo do projeto de pesquisa (anexando-o ao e-mail) e o
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objetivo da entrevista. Nem todas as pessoas retornaram o e-mail e, no total, oito pessoas foram
entrevistadas, conforme quadro 9, sendo elas: uma pessoa da SIRE, uma pessoa da SGE, uma
pessoa da SIN, uma pessoa da Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia, trés pessoas da
Embrapa Meio Ambiente (nesse caso uma pessoa foi contatada para a realizacao da entrevista
e durante a entrevista outras pessoas foram convidadas a participar) e uma pessoa da Embrapa

Agroenergia.

As entrevistas tiveram uma duracdo média de 1 hora e meia e foram conduzidas
com base no roteiro de entrevista. As entrevistas aconteceram no periodo de setembro de 2018

e janeiro de 2019.

Quadro 9 — Relagao de entrevistados na Embrapa

Entrevistado | Cargo Unidade Area onde atua Ano de
contratacio

Entrevistado 1 | Coordenadora da Coordenadoria de Gestdo | Gestdo de Pessoas | 1987

CGPR de Processos - CGPR

Secretaria Geral - SGE

Entrevistado 2 | Gerente Interino de Geréncia de Inteligéncia | Gestdo Estratégica | 2010

Inteligéncia Estratégica (GIE)

Estratégica e Secretaria de Inteligéncia

Supervisor da Rede de | e Relagdes Estratégicas

Observatorios (SIRE)

Pesquisadora e Embrapa Recursos Transferéncia de 2002
Entrevistado 3 | Supervisora do Nucleo | Genéticos e Tecnologia

de Apoio a Biotecnologia

Programagdo - NAP

Supervisor de Geréncia de Marketing Pesquisa e 2010
Entrevistado 4 | Prospecgdo e Analise (GGM/SIN) Desenvolvimento

Mercadologica (PAM)

Chefe Adjunto de Embrapa Meio Ambiente | Pesquisa e 2010
Entrevistado 5 | Transferéncia e Desenvolvimento

Tecnologia

Supervisor do Setor de | Embrapa Meio Ambiente | Negocios 2004
Entrevistado 6 | Prospecg¢do e

Avaliagdo de

Tecnologia

Supervisora da Embrapa Meio Ambiente | Gestdo Estratégica | 1995
Entrevistado 7 | Secretaria de Apoio a

Programagdo

Supervisora do Setor Embrapa Agroenergia Negocios 2011
Entrevistado 8 | de Prospecgao e

Avaliagdo de

Tecnologias

Fonte: Embrapa, 2019, https://www.embrapa.br/equipe.

Conforme apresentado no quadro 9, os entrevistados trabalham em média ha 14
anos na Embrapa, possuindo assim um conhecimento representativo sobre a empresa. Eles

possuem cargos de chefia, supervisdo, geréncia e coordenacdo e atuam nas areas de gestdo
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estratégica, negocio, gestdo de pessoas e processos, transferéncia de tecnologia e pesquisa e

desenvolvimento.

Complementarmente as entrevistas, realizaram-se analises documentais utilizando
informagdes obtidas através do site da Embrapa. Foram analisados documentos relativos a
governanga corporativa e informagdes institucionais tais como: Plano Diretor, Embrapa em
numeros, Regimento de Unidades Centrais e Descentralizadas e documento Visdo. Buscou-se
também informagdes sobre exercicios prospectivos realizados na Embrapa estando esses,

indexados no repositorio da empresa.

Além disso, com o intuito de identificar trabalhos mais especificos relacionados a
prospeccao tecnoldgica na Embrapa, foi conduzida uma busca nao-exaustiva para identificar
publicagdes internas relativas a estudos prospectivos na empresa. A base de dados consultada
foi o Repositorio da Embrapa Alice (https://www.alice.cnptia.embrapa.br/). Este repositorio foi
escolhido por ser composto por informagdes cientificas produzidas por pesquisadores da
Embrapa e editadas em capitulos de livros, artigos em periddicos indexados, artigos em anais
de congressos, teses e dissertagdes, notas técnicas, entre outros tipos de publicacdes. Em uma
busca realizada em janeiro de 2019 foram encontrados 739 documentos da Embrapa e aqui sdo
relatadas algumas dessas experiéncias, apenas para ilustrar exercicios que sdo feitos para e por
determinadas Unidades descentralizadas, em temas especificos. A escolha por tais documentos
ndo foi feita por nivel de importdncia, mas sim de forma exploratdria, tentando ilustrar

iniciativas desta natureza ao longo do tempo no contexto da Embrapa.

3.2 Embrapa: caracterizacio geral e breve historico

Essa primeira se¢ao tem como objetivo apresentar uma caracteriza¢ao € uma visao
historica da Embrapa resgatando em especial como tém sido conduzidos os estudos

prospectivos na empresa.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) ¢ uma Empresa de
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecudria e

Abastecimento (Mapa) (EMBRAPA, 2017).

A Embrapa visa desenvolver, em conjunto com os parceiros do Sistema Nacional

de Pesquisa Agropecuaria (SNPA), um modelo de agricultura e pecudria tropical genuinamente
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brasileiro, superando as barreiras que limitavam a produ¢do de alimentos, fibras e energia no

Pais (EMBRAPA, 2017, https://www.embrapa.br/quem-somos).

A organizagdo estd presente em quase todos os Estados brasileiros e atua por
intermédio Unidades Centrais e Descentralizadas da Embrapa, conforme figura 24. A Embrapa
dispde de 9.545 empregados, dos quais 2.430 sdo pesquisadores, 12% com mestrado, 75% com
doutorado e 13% com Poés-Doutorado (EMBRAPA, 2017). Seu or¢gamento em 2018 foi de
aproximadamente R$ 3,4 bilhdes (SECRETARIA DE ORCAMENTO FEDERAL, 2017).

A Embrapa ofereceu ao pais, em 2016, um lucro social de R$ 34,88 bilhdes, apurado
com base nos impactos econdmicos de uma amostra de 117 tecnologias e 200 cultivares
desenvolvidas pela empresa e seus parceiros, em especial as organizagdes estaduais de pesquisa,
e transferidas para a sociedade. As 117 tecnologias avaliadas foram responsaveis pela geragao
de 43.229 novos empregos. Contabilizou-se que para cada R$1,00 investido na Embrapa em
2016 R$ 11,37 retornaram a sociedade brasileira na forma de tecnologias, conhecimento,

empregos (EMBRAPA, 2017).

Figura 24 - Embrapa Unidades Centrais e Descentralizadas
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Fonte: EMBRAPA, 2017, p.24.
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3

A Missao da Embrapa ¢ “viabilizar solu¢des de pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira”
(EMBRAPA, 2018 https://www.embrapa.br/missao-visao-e-valores). Ela tem como Visao “ser
referéncia mundial na geracdo e oferta de informagdes, conhecimentos e tecnologias,
contribuindo para a inovagdo e a sustentabilidade da agricultura e a seguranca alimentar”

(EMBRAPA, 2018, https://www.embrapa.br/missao-visao-e-valores).

Os valores que balizam as praticas e comportamentos da Embrapa e de seus
integrantes, independentemente do cendrio vigente sdo: 1) Comprometimento: A empresa
trabalha de forma engajada e responsavel no cumprimento de suas atividades; 2) Cooperacgao:
Preza-se o trabalho em equipe, com colaboracdo e transdisciplinaridade; 3) Equidade: A
empresa acolhe todos e valoriza as diferengas na consecugdo dos seus objetivos; 4) Etica: A
empresa trabalha para o bem comum, com respeito ao proximo e integridade; 5) Exceléncia: A
empresa ¢ comprometida com a realizagdo de seu trabalho e empenhada em entregar os
melhores resultados com alto grau de qualidade; 6) Responsabilidade Socioambiental: A
empresa busca solugdes que possam devolver para a sociedade os investimentos realizados de
forma comprometida com o meio ambiente; 7) Flexibilidade: A empresa adapta-se as
mudangas e busca solucdes criativas para as necessidades e os desafios da agricultura; 8)
Transparéncia: As acdes da empresa sdo pautadas pela publicidade e compartilhamento de
informagdes para uma comunicagdo aberta com todos os interlocutores (EMBRAPA, 2018,

https://www.embrapa.br/missao-visao-e-valores).

A organizagdo interna da Embrapa ¢ formada pelo Conselho de Administragido
(Consad) que tem 2 Unidades ligadas a ele, a Ouvidoria (OUV) e a Auditoria (AUD), a
Presidéncia que tem o Gabinete do Presidente (GPR), 3 Diretorias, sendo elas a Diretoria
Executiva de Pesquisa e Desenvolvimento (DE-PD), Diretoria Executiva de Gestdo
Institucional (DE-GI), Diretoria Executiva de Inovacdo e Tecnologia (DE-IT), 5 Secretarias,
sendo elas a Secretaria de Inteligéncia e Relagdes Estratégicas (SIRE), Secretaria de Pesquisa
e Desenvolvimento (SPD), Secretaria Geral (SGE), Secretaria de Desenvolvimento
Institucional (SDI), Secretaria de Inovagao e Negocios (SIN), e 42 Unidades Descentralizadas,

conforme apresentado na figura 25 (EMBRAPA, 2018).
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Figura 25 - Organograma da Embrapa
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Fonte: EMBRAPA, 2018, https://www.embrapa.br/organograma.

3.2.1 Historico da Embrapa em estudos prospectivos

A Embrapa foi criada em abril de 1973, sob a lei 5851, de 7 de dezembro de 1972
(FRANCO, 2009). A organizac¢ao foi criada com natureza juridica de empresa publica de direito
privado (MENDES, 2015).

A Embrapa foi criada no contexto da urbanizagdo acelerada do Brasil. O pais
importava alimentos, questdo esta que se tornou ‘“‘seguranca nacional”. A moderniza¢ao
tecnologica, por sua vez, era a importacdo de tecnologias, equipamentos, no contexto da
Revolucio Verde? (ERMIDA, 2017). Nesse sentido a criagio da Embrapa ocorreu no momento

de implantacdo da modernizagdo tecnologica da agricultura brasileira. Percebia-se, naquele

23 De acordo com Francisco (2019) a expressdo Revolugdo Verde foi criada em 1966, em uma conferéncia em
Washington. Porém, o processo de modernizagdo agricola que desencadeou a Revolugdo Verde ocorreu no final
da década de 1940. Esse programa surgiu com o propodsito de aumentar a produgdo agricola através do
desenvolvimento de pesquisas em sementes, fertilizacdo do solo e utilizagdo de maquinas no campo que
aumentassem a produtividade. Isso se daria através do desenvolvimento de sementes adequadas para tipos
especificos de solos e climas, adaptagdo do solo para o plantio e desenvolvimento de maquinas (FRANCISCO,
2019, https://brasilescola.uol.com.br/geografia/revolucao-verde.htm).
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momento, a necessidade de atualizar a base tecnologica do setor agropecudrio, pois se
evidenciava no pais o subaproveitamento das pesquisas cientificas e tecnologicas ja

desenvolvidas ou em geragdo por paises desenvolvidos (FRANCO, 2009).

Em 1988, a Embrapa elaborou o seu primeiro planejamento estratégico, que
resultou no seu I Plano Diretor:
Com a aprovacdo do seu I Plano Diretor, a Empresa de Pesquisa Agropecuaria-
EMBRAPA se projeta para o futuro. Numa antevisao das tendéncias de evolugdo da
sociedade, da economia, e, particularmente, da agropecudria, a EMBRAPA estabelece
os rumos de sua acgdo para o quinquénio 1988/1992, coadunando-se a esta evolucdo
ou corrigindo as tendéncias comprometedoras ao desenvolvimento do Pais. O Plano
Diretor reafirma o compromisso do Governo na éarea de ciéncia e tecnologia

agropecuaria em seu papel fundamental para o desenvolvimento brasileiro
(EMBRAPA, 1988, p. xvii).

Como pode ser visto, em seu primeiro Plano Diretor a Embrapa faz consideragdes
em relagdo a antevisdo do futuro como algo orientador para suas ac¢des. O texto acima sugere
que desde o primeiro momento a Embrapa vem empregando estudos prospectivos para apoiar

o planejamento estratégico da empresa.

Em 1990 a Embrapa publicou um estudo sobre o futuro da agricultura brasileira,
intitulado Cenarios para a pesquisa agropecuaria: aspectos tedricos e aplicacio na
Embrapa. Este estudo prospectivo teve como objetivo analisar tendéncias da evolugdo
tecnoldgica para os 20 anos seguintes e, além de embasar a formulagdo dos objetivos e diretrizes
de pesquisa para aquela época, também deu suporte a elaboragdo de um conjunto de agdes de

planejamento estratégico (NOGUEIRA; FUSCALDI, 2018).

O II Plano Diretor da Embrapa: 1994-1998 utilizou-se do exercicio prospectivo
citado acima. Nesse sentido observa-se que a empresa passa a buscar, de forma mais

sistematica, métodos para olhar o futuro.

E possivel observar que o II Plano Diretor da Embrapa deixa clara a visdo de futuros

multiplos em contraponto ao I Plano Diretor que pautou-se basicamente em tendéncias futuras:

Levando-se em conta as dificuldades de fazer previsdes sobre os rumos que orientardo
a acdo da pesquisa agropecuaria no Brasil, concebeu-se um conjunto de cendrios que
retratariam as possibilidades de evolucdo futura de fatores e pardmetros de grande
relevancia para a atuagdo da EMBRAPA, sem, entretanto, constituirem previsdes. [...]
no planejamento e reposicionamento da EMBRAPA, o uso da técnica de cenarios
salienta a incerteza, inerente aos processos de mudanga. A analise das incertezas leva
a explicitagdo de premissas e a identificagdo de determinantes e condicionantes
externos, fundamentais a fixagdo de objetivos e diretrizes, suficientemente robustos
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para enfrentar as transformagdes do ambiente externo e assegurar a realizacdo da
missdo institucional da EMBRAPA (EMBRAPA, 1994, p.12).

O III Plano Diretor da Embrapa: realinhamento estratégico 1999-2003 trouxe em
seu documento um item sobre tendéncias do agronegdcio brasileiro e a visdo de futuro do
agronegocio brasileiro direcionando, nesse sentido, um realinhamento estratégico da
organizagdo, incorporando o conjunto de premissas, componentes € mecanismos basicos de

articulagdo das acdes da Embrapa (EMBRAPA, 1998; FRANCO, 2009).

Em 2002, foi desenvolvido um estudo prospectivo, por iniciativa da Embrapa, em
parceria com o Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE), que tinha como objetivo
aprofundar a visdo prospectiva no ambito da pesquisa, desenvolvimento e inovag¢do no
agronegocio. O estudo denominado Cenarios do Ambiente de Atuacdo das Organizacoes
Publicas de Pesquisa e Desenvolvimento para o Agronegocio Brasileiro, no Horizonte dos
Préximos 10 Anos tinha como objetivo construir cenarios para atuagdo de organizagdes
publicas de PD&I, antecipando tendéncias, ameacas e oportunidades, subsidiando o desenho de

grandes estratégias para essas organizagoes (NOGUEIRA; FUSCALDI, 2018).

Em paralelo ao estudo acima mencionado, iniciado ao final de 2002, foi
desenvolvido o Projeto Quo Vadis — O futuro da pesquisa agropecuaria brasileira, que, sob
a lideranga da Embrapa, também foi proposto para dez paises da América Latina (Cuba,
México, Panama, Peru, Venezuela, Nicaragua, Republica Dominicana, Equador, Colombia e
Costa Rica). O Projeto Quo Vadis tinha como objetivos: analisar o contexto internacional e o
sistema alimentar mundial em mudanga, identificando influéncias relevantes, originadas nesse
sistema, que poderiam impactar o desempenho atual e o futuro das organizagdes de pesquisa;
analisar as organizacdes publicas e privadas de pesquisa agricola na América Latina (seus
respectivos desempenhos e suas interfaces) e as oportunidades e restrigdes futuras para seu
desempenho e sustentabilidade institucional, frente a mudangas no contexto internacional e no

sistema alimentar mundial (NOGUEIRA; FUSCALDI, 2018).

Nesse sentido, o IV Plano Diretor da Embrapa: 2004-2007 parte da visdo de
possiveis cendrios futuros e de determinantes e condicionantes externos a Embrapa

(EMBRAPA, 2004).

Outro estudo prospectivo relevante no contexto da Embrapa foi conduzido no ano

de 2007. Intitulado Cenarios do Ambiente de Atuacio das Instituicoes Publicas e Privadas
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de Pesquisa, Desenvolvimento & Inovacio (PD&I) para o Agronegécio e o
Desenvolvimento Rural Sustentavel Brasileiro no Horizonte 2023, o estudo foi
desenvolvido por iniciativa da Rede de Inovacgao e Prospeccao Tecnologica para o Agronegocio
(Ripa/CTAgro) e teve como objetivos: (i) construir uma visdo de futuro compartilhada do
contexto da PD&I para o agronegocio e o desenvolvimento rural sustentavel; e (ii) oferecer
subsidio ao processo de planejamento estratégico individual das institui¢cdes publicas e privadas
que compdem o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecudria. Participaram deste projeto a
Macroplan Prospectiva, Estratégia & Gestdo — como consultoria técnica para apoio
metodoldgico — cerca de 200 técnicos e especialistas ligados ao setor e diversos parceiros, como
Embrapa, Ministério da Ciéncia e Tecnologia, Ministério da Agricultura, Pecuéria e

Abastecimento, academia, institutos e associagdes (NOGUEIRA; FUSCALDI, 2018).

Sendo assim, o V Plano Diretor da Embrapa: 2008-2011-2023 baseou-se em anélise
prospectiva tendo como suporte o estudo Cendrios citado acima (EMBRAPA, 2008).

A importancia de trabalhos prospectivos e sua relacio com Planejamento
Estratégico foi explicitada nas palavras de Mauricio Antonio Lopes, entdo Presidente da

Embrapa, no artigo Inteligéncia estratégica: o novo paradigma da Embrapa, publicado em 2014:

A Embrapa possui um longo histdrico de planejamento estratégico. Ingressamos em
nosso quinto ciclo de planejamento. Considero bem-sucedido esse grande esfor¢o que
a empresa vem realizando ao longo dos seus quase 40 anos, a serem completados no
dia 26 de abril de 2013. Em grande medida, o sucesso da empresa esta relacionado ao
investimento realizado em recursos humanos — formagao, treinamento e capacitacao
de pessoas, de profissionais, assim como em seu planejamento estratégico, que amplia
sua capacidade de antecipar e antever os grandes desafios enfrentados por nossa
agricultura ¢ de buscar respostas para essas questdes de forma organizada e
tempestiva. [...] Processos de inteligéncia, de antecipagdo e de antevisdo sdo criticos
para institui¢des dedicadas a ciéncia, tecnologia e inovagdo, como ¢ a Embrapa. Tudo
o que fazemos ou iniciamos hoje tera impacto no futuro, muitas vezes em um futuro
distante. [...] Necessitamos de processos sistematicos de coleta, tratamento, analise e
validacdo de dados e informacdes que permitam a organiza¢do orientar suas
prioridades, sua pesquisa na dire¢ao que interessa a sociedade, para podermos resolver
problemas e buscar novas oportunidades, no caso, para a agricultura brasileira. Na
verdade, as instituigdes devem ter estruturas, nucleos e profissionais dedicados
integralmente ao entendimento do mundo que nos cerca, de modo a tentar prever
possiveis cenarios para o futuro, assim como a definir prioridades de uma maneira
mais inteligente e sistematica (LOPES, 2014, p.19).

Em 2014 ¢ criada na Embrapa, a Secretaria de Inteligéncia e Macroestratégia (SIM),
como uma Unidade Central, responsavel por promover e coordenar processos sistematicos que

possam gerar novas visoes de futuro, cendrios e estratégias. Sob a coordenagdo dessa Secretaria
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foi estruturado o Sistema de Inteligéncia Estratégica da Embrapa (Agropensa), dedicando-se a
produzir e difundir conhecimentos e informac¢des em apoio a formulacdo de estratégias de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao (PD&I) para a propria Empresa e instituigdes parceiras
(NOGUEIRA; FUSCALDI, 2018). Em 2018 a SIM passa a ser denominada SIRE - Secretaria
de Inteligéncia e Relacdes Estratégicas, a qual terd sua estrutura apresentada no item sobre

Estrutura Organizacional de apoio ao processo de foresight, neste capitulo.

Nesse contexto, o Agropensa ¢ estabelecido com o objetivo principal de identificar
tendéncias que vao além do dia a dia da empresa, realizando estudos que tragam alinhamento
as principais demandas da agricultura, gerando conhecimento e inovagdo que, por sua vez,
contribuam para o desenvolvimento sustentdvel. Composto por uma rede de agentes e atores
dos setores publico e privado, o Sistema Agropensa propde-se a delinear cenarios prospectivos
e promover melhor direcionamento estratégico por meio da coleta, organizagdo e andlise de

informagodes relevantes (EMBRAPA, 2018).

Nesse mesmo ano de 2014, o Agropensa conduziu um grande estudo prospectivo
que gerou o documento Visao 2014-2034: O Futuro do Desenvolvimento Tecnolégico da
Agricultura Brasileira. O documento ¢ um conjunto de informacdes, reflexdes e hipoteses,
que forneceu elementos para elaboragao do VI Plano Diretor da Embrapa, que compreende o
planejamento estratégico da Empresa para um periodo que compreende 2014 até¢ 2034
(EMBRAPA, 2014; EMBRAPA, 2015; NOGUEIRA; FUSCALDI, 2018). O documento Visao
2014-2034 foi resultado da construcdo coletiva, organizado a partir de analises, seminarios e
painéis com especialistas que envolveram mais de 200 profissionais de Unidades da Embrapa
e de institui¢des parceiras, nacionais € internacionais, além de representantes das cadeias

produtivas agropecudrias nacionais (EMBRAPA, 2014).

O VI Plano Diretor da Embrapa forneceu subsidios para a criagdo do mapa
estratégico da empresa, conforme figura 26. O mapa informa sobre a definicao e integracao de
esforcos de inteligéncia, gestdo e execucdo para disponibilizar informagdes relevantes e
solucdes tecnologicas para a agricultura rumo aos impactos e a visdo estabelecida para 2034

(EMBRAPA, 2018).
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Figura 26 - Mapa Estratégico da Embrapa - 2014-2034
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Fonte: EMBRAPA, 2015, p. 11.

Em 2016, com base no Documento Visdao 2014-2034, o Agropensa apresentou o
estudo Cenarios Exploratérios para o Desenvolvimento Tecnologico da Agricultura
Brasileira, em parceria com a Secretaria de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica
(SAE-PR). Os cenarios desenvolvidos consideraram quatro grandes eixos de impacto, para
onde os cenarios podiam se dirigir, num extremo: (a) refém da commoditiza¢ao; e no outro (b)
na era da bioeconomia. Em um eixo transversal: (c) PD&I dependente de geracao internacional;
e no outro eixo (d) PD&I majoritariamente gerado nacionalmente. Da tendéncia dessas forcas
surgiriam cenarios exploratorios, como “Na crista da onda”, que seria influenciado pela “era da
bioeconomia” e pelo protagonismo na geracao de tecnologias, impulsionado pela “PD&I
majoritariamente gerado nacionalmente”. O cendrio “Celeiro do mundo” surgiria se, apesar das
pesquisas majoritariamente geradas nacionalmente, o pais ainda estivesse refém das
commodities. “Casa de ferreiro, espeto de pau” e “Perdeu o voo” seguem a mesma logica dentro

dos eixos de impacto (NOGUEIRA; FUSCALDI, 2018).

O mais recente documento, langado em 2018, foi o estudo prospectivo denominado

Visao 2030: o futuro da agricultura brasileira, o qual sera descrito a seguir.
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Além dos estudos prospectivos mais abrangentes apresentados anteriormente,
visando apoiar o planejamento estratégico da Embrapa, foram identificados também estudos
prospectivos mais especificos, apresentados a seguir, referentes a uma cadeia produtiva, um
ecossistema ou tema de pesquisa (temadtico), visando assim apoiar o planejamento de P&D no
universo das Unidades Descentralizadas da Embrapa. Para tal a base de dados consultada foi o

Repositério da Embrapa Alice, conforme mencionado no item 3.1.

Considerando os esfor¢os prospectivos apoiando a programag¢do de pesquisa em

Unidades Descentralizadas, identificou-se um capitulo de livro em que foi apresentado um

trabalho desenvolvido pela Embrapa Meio Ambiente, cujo titulo “Agricultura e meio ambiente:

tendéncias”, escrito pelo pesquisador da Embrapa Tarcizio Rego Quirino. O estudo foi uma

contribuicdo a reflexao sobre a situagdo e tendéncias das relagdes entre o0 homem ¢ a natureza,

assim como se exprimem no impacto da agricultura sobre o meio ambiente no Brasil. Essa

reflexao tornou-se insumo fundamental para informar os rumos e as decisoes de prioridade da

pesquisa agropecuaria e da agricultura em geral. Foi uma construgdo coletiva, no sentido de que

o método empregado se caracterizou pela combinag¢do de contribui¢gdes de um numero de

especialistas intencionalmente selecionados, para assim atingir uma visdo prospectiva. Segundo
0 autor:

[...] o método propde que tal visdo, compartilhada e informada pelo conhecimento de

especialistas heterogéneos, tem maior probabilidade de se aproximar de um futuro

obviamente desconhecido. A justificativa para tentar empreendimento tdo dubiamente

exitoso ¢ a mesma que filosofos, politicos, negociantes e simples mortais nos damos

para explorar o futuro sob qualquer outro angulo. Se ndo sistematizamos nem

disciplinamos nossa reflexao fundamentada no que sabemos do passado, o futuro sera

uma incognita perfeita sobre que, apesar disso, estaremos continuamente influindo

através das decisoes definidoras de nossas presentes agdes ¢ de suas consequéncias,

sejam elas, intencionais ou fortuitas. Ou entdo, o futuro sera visto como a projecdo de

desejos individuais ou coletivos que, ao final, possivelmente nada tera a ver com a
forma como as coisas de fato acontecerdo (QUIRINO, 1998, p.112).

O corpo central do estudo examinou os principais fatores com alta probabilidade de
influenciar o futuro da qualidade ambiental na agricultura e as tecnologias criticas e linhas de
pesquisa basica e aplicada que, a partir da andlise dos especialistas, se revelaram mais
apropriadas para atender aos problemas da agricultura sustentada no Brasil. Para tal utilizou-se
o método Delphi em duas rodadas, em que participaram, respectivamente, 135 e 64
especialistas. Na primeira, identificaram-se os fatores que, segundo o julgamento
compartilhado pelos especialistas, iriam influenciar os aspectos da qualidade ambiental na
agricultura brasileira, aqueles que melhor descrevem tal ambiente futuro e as prioridades de

atuacdo e de pesquisa a adotarem tais circunstdncias. Na segunda, confirmaram-se e
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aprofundaram-se os resultados da primeira rodada, discutindo-se temas polémicos e novos
assuntos sugeridos por esta. Ao fim foram sumariadas as conclusdes e apresentadas algumas
reflexdes sobre as condigdes emergentes examinadas, com referéncia principal até o ano de

2005, porém com horizonte dilatado para mais além (QUIRINO, 1998).

Identificou-se também, de que forma uma outra Unidade Descentralizada utilizou-
se de estudos prospectivos. O livro “Estudo do Mercado Brasileiro de Software para o
Agroneg6cio”, resultou de pesquisa conduzida durante o periodo de 2008 a 2010, pela Embrapa
Informatica Agropecudria, em parceria com diversas institui¢des. Utilizando-se principalmente
de metodologias como painel de especialistas, surveys e questionarios, o livro apresenta um
panorama da oferta de software para o agronegocio, o relacionamento entre a oferta e a demanda
em software para o agronegdcio, um estudo do mercado brasileiro de software para o
agronegocio, contendo cenarios, prospeccdo e oportunidades e por fim apresenta tendéncias e
perspectivas da tecnologia da informacdo aplicada a agricultura (MENDES; OLIVEIRA;
SANTOS, 2011).

Foram identificados ainda documentos associados a prospec¢ao tecnologica
empregando técnicas de roadmap e andlise de patentes. Um dos trabalhos foi o artigo
apresentado no Congresso Brasileiro de Olericultura com o titulo “Technology roadmapping,
uma ferramenta eficaz para o delineamento da pesquisa agropecuaria: estudo de caso da cadeia
de cenoura”, que teve como objetivo apresentar a utilizagdio do método Technology
Roadmapping (TRM) para auxiliar no direcionamento da programagao de pesquisa da Embrapa
Hortaligas, levando em conta as necessidades futuras do mercado e a capacidade tecnologica
da Unidade, no presente e no futuro. Os resultados obtidos mostram que a aplicacdo do TRM
acarretou na proposicao de agdes de pesquisa visando atender as aspiracdes da cadeia de
cenoura, o que possibilitou a priorizacdo das demandas. Em adi¢do, o método possibilitou a
organizacdo destas em ac¢des de pesquisa distribuidas no tempo, e a verificagdo dos recursos

humanos e materiais necessarios em cada etapa do processo (ONOYAMA et al., 2010).

O documento intitulado “Prospeccdo de demandas de pesquisa para a cadeia
produtiva da pesca artesanal brasileira — Prospesque”, descreveu que em junho de 2012, na
cidade de Palmas (TO), foi realizada pela Embrapa Pesca e Aquicultura, com o apoio do
Ministério da Pesca e Agricultura (MPA), o Seminario Nacional de Prospec¢do de Demandas
da Cadeia Produtiva da Pesca (PROSPESQUE), onde especialistas do setor pesqueiro

brasileiro, da pesca artesanal continental e da pesca artesanal marinha, debateram sobre as
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demandas de pesquisa e desenvolvimento tecnologico (P&D). O processo de consulta, que
durou cerca de um ano e meio e culminou com o Semindrio, teve como objetivo principal
levantar e priorizar demandas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) de forma participativa
para o setor da pesca em ambito nacional, por meio de prospec¢ao cientifico-tecnologica. A
dindmica das oficinas durante o semindrio mesclou os métodos Delphi e o Painel de
Especialistas, e sua conducdo foi dividida em trés etapas: (i) palestras orientadoras, (ii)
organizagdo e priorizacao de assuntos criticos e (iii) construcao de portfolios de projetos. A
construgdo participativa proposta na metodologia permitiu elencar 16 esbogos de projetos para
comporem os portfolios, distribuidos nas duas modalidades de pesca artesanal (marinha e
continental). O evento permitiu o inicio da formac¢do de redes colaborativas de Pesquisa e
Desenvolvimento no Brasil e a Embrapa sinalizou que iria continuar fomentando esta rede para
desenvolver ndo somente os projetos esbocados, mas também a constru¢do de novos projetos

(PRYSTHON, 2014).

No artigo “O uso de estudos prospectivos no planejamento estratégico da Embrapa”
publicado em 2013, os autores apresentam que Embrapa busca manter a sua sustentabilidade
como organizagdo e, para isso, revé periodicamente sua missdo, visdo de futuro, objetivos e
diretrizes estratégicas, em consonancia com as prioridades e orientacdes governamentais, partir
de possiveis cendrios futuros, baseados em eventos potenciais ¢ de determinantes e
condicionantes externos (EMBRAPA, 2008). Os autores discorrem sobre a logica do ciclo de
planejamento estratégico da Embrapa e a partir desse plano o autor apresenta como a Unidade
Suinos e Aves da Embrapa elaborou o seu planejamento estratégico citando que o planejamento
foi elaborado levando-se em consideragao as informagdes geradas a partir do estudo prospectivo
junto aos representantes das cadeias de suinos e aves de todo pais por meio de entrevistas e
questionarios semiestruturados. Para formulacdo estratégica foi utilizada a técnica de
mapeamento e interpretacao das interagdes e convergéncias entre oportunidades e ameacas
frente as forgas e fraquezas mais relevantes para a unidade, considerando o horizonte de médio
(2008-2011) e longo (até 2023) prazos (BASSI et al., 2013). Esse artigo mostra a relagdo entre
estudos prospectivos e planejamento estratégico na Embrapa e em uma Unidade

Descentralizada.

Verificaram-se também trabalhos que utilizaram o método de andlise de patentes
para a identificacdo de tecnologias com intuito de auxiliar na definicdo de produtos e
tecnologias a serem desenvolvidas pela Embrapa. Um desses trabalhos ¢ o “Desenvolvimento

tecnologico de couve-brocolos: prospeccdo de demandas em uma grande cidade”. O trabalho
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visou buscar informag¢des de forma estruturada sobre a cadeia produtiva da couve-brécolos na
Regido Metropolitana de Belo Horizonte. Estas informag¢des visaram subsidiar o planejamento
de P&D para a cadeia de couve-brocolos atendendo a necessidades mais importantes dos atores
da cadeia. O estudo para a identificacdo das necessidades dos clientes, contou com uma
sequéncia de analises dentre elas, andlise de patentes em banco de patentes nacionais e
internacionais gratuitos (Web of Science, USPTO, Spacenet e INPI), cujo objetivo foi
identificar os produtos e tecnologias ja desenvolvidos, que poderiam auxiliar na etapa de
defini¢do dos produtos a serem desenvolvidos pela Embrapa Hortalicas (TURQUETE;
SANTOS; CHENG, 2013).

Identificou-se também um artigo denominado “Prospec¢do tecnoldgica sobre a
utilizacdo de 6leo de coco para produgdo de biodiesel”, publicado em 2014. Este trabalho
prospectivo teve como objetivo demonstrar como estava o cendrio dos depdsitos de patentes
sobre o tema biodiesel, especialmente com a utilizacdo de coco. Foram utilizadas buscas na
WIPO?*, sendo encontradas 196 patentes relacionadas ao tema. Observou-se que a tecnologia
teria potencial para desenvolvimento de novos projetos tanto em novas tecnologias como

também aperfeicoamento de processos ja existentes (TOMMASI et al., 2014).

E por fim um outro trabalho empregando roadmap foi o “Technology
Roadmapping, um método para apoiar a gestao tecnoldgica”, publicado na Revista Gestdo &
Tecnologia, em 2017. Esta pesquisa teve como objetivo aplicar o método Technology
Roadmapping (TRM) para o planejamento tecnologico de pesquisa em tomateiro de mesa, com
foco em fitossanidade (doengas e pragas), na Embrapa Hortalicas. Como resultado, a aplicacao
do TRM permitiu uma proposi¢ao clara de acdes voltadas a atender as principais demandas

relacionadas a fitossanidade para tomateiro de mesa (MORI et al., 2017).

Diante do que foi visto, a figura 27 apresenta um resumo do histérico da Embrapa

em estudos prospectivos.

2 World Intellectual Property Organization (WIPO) — em portugués, Organizacio Mundial da Propriedade
Intelectual (OMPI) é uma entidade internacional de Direito Internacional Puiblico com sede em Genebra (Suiga),
integrante do Sistema das Nacdes Unidas (WIPO, 2019, site https://www.wipo.int/services/en/).
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Figura 27 - Estudos prospectivos na Embrapa
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Fonte: Elaborada pela autora a partir da bibliografia citada.

E importante ressaltar que, os trabalhos supracitados ndo correspondem a todo o
universo de iniciativas que a Embrapa fez em prospec¢@o, mas ilustram como o assunto tem

sido tratado na empresa.

Mediante o exposto, verificou-se que a Embrapa vem a muito empregando
exercicios prospectivos para planejamento estratégico, definicoes de agenda de pesquisa e
identificagdo de tecnologias. E possivel afirmar que a pratica de prospecgio e o constante olhar
para o futuro esta presente desde os primordios da empresa e, portanto, em seu “DNA”. Tal
pratica foi se aprimorando e se institucionalizando principalmente com a criagdo do Agropensa
e com a utiliza¢ao de documento Visao 2014-2034 e Visao 2030 como base para o Plano Diretor
da empresa. A elaboragido desde ultimo sera detalhada no item que se refere ao processo atual

de foresight na Embrapa.

Além disso, observou-se que existe um esforco paralelo muito grande a prospecgao
formal/centralizada e que apoia o planejamento estratégico. Este esforco tem sido feito pelos
proprios pesquisadores, pelas proprias Unidades Descentralizadas para auxiliar nos seus
processos mais individuais ou de equipes de pesquisa do que as questdes mais gerais que sao

tratadas em exercicios prospectivos mais abrangentes. Pode-se inferir que existe uma relagdo
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entre a abrangéncia dos exercicios prospectivos e a esfera de apoio a tomada de decisdo na

Embrapa. A figura 28 abaixo, representa essa relagao.

Figura 28 - Relagdo entre abrangéncia e apoio a tomada de decisdo na Embrapa

h

Estudos Prospectivos sobre o Futuro da . L, .
Macro . . . Planejamento Estratégico
Agricultura/ Pesquisa agricola

Estudos Prospectivos sobre uma determinada
Meso cadeia produtiva, um ecossistema ou temas
abrangentes de pesquisa

Planejamento de P&D

Abrangéncia

. Estudos Prospectivos sobre uma tecnologia i X .
Micro . X e Linha de Pesquisa/ Projetos
especifica ou tema de pesquisa especifico

Esfera de apoio a tomada de decisdo

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2.2 Sistema de Gestao e o Foresight na Embrapa

A fim de deixar mais clara a integracdo entre planejamento e prospeccdo nos
diferentes niveis da Embrapa, procurou-se identificar em linhas gerais como o foresight esta
inserido no Sistema de Gestao da Embrapa. O Sistema de Gestao Embrapa integra: Prospecgao,
Planejamento Estratégico, Programag¢do e Planejamento Tatico/Operacional. A figura 29, de

Mendes (2018), apresenta o Sistema de Gestao da Embrapa.
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Figura 29 - Sistema Embrapa de Gestao
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Fonte: MENDES, 2018, p.2.

Prospecc¢ao: com as atividades de prospec¢ao, a empresa pretende identificar quais
sdo as megatendéncias, em termo de temas, tecnologias, parcerias e quais sao os desafios para
empresa. A partir do momento que se tem a visdo das tendéncias e dos desafios, o instrumento
onde a empresa materializa essa informagdo ¢ o documento Visdo. Os estudos prospectivos

servem de base para o Planejamento Estratégico.

Planejamento Estratégico: ele ¢ organizado no sentido de estabelecer quais sao os
eixos € as metas de impacto e quais sdo os objetivos estratégicos (OE) que a Embrapa ira
trabalhar. O instrumento por meio do qual ela materializa o trabalho de planejamento
estratégico ¢ o Plano Diretor (PDE), conforme citado anteriormente. Uma vez definido o Plano

Diretor, ocorre a Programagao de Pesquisa.

Programacio: a Programagdo de Pesquisa ¢ organizada em portfdlios, que
contemplam as grandes areas de atuacdo da empresa. Portfolios sdo instrumentos de apoio
gerencial para a organizagao de projetos afins, segundo uma visao tematica, com o objetivo de
direcionar, promover e acompanhar a obtengdo dos resultados finalisticos a serem alcangados
naquele tema, considerando-se os objetivos estratégicos da Embrapa. As prioridades de PD&I

sao ordenadas sob a forma de desafios de inovagao, que descrevem oportunidades e demandas
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das cadeias produtivas de forma conectada aqueles objetivos estratégicos, no ambito da
tematica de cada portfélio (EMBRAPA, 2018). A visdo tematica que orienta os Portfolios
origina-se tanto sob a Otica corporativa - com o propdsito de encontrar solucdes para demandas
nacionais, institucionais ou de governo - quanto sob a otica das Unidades Descentralizadas -
com a finalidade de produzir solu¢des para demandas regionais, de biomas ou de cadeias
produtivas (EMBRAPA, 2018). Portanto, a missdo dos Portfolios ¢ produzir solugdes em
pesquisa, desenvolvimento e inovacao (PD&I) para demandas nacionais e suas interfaces com
as demandas regionais considerando megatendéncias apontadas para a agricultura brasileira

(EMBRAPA, 2018).

Planejamento Tatico/Operacional: A partir da defini¢do dos portfélios elabora-
se a contribui¢do ou meta para Inovagao que ele trard, compondo assim a agenda de prioridades.
A partir dessas metas e contribui¢des sdo definidos os projetos e as agdes compondo assim a

agenda institucional da Embrapa.

Muito embora a Figura apresente uma logica clara de encadeamento entre a
prospeccao e as diferentes esferas de planejamento, na pratica esta relacdo nao ocorre sempre
de forma tdo encadeada. A Embrapa vem passando por um periodo de mudangas e o Sistema
de Gestdo Embrapa apresentado tem buscado acompanha-las, em especial no que se refere a
este encadeamento. Conforme um dos entrevistados:

As mudancas que estdo sendo feitas aqui vao no sentido de fortalecer essa logica —
juntar essa visdo mais prospectiva com o processo de planejamento. Vocé precisa que
o processo de planejamento seja alimentado por essa questao mais prospectiva e vice

e versa, o planejamento precisa também trazer coisas que ele identificou para um novo
ciclo de prospec¢ao (ENTREVISTADO 1, 2018).

No que tange ao alinhamento da prospecc¢do com a estratégia da Embrapa:

Esse caminho aonde a prospec¢do encontra a estratégia ndo esta claro. [...]. E um
desafio, ndo € um processo claro de alinhar a prospecc¢ao com a estratégia da empresa.
[...] vocé pode fazer esse desdobramento baseado no documento Visdo, depois tem
portfolios com linhas tematicas e ai voc€ olha esses portfolios e essas linhas tematicas
indicadas pelos portfolios e tenta indicar, sair de 14 com uma estratégia dentro da
Unidade, isso ¢ um ponto que a gente precisa melhorar, a gente ainda ndo tem um
caminho 100% construido entre a prospec¢do e a estratégia (ENTREVISTADO 3,
2018).

Desse modo, verificou-se que embora exista um desafio em alinhar prospecc¢ao e
estratégia da Embrapa evidenciou uma forte tradicdo e esfor¢o que a empresa tem feito nesse
sentido. E possivel observar que esse ¢ um desafio ndo s6 da Embrapa, mas de toda a
organizagdo que busca desenvolver processos mais claros entre da prospec¢do, planejamento

estratégico, planejamento de P&D, de portfolio e de projeto. Conforme visto na literatura, o
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Foresight Corporativo busca criar uma visdo para olhar além do ambiente proximo das
organizagdes e um dos principais desafios das organizacdes ¢ formular perspectivas e anexa-

los em suas decisoes e agoes diarias.

3.3 Foresight na Embrapa

Na secao anterior foi apresentado uma caracterizagao geral e um breve historico da
Embrapa dando énfase a relacdo entre esforgos prospectivos e planejamento estratégico e o
Sistema de Gestdo Embrapa. Esta secdo dedica-se a apresentar os principais objetivos,
processos e estrutura do foresight, na Embrapa, utilizando-se o Quadro 8, desenvolvido no
Capitulo 2 dessa dissertacdo, como instrumental para interpretar esses elementos, de acordo
com a estrutura atual da empresa. Nao serd apresentada estrutura, processo € outras
configuragdes de prospeccdo anteriores. Ao longo do historico levantado, vimos que os
processos de prospec¢do na empresa foram adquirindo diferentes formas e diferentes contornos,
passando por diferentes configuragdes. Para essa dissertacdo limitou-se descrever como ¢

realizado Foresight Corporativo atualmente.

Primeiramente, verificou-se que o termo Foresight Corporativo nao ¢ utilizado na
Embrapa. O termo foresight aparece no artigo “Inteligéncia estratégica: o novo paradigma da
Embrapa”, de Mauricio Antonio Lopes, entdo Presidente da Embrapa, publicado em 2014. O

termo ndo estd explicito no titulo, mas aparece ao longo do texto:

Existem varios conceitos para se lidar com inteligéncia estratégica. Nos trabalhamos
com a antecipagdo de futuros possiveis, modelo de estudo chamado Foresight, que
nos permite avaliar cenarios e tendéncias e antecipar que futuro se pode esperar em
determinada area em cinco, dez, quinze anos (LOPES, 2014, p.20).

Embora o termo foresight aparece no documento da Embrapa, acima citado,
observou-se que ndo existe um Unico termo que seja mais amplamente utilizado para definir

prospecc¢ao tecnoldgica na empresa.

3.3.1 Propdsito e Objetivo do Foresight

Com base no que foi identificado ao longo das entrevistas e através de levantamento
documental, verificou-se que o proposito do foresight na Embrapa ¢ subsidiar a tomada de
decisdo com vistas a gerar solugdes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo que sejam uteis

para a sociedade.
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No entanto, identificou-se que um dos entrevistados reforcou o proposito do

foresight para tomada de decisdo de forma mais abrangente:

O proposito, de fato, o geral ¢ apoiar tomada de decisdo — apoiar a tomada de decisdo
estratégica na Embrapa (considerando o planejamento estratégico da Embrapa) [...],
mas também € para apoiar a tomada de decisdo do Ministro, do Congresso, das cadeias
produtivas, ou seja, ndo s6 interno quanto externo (ENTREVISTADO 2, 2018).

Essa afirmacao sinaliza que o foresight tem potencial de impactar tanto dentro como
fora da empresa e verifica-se aderente no que tange a buscar a constru¢do do futuro

influenciando outros atores a agir.

O objetivo do foresight na empresa ¢ identificar, por meio do monitoramento
constante do ambiente externo, quais sdo as principais tendéncias e oportunidades, e por meio
destes sinais, orientar o desenvolvimento institucional e a agenda de pesquisa da Embrapa.

Segundo um dos entrevistados:

[...] o objetivo principal é ter essa “antenagem” com o ambiente externo [...] ter a
flexibilidade para ajustar e incorporar, coisas novas na sua programacgdo e tomar
decisdo de continuidade e até mesmo descontinuidade de alguma acdo
(ENTREVISTADO 1, 2018).

De acordo com o que foi visto na literatura, os objetivos e propdsitos de foresight
na Embrapa corroboram com o que foi identificado por Reger (2001) que ¢ para mapear novas
tendéncias ou "sinais fracos"; antecipar descontinuidades tecnologicas, mudangas globais ou
"sinais fracos", e por Becker (2002), que ¢ para estabelecer diretrizes gerais para a estratégia
corporativa e com Cuhls e Johnston (2008) que € para apoiar planejamento estratégico. Segundo
esses autores o foresight pode ser realizado nas organizagdes para apoiar o planejamento
estratégico, sendo possivel relaciona-lo as abordagens de Godet (2011) e foresight estratégico,

vistas anteriormente no capitulo 1 (CUHLS; JOHNSTON, 2008; GODET; DURANCE, 2011).

A importancia dada para o mapeamento de sinais fracos foi identificada por um dos
entrevistados ao dizer que: “Nem tudo é dado, nem tudo é tendéncia. E importante estar atento

aos sinais fracos” (ENTREVISTADO 2, 2018).

Além da importancia citada para identificar sinais fracos, a importancia da

prospeccao foi abordada pelos entrevistados:

A prospecg¢ao ¢ importante porque nos ajuda a ficar em sintonia com o que a Unidade
precisa devolver para a sociedade, nos ajuda a focar mais no desenvolvimento de
praticas processos, tecnologias e até mesmo servigos que sejam mais coerentes com o
que esperam da Unidade, ela nos ajuda a fazer essa autoanalise (ENTREVISTADO
7,2019).
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O trabalho de prospeccdo envolve uma atividade de pensar junto muito interessante
[...] ¢ um momento para se refletir a respeito das atividades em andamento
(ENTREVISTADO 8, 2019).

Conforme o que foi visto, verificou-se que os objetivos de foresight identificados

na Embrapa sdo abrangentes e estdo bem alinhados com a literatura sobre foresight.

3.3.2 Estrutura Organizacional e Equipe de apoio ao processo de Foresight

Conforme ja destacado no item 3.2.1, a antiga Secretaria de Inteligéncia e
Macroestratégia (SIM), atual Secretaria de Inteligéncia e Relacdes Estratégicas (SIRE), tem

papel fundamental no apoio ao processo de foresight na Embrapa.

A SIRE ¢ uma unidade organizacional do nivel estratégico, vinculada a Diretoria
Executiva da Empresa, responsavel pela gestao do macroprocesso de inteligéncia e governanga
estratégica e pelos processos de inteligéncia estratégica, macroestrategia, comunicagdo €
relagdes institucionais e governamentais, nacionais e internacionais da Embrapa. Ela ¢
composta por cinco geréncias, sendo elas a Geréncia de Inteligéncia Estratégica (GIE),
Geréncia de Macroestratégia (GME), Geréncia de Comunicagao Estratégica (GCE), Geréncia
de Relagdes Institucionais e Governamentais (GRIG), Geréncia de Relagdes Estratégicas
Internacionais (GREI), uma coordenadoria, a Coordenadoria Estratégica de Orgamento
Corporativo (CEOC) e pelo Nucleo de Desenvolvimento Institucional (NDI), compreendendo

assim a estrutura apresentada na figura 30 (EMBRAPA, 2018).

Figura 30 - Organograma SIRE
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Fonte: EMBRAPA, 2018.

A SIRE tem um mandato regimental para conduzir o processo de Inteligéncia
Estratégica. Exatamente por sua importancia, a Secretaria estd vinculada diretamente a
Diretoria da Embrapa, sendo a Unica secretaria que responde diretamente para o colegiado
gestor (o presidente e os 3 diretores). Sendo assim, a SIRE ¢ uma secretaria com uma

administracao mais geral e transversal.
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Essa Secretaria ¢ responsavel por coordenar estudos prospectivos, captando
informagdes, interagindo com o ambiente externo e trabalhando com as demais Secretarias para
traduzir essas informagdes para o ambiente interno. Portanto, a prospec¢dao de futuro ¢
coordenada pela SIRE, e mais especificamente pela Geréncia de Inteligéncia Estratégica (GIE).
De acordo com o Regimento das Secretarias da Embrapa, item 10.4.2.1 - Finalidade e
Atribui¢oes da SIRE, cabe a Geréncia de Inteligéncia Estratégica:

a) Coordenar a rede de observatdrios com foco no acompanhamento do ambiente
externo, prospectando e captando tendéncias e sinais tecnoldgicos, socioecondmicos,
institucionais, organizacionais ¢ de mercado para a agricultura;

b) Coordenar e realizar estudos ¢ analises estratégicos, elaborar cenarios

(tecnologicos, socioecondmicos, institucionais, organizacionais ¢ de mercado) ¢ a
visdo de futuro da agricultura brasileira (EMBRAPA, 2018a, p.8).

A SIRE, através do Sistema Agropensa, fomenta a criagdo de uma rede de
conhecimento por meio de Observatorios. Eles sao denominados Observatérios de Estudos e
Tendéncias. O conceito para o funcionamento dos Observatorios ¢ de produzir e difundir
conhecimentos, com o apoio de parceiros internos e externos a Embrapa em todo o processo de
prospeccao para agricultura (EMBRAPA, 2019, https://www.embrapa.br/agropensa/rede-de-

conhecimento).

Porém, para a estrutura e as fungdes do Observatorio de Estudos e Tendéncias nao

ha um mandato regimental e ndo ha um funcionamento padrao.

Sobre a estrutura do Observatério, um dos entrevistados comentou: “[...] na
estrutura temos a rede de Observatorios. No mundo ideal a gente teria um observatorio em cada

Unidade da empresa, porém hoje temos 29 observatorios” (ENTREVISTADO 2, 2018).

Foi apontado também, questdes sobre governanga e perspectivas para melhoria do

Processo:

Entdo no sentido da governanca com os Observatorios tem que ser muito melhor
estruturado o que € que tem que ser, fazer e entregar. Inclusive para continuar sendo
Observatorio, porque sendo deixa de ser. [...] No caso do observatorio entra uma
questdo mais complexa porque vocé precisa ter dominio de uma série de ferramentas,
ter um determinado processo e fazer isso com uma determinada rotina gerar um
determinado conteudo também com uma certa frequéncia — isso ¢ dificil coordenar,
especialmente quando vocé nao esta falando de uma equipe de 10 pessoas que estdo
no mesmo lugar, vocé esta falando de uma equipe de centenas de pessoas que estdo
espalhadas no pais inteiro, ndo ¢ trivial, além de tudo isso tem uma questdo de temas
- se tem uma equipe que € responsavel por fazer analise de, por exemplo, agricultura
4.0, vocé tem 10 pessoas fazendo aquilo, vocé consegue colocar para rodar — agora
se vocé tem 29 Observatorios, espalhados no pais inteiro, cada um com um
determinado tema, pessoas com perfis bastante diferentes, responsaveis pelo tema na
ponta. A complexidade de disso é grande. E as pessoas tem niveis de conhecimento
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diferentes em relagdo a prospectiva e suas ferramentas. Esse ¢ um desafio e que a area
planeja trazer todos para a mesma base, disponibilizar treinamentos para que todos
dominem minimamente algumas ferramentas (ENTREVISTADO 2, 2018).

Existe uma equipe de especialistas que trabalha com foresight em tempo integral,
equipe esta, que esta situada na SIRE. Ha também pessoas que trabalham com foresight em

tempo parcial, essas pessoas representam os Observatorios de Estudos e Tendéncias.

Porém, segundo um dos entrevistados: “Prospec¢ao de futuro estd na SIRE, mas na
verdade a gente entende que quem tem que fazer Prospeccdo de futuro é todo mundo, a SIRE

coordena isso” (ENTREVISTADO 2, 2018).

De acordo com os entrevistados, historicamente na Embrapa havia participagdo de
consultoria externa na organizagdo e¢ condugdo dos exercicios de foresight,; contudo, os
exercicios de foresight encontram-se recentemente sendo predominantemente conduzidos pela

Embrapa e ela estd desenvolvendo cada vez mais competéncias para isso.

Nesse sentido, a SIRE caracteriza-se, de acordo com Becker (2002), como uma
estrutura de nivel corporativo, sendo uma estrutura de suporte para os processos de foresight.
Esta estrutura caracteriza-se como uma unidade autdbnoma, com pessoal em tempo integral,
or¢amento proprio e mandato claro para se concentrar em questdes relacionadas ao futuro. A
fim de fornecer inteligéncia estratégica a longo prazo, as atividades dessas unidades de foresight
incluem ndo apenas a reutilizagdo de dados ja existentes, mas também geram regularmente

novos conhecimentos

Os Observatorios de Estudos e Tendéncias da Embrapa, de acordo com Becker
(2002), sao estruturas laterais ou virtuais, sendo uma estrutura de suporte para os processos de
foresight, caracterizando-se por reunir pessoas de varios niveis e departamentos e funcionar
como tarefas limitadas temporariamente, criando comunica¢do direta entre os atores da
prospeccao tecnologica. Uma vez que as pessoas responsaveis o fazem em tempo parcial, a
prospeccao ¢ apenas uma das diversas tarefas das pessoas envolvidas, € a maioria das atividades
de foresight acabam se concentrando na busca e coleta de informagdes futuras que ja foram

preparadas por outros e que sao de facil acesso.

Diante do que foi visto, a estrutura organizacional e a equipe de apoio ao processo
de foresight da Embrapa possuem caracteristicas identificadas na literatura, apresentando
equipe com finalidade de manter um enfoque holistico no processo de foresight e uma estrutura

formal, com responsabilidades descritas em regimento interno da empresa. Por outro lado,
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existe também uma estrutura envolvida no processo de foresight que demanda um
aperfeicoamento, conforme sinalizado em entrevista — este € o caso do Observatorio de Estudos
e Tendéncias. Verificou-se também que hé uma expectativa de que o contingente da empresa
esteja empenhado em ter uma atitude prospectiva, identificando sinais relativos ao futuro da

agricultura de maneira geral ou especifico e produzindo com isso informagdes a esse respeito.

3.3.3 Processo de Foresight

O Agropensa ¢ o Sistema de Inteligéncia Estratégica da Embrapa, que atua na:

(1) na captura e prospecgdo de tendéncias, para a identificagdo de futuros possiveis; e,
(1) no mapeamento e apoio a organizagao, integracao e disseminagao de base de dados
e de informagdes agricolas. Esses dois grandes focos de atuag@o tém como principal
objetivo a elaboragdo de estudos de futuro, os quais contenham e difundam
conhecimentos e informagdes em apoio a formulacdo de estratégias de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I) para a propria Empresa e instituigdes parceiras
(EMBRAPA, 2018, https://www.embrapa.br/agropensa/sistema-agropensa).

No ambito do processo de gestdo estratégica da Embrapa, essa geracdo de
conhecimentos e informagdes para apoiar a formulagao de estratégias de PD&I aporta insumos
que podem ser utilizados para ampliacdo, ajustes e redirecionamentos da carteira de projetos
PD&I da Embrapa. (EMBRAPA, 2018):

No Agropensa ¢ onde se concentra o maior esfor¢o, a maior movimentacdo
relacionada a construcdo de cenarios, identificagdo de cenarios e o olhar para o futuro,
identificagdo de macrotendéncias, elementos do ambiente externo que podem de
alguma forma influenciar nas atividades que a Embrapa realiza tanto de P&D quanto
inovagdo e Transferéncia de Tecnologia (ENTREVISTADO 4, 2018).

Para realizar essas acdes, o Sistema Agropensa fomenta a articulacdo de atores

internos e externos a Embrapa, incentivando parcerias organizacionais e institucionais, citado

anteriormente (EMBRAPA, 2018).

O Agropensa ¢ estruturado em trés componentes especificos, apresentados na
figura 31.
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Figura 31 - Componentes do Agropensa

ANALISE ESTRATEGIAS PARA

OBSERVATORIO DE

TENDENCIAS

E ESTUDOS A EMBRAPA

Fase | - Caplura e Fase Il - Realizagao de Fase IV - Transformagao de
processamento de bases de aniélises e estudos informacdes estratégicas
dados e informacoes em planos e agoes

Fase Il - Andlises e
estudos submelidos & DE
para validagao e utilizagdo

Fonte: EMBRAPA, 2018.

O Componente Observatério de Estudos e Tendéncias, representa a Fase I do
processo de prospeccao que ¢ a captura e processamento de bases de dados e informacdes.
Por meio desse componente, o Agropensa faz o monitoramento e a prospec¢do de tendéncias
sobre o setor agropecuario no Brasil e no exterior. Nessa fase a intencdo ¢ qualificar a
informacao e disponibilizar conhecimentos que contribuam para tomada de decisdo sobre
desenvolvimento tecnoldgico, sustentabilidade, assuntos correlatos de economia/politica
agricola; e ainda voltadas para o desenvolvimento rural e possiveis solugdes que passem pela
geracdo e adogdo de tecnologia. A captura e o processamento de dados e informagdes geram
sinais relevantes para o Sistema Agropensa e insumos para andlises e estudos mais elaborados

e que demandam mais tempo para sua conclusao.

O Componente Analise e Estudos representa a Fase II e II1I do processo. A Fase
II ¢ etapa de realizacdo de analises e estudos, na qual os temas prioritarios, definidos pelo
Comité Gestor de Estratégias (CGE) e Diretoria-Executiva (DE), a partir da sistematizacao das
tendéncias prospectadas pelo Observatério de Estudos e Tendéncias sdo estudados de forma
mais detalhada. O Comité Gestor do Agropensa identifica as equipes necessarias para

providenciar a andlise dos temas. Este comité também acompanha a anélise e os estudos.

A Fase III analises e estudos submetidos a Diretoria-Executiva para validacao
e utilizacdo, ¢ a etapa em que os resultados sdo apresentados a Diretoria-Executiva, que pode
valida-los junto ao CGE e ao Comité Assessor Nacional (CAN). Os principais produtos gerados
por este componente sao informagdes estratégicas com indicagdo de gargalos, oportunidades e

possiveis cursos de agao.
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O Componente Estratégias para a Embrapa representa a Fase IV que ¢ a
transformacao de informacdes estratégicas em planos e acdes. Nesta fase, as andlises e
estudos aprovados pela DE sdo encaminhados a Secretaria de Gestao Institucional (SGI) com
o objetivo de transformar informagdes estratégicas em efetiva tomada de decis@o na Empresa.
Os resultados produzidos nos estudos sdo utilizados para nortear agcdes de PD&I, Comunicagao
e Transferéncia de Tecnologia relevantes para a agropecudria brasileira. Assim, resultados de

analises e estudos sdo transformados em planos, acdes e agendas implementaveis na Empresa.

Ao observar o processo de foresight procurou-se identificar como as atividades de

prospeccao sdo iniciadas na organizacao e de acordo com um dos entrevistados:

Hoje como o processo ja esta sistematizado e ele ja tem uma légica eu ndo consigo
imaginar que tem um gatilho, do tipo “comegca agora”, ndo € isso, na verdade esse ja
¢ um processo continuo sistematico, porque a ideia ¢ uma atualizagdo o tempo inteiro
e como existem os Observatorios, € tem um grupo na Sede que esta vendo essas coisas,
ascendeu uma luzinha diferente em algum ambiente, isso tem que vir para a area de
Inteligéncia e de Macroestratégia para verificar que impacto que isso pode ter nos
rumos € no planejamento da Embrapa. [...] entdo tem que ser um processo fluido, eu
ndo diria que tem uma coisa especifica que desencadeia, ja foi assim do tipo a cada 4
anos vocé para, e faz todos aqueles estudos prospectivos de cendrios para a empresa,
todo mundo foca nisso, ele ja foi assim, hoje eu acho que ele ¢ mais dinamico e em
cada momento estd acontecendo coisas que interferem que podem ter influéncia num
processo de planejamento (ENTREVISTADO 1, 2018).

Existe uma légica definida no processo de prospec¢do, mas sua dindmica indica a
necessidade de alguns ajustes serem realizados:

O mundo ideal, como queriamos que estivesse acontecendo hoje é que isso fosse

rotineiro/cotidiano, as equipes dos observatorios conseguissem fazer todos os dias.

Isso hoje ndo esta assim. Como € que estd acontecendo — a SIRE dispara um pedido —

observatorios a gente estd nesse momento precisando gerar contedo porque estamos

iniciando o Visdo — foi o que aconteceu com o Visdo — justamente quando foi o gatilho
(ENTREVISTADO 2, 2018).

Um dos recentes resultados do processo de foresight da Embrapa ¢ o documento
Visao 2030: o futuro da agricultura brasileira, publicado em 2018. Para a geragao do documento
Visdao 2030 foram planejadas e executadas cinco etapas, conforme figura 32, com foco na
identificagdo e na analise de aspectos do contexto mundial que impactam direta e indiretamente
o setor agricola. Sdo elas: 1) identificacao de sinais e tendéncias/drivers em conteudos gerados
por diferentes atores dos diversos elos das cadeias produtivas agricolas; 2) anélises desses sinais
e tendéncias/drivers do ambiente elaborados pelos Observatérios de Tendéncia e Estudos,
Portfolios de Projetos e especialistas (ad hocs) da Embrapa; 3) definicdo das megatendéncias e

desafios derivados; 4) consultas sobre megatendéncias e desafios a segmentos da iniciativa
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privada, do terceiro setor, de organizagdes publicas e de unidades e especialistas da Embrapa,;

e 5) consolidagdo da visdo da agricultura brasileira (EMBRAPA, 2018b).

O Passo 1 (Identificacao de Sinais e Tendéncias/Drivers) consistiu na identificagao
de documentos globais e nacionais que abordavam questdes de futuro, com impacto na
agricultura. Grande parte desses documentos tinham foco em cendrios, e foram considerados,
sobretudo, aqueles que abordavam possiveis contribuigdes de CTI para o desenvolvimento
sustentavel e inser¢ao competitiva da agricultura brasileira no mercado global. Nessa etapa,
foram realizados também painéis de especialistas por algumas Unidades da Rede de
Observatorios da Embrapa, com o intuito de aprofundar a identificacdo de sinais e tendéncias

com impacto sobre a agricultura brasileira (EMBRAPA, 2018b).

Foram elencados, ainda, documentos com informagdes sobre a trajetdria recente da
agricultura e outros aspectos que acarretavam fortes impactos a ela, tais como demografia,
renda e comércio internacional. Nesse contexto, atentou-se para questdes como produgao,
produtividade, tecnologias, politicas publicas, organizacdo territorial € mudancgas estruturais.
Além disso, analisaram-se as agendas estratégicas das Camaras Setoriais e Teméticas (CSTs)*
do MAPA, considerando aspectos do setor produtivo brasileiro representado por essas
instancias. O conjunto de dados e informacdes levantado nessa etapa subsidiou a elaboracao de
parte dos topicos iniciais do documento Visao e sinalizaram tendéncias importantes, que nao

poderiam deixar de ser abordadas durante o processo de construcio do documento final

(EMBRAPA, 2018b).

Na sequéncia, foram elaboradas notas técnicas, por parte das equipes dos
Observatorios do Sistema Agropensa, dos Comités Gestores dos Portfélios de Projetos da
Embrapa e, também, de especialistas em tematicas especificas (consultores ad hoc),

consolidando o Passo 2 (Analise de Sinais e Tendéncias/Drivers). Essas notas técnicas

25 As Camaras Setoriais ¢ Tematicas constituem-se em importantes foruns de discussio entre os diversos elos das
cadeias produtivas, reunindo entidades representativas de produtores, empresarios, instituicdes bancarias e de
outros parceiros no setor, além de representantes de 6rgaos publicos e de técnicos governamentais. A criagao das
Camaras Setoriais e Tematicas teve origem nos atos desenvolvidos pelo Ministério da Agricultura, Pecudria e
Abastecimento, por for¢a de delegagdo contida no Decreto presidencial de 2 de setembro de 1998. As Camaras
Setoriais ¢ Tematicas sdo criadas ¢ nominadas em conformidade com o produto, segmento ou tema de
especializacdo do agronegocio. A parceria do MAPA com o setor produtivo desenvolvida por meio destes foruns
iniciou-se no ano de 2006, com a criagdo de 16 Camaras Setoriais, relacionadas ao agrupamento de segmentos da
cadeia produtiva e 7 Camaras Tematicas, relacionadas com servigos, temas e areas de conhecimento e atuagdo no
agronegocio. Hoje, com o monitoramento de Assessoria subordinada ao Gabinete do Ministro da Pasta, estdo em
funcionamento 38 Camaras, sendo 32 Camaras Setoriais ¢ 6 Camaras Tematicas (MAPA, 2017
http://www.agricultura.gov.br/assuntos/camaras-setoriais-tematicas/camaras-setoriais-e-tematias-do-mapa).
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apontaram os principais sinais e tendéncias gerais e de CTI no contexto nacional e internacional,
com aten¢do aqueles com potencial de impacto para o setor agricola nos proximos anos. Nessa
fase, também foram considerados sinais e tendéncias com base em informagdes geradas no
ambito dos Comités Assessores Externos dos Centros de Pesquisa da Embrapa (CAEs)

(EMBRAPA, 2018b).

Todo o contetido captado nas etapas anteriores foi entdo analisado, permitindo a
extracdo dos pontos centrais, ou 0os mais intensos sinais e tendéncias para a agricultura
brasileira. Esses pontos foram organizados em uma matriz, por meio da qual foram tratados e
agrupados em uma proposta inicial para as megatendéncias, o que se denominou de Passo 3
(Definigado das Megatendéncias). Nessa mesma etapa, realizou-se um workshop com
especialistas da Embrapa em tematicas ligadas aos sinais e tendéncias captados, para ajustes de
contetdo, o que consolidou as sete megatendéncias com forte potencial de impacto para a
agricultura brasileira: 1) Mudancas Socioecondomicas e Espaciais na Agricultura; 2)
Intensificacao e Sustentabilidade dos Sistemas de Producao Agricolas; 3) Mudanga do Clima;
4) Riscos na Agricultura; 5) Agregacdo de Valor nas Cadeias Produtivas Agricolas; 6)
Protagonismo dos Consumidores; e 7) Convergéncia Tecnologica e de Conhecimentos na
Agricultura. Cada uma dessas megatendéncias se desdobrou em desafios considerando o

horizonte 2030 (EMBRAPA, 2018b).

Além disso, ao longo de todo o processo foram compilados contetdos de consultas
realizadas com atores dos setores privado e publico, com o intuito de identificar fortes sinais e
tendéncias que pudessem apontar grandes transformacdes com potencial de impacto sobre as
cadeias produtivas agricolas. Nesse processo, foram consultados artigos de opinido, com
expectativas de caminhos possiveis para o desenvolvimento sustentdvel da agricultura
brasileira. Essas diferentes visdes foram pautadas pela Agenda 2030, que fundamenta os 17
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU. Esse material foi tratado, com
maior profundidade, no Passo 4 (Consultas sobre Megatendéncias e Desafios), possibilitando
melhor adequacdo das megatendéncias. Destacou-se ainda nesse passo, a disponibiliza¢ao de
consulta a0 documento a todos os colaboradores da Empresa, da qual surgiram inumeras

indicagdes de ajustes ao conteudo, as quais foram analisadas e processadas (EMBRAPA,

2018b).

Por fim, foi realizada analise integrada do documento, com participacao de

instancias de decisdo estratégica (Comités, Diretoria e Presidéncia) da Empresa, o que
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denominou o Passo 5 (Consolidacdo da Visdo da Agricultura Brasileira). Essa etapa resultou na
versdo final do documento Visdo 2030: O Futuro da Agricultura Brasileira (EMBRAPA,
2018b).

Figura 32 - Processo de constru¢do do documento Visao 2030

Consolida¢do da visdo
da agricultura brasileira

Comités estratégicos,
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Fonte: EMBRAPA, 2018, p.37.

Conforme descrito ao longo do item 3.3.3, o do processo de foresight da Embrapa
possui semelhangas ao processo de foresight proposto por Horton (1999) e apresentado no
segundo capitulo desta dissertacdo. O autor descreve o processo de foresight em trés fases sendo
elas: Fase I de coleta, compilagdo e sumarizagao de informagdes disponiveis (geralmente, como
tendéncias, desenvolvimentos esperados, debates sobre eventos possiveis ou incomuns, entre
outros) e resulta na producdo do conhecimento prévio da visdo; Fase II de traducdo e
interpretacdo das informagdes desse conhecimento para produzir uma compreensao de suas
implicagdes para o futuro do ponto de vista especifico de uma determinada organizagao; e a
Fase III de assimilagdo e avaliagdo desse entendimento para produzir um compromisso com a

acdo em uma organizacao. Muito embora o proceso da Embrapa apresente 4 fases, a fase Il e
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IIT juntas assemelham-se a fase II do processo de proposto por Horton. Cabe ressaltar que,
segundo o autor, em um processo de foresight bem-sucedido, essas trés fases resultardo na
tomada de decisdes e agdes que serdo diferentes daquelas que teriam sido executadas na

auséncia do processo (HORTON, 1999).

Entretanto, observou-se que a estruturagdo do processo de foresight ¢ muito recente
e, efetivamente sao poucos os resultados que podem ser evidenciados até agora a partir dele.
Muito embora tenha sido identificado fases bem definidas no processo de foresight da Embrapa,
estando elas alinhadas com a literatura de Foresight Corporativo, identificou-se divergéncia
entre este ser um processo ciclico ou iniciado a partir de uma demanda, como visto nas
entrevistas e na elaboracao do documento Visao 2030. Nao foi possivel identificar também se
existe relacdo dos estudos prospectivos realizados pelas Unidades Descentralizadas e o

Agropensa e um claro papel do Observatorio de Estudos e Tendéncia nesse processo.

3.3.4 Métodos de Foresight e fontes de informacao

Foi observado e citado pelos entrevistados que os métodos de foresight utilizados
na Embrapa sdo levantamento e revisdo de estudos ja existentes, workshops, seminarios,
consultas, survey, estudo de cendrios, painel de especialistas, SWOT, analise de patentes e
bibliométricas e roadmap (¢ mais especifico para Unidades Descentralizadas para ver
trajetdrias tecnoldgicas) e Delphi (mas esse, ndo ¢ um método comumente usado de acordo com

os entrevistados).

Nao existe uma linha padrao a ser seguida para a escolha de métodos; existe sim
um conjunto de opgdes que sdo usadas dependendo do resultado que se quer obter, do recurso
e dos meios que cada equipe de pesquisadores tem:

[...]cada equipe de pesquisadores, por exemplo, pode fazer algum estudo mais
prospectivo direcionado para a tematica do portfolio, quem vai escolher os
instrumentos e os métodos sdo eles. Nao existe uma linha padrdo a ser seguida para
a escolha de métodos, existe um conjunto de op¢des que sdo usados dependendo do

resultado que se quer obter, do dinheiro que o departamento tem e dos meios que cada
um tem (ENTREVISTADO 3, 2018).

De acordo com um dos entrevistados os métodos de prospeccao sao conhecidos na

Embrapa, essa ndo ¢ uma linguagem que as pessoas desconhecem.

As fontes de informacao utilizadas para os exercicios de foresight sao estudos

e informagdes produzidas por: MAPA, Camaras Setoriais, Universidades, Estudos do CGEE,
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IPEA, estudos de foresight nacionais e internacionais. No documento Visao 2030 alguns desses
estudos sdo citados e no final dele h4a uma lista de todas as Notas Técnicas e dos documentos
utilizados. Ha também fontes informais de captagao de informagdo como feiras, congressos e

contatos com produtores.

Em suma observou-se que a Embrapa faz uso de métodos de foresight que sao
comumente usados para essa pratica, conforme visto em literatura. A empresa possui uma
grande experiéncia na utilizacdo e na elaboracdo de cendrios, pratica essa identificada através
dos tempos e fortemente associada como uma ferramenta para o auxilio ao planejamento

estratégico da empresa desde seus primoérdios.

3.3.5 Horizonte temporal

Com base nos dois ultimos estudos prospectivos realizadas pela Embrapa, sendo
eles o Documento Visao 2014-2034 ¢ Documento Visao 2030, o horizonte temporal foi em
torno de 20 anos. Porém, foi colocado por um dos entrevistados que ndo existe um consenso
em relagdo a definicdo de horizonte temporal, mas a tendéncia ¢ pensar em 20 anos. O
documento Visao 2030 teve sua linha temporal um pouco pautada pelos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), lancados pelas Na¢des Unidas (ONU) em 2015, que tem
metas para 2030. Segundo esse entrevistado esse foi um ponto discutido para a elaboragdo do
Visdo 2030 e seu posicionamento foi que esses documentos nao deveriam ter uma data definida

sendo ele denominado “Visdo: o futuro da agricultura brasileira”.

Contudo, para a captacao de contetido no exercicio dos Observatorios nao ha uma
defini¢do padrao para o horizonte temporal. Essa definicdo depende do objetivo e do tema a ser
prospectado. Por exemplo para area de Biotecnologia um horizonte de 10 ou 15 anos pode ser

considerado muito tempo, devido a velocidade das mudancgas nessa area.
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Consideracoes finais do capitulo

Primeiramente, verificou-se que o termo Foresight Corporativo ndo ¢ utilizado na
Embrapa e ndo existe um termo comum a todos que represente a pratica de prospeccgdo

tecnoldgica na Empresa.

Todavia, independente desta auséncia de convergéncia conceitual, identificou-se
uma forte tradicao e esforgos empregados em exercicios prospectivos na Embrapa. A empresa
ao longo do tempo vem empregando exercicios prospectivos para planejamento estratégico,
definicdes de agenda de pesquisa e identificagdo de tecnologias. O constante olhar para o futuro

estd presente praticamente desde a origem da empresa.

Tal pratica foi se aprimorando e se institucionalizando principalmente com a
criacdo do Agropensa e com a utilizacao de documento Visao 2014-2034 e Visao 2030 como
base para o Plano Diretor da empresa. Como visto, atualmente sua logica incide em uma
atualizacdo de informagdes por meio dos Observatorios e pela equipe da SIRE, e, uma vez que
se capturam sinais do ambiente externo, o Sistema de Inteligéncia tem como papel verificar que

impacto isso pode ter nos rumos e no planejamento da Embrapa.

No entanto o processo descrito ainda ¢ recente. Conforme citado anteriormente, a
primeira estrutura formal identificada foi a Secretaria de Inteligéncia e Macroestratégia (SIM),
a qual em 2018 teve o nome mudado para SIRE. Verificou-se que anteriormente a cria¢do de
uma Secretaria ¢ do Sistema Agropensa existiam trabalhos relativos a cendrios futuros que
apoiavam o Planejamento Estratégico e trabalhos que apoiavam a identificacdo de tecnologias
emergentes e, ao longo do tempo os processos de prospeccao na empresa foram adquirindo

diferentes formas e diferentes contornos, passando por diferentes configuragoes.

Além disso, observou-se que existe um esforco paralelo muito grande a prospecgao
formal/centralizada e que apoia o planejamento estratégico, coordenada pela SIRE. Este esfor¢o
tem sido feito pelos proprios pesquisadores, pelas proprias Unidades Descentralizadas para

auxiliar nos seus processos mais individuais ou de equipes de pesquisa.

Vale ressaltar que a atual configuragdo do processo de foresight na empresa €
recente e efetivamente sao poucos os resultados que podem ser evidenciados até agora a partir

dela. Nao foi possivel identificar também se existe relacdo dos estudos prospectivos realizados
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pelas Unidades Descentralizadas e o Agropensa e um claro papel do Observatorio de Estudos e

Tendéncia nesse processo.

Nao obstante, o documento Visdo 2030 pode ser visto atualmente como um dos
principais exercicios de Foresight Corporativo. O que o modelo propde, como ja explorado

anteriormente, ¢ que a partir do documento Visdo orienta-se toda a programacao de pesquisa.

Verificou-se que embora o processo de foresight demande algumas melhorias, ndo
ha duvidas que a Embrapa tem conseguido colocar em perspectiva de importancia a visao de

futuro, trazendo assim uma cultura do pensamento do longo prazo.

Na visdo de muitos entrevistados, a prospec¢do tem contribuido para a reflexao
sobre os trabalhos que estdo sendo desenvolvido na Embrapa e que essa ¢ uma pratica essencial

para a sobrevivéncia da empresa.

Diante do que foi visto, abaixo segue quadro 9 que apresenta os elementos descritos
de foresight sendo eles: objetivos, processo, niveis e formas organizacionais € gerenciais na

Embrapa

Quadro 10 - Elementos do Foresight na Embrapa

Elemento Atributos EMBRAPA

Proposito e Objetivos - apoiar a tomada de decisdo estratégica;

- identificar as principais tendéncias, as oportunidades;

- analisar como a Embrapa pode se antecipar a algo que esta surgindo;

- captar sinais para orientar a agenda de pesquisa;

- identificar quais sdo as megatendéncias, em termo de temas, tecnologias, parcerias;
- identificar quais sdo os desafios futuros para empresa

Processo 1) Captura e processamento de bases de dados e nformagdes;

2) Realizagdo de analises e estudo;

3) Submissdo de analises e estudos para validag@o e utilizagdo;
4) Transformagdo de informagdes estratégicas em planos e agdes

Estrutura organizacional e gerencial do processo de Nivel corporativo: SIRE
Foresight Estruturas "laterais" ou "virtuais": Observatorios de Tendéncia

Coletor: Observatorios de Tendéncia
Observatorio: SIRE

Horizonte temporal Longo prazo: 20 anos - Documento Visao 2014-2034 e Documento Visao 2030
Equipe de Foresight Interna
Meétodos Workshops, seminarios, consultas, survey, delphi, cenarios, painel de especialistas,

SWOT, andlise de patentes e bibliométricas e roadmap.

Fonte de informacio MAPA, Camaras Setoriais, Universidades, Estudos do CGEE, IPEA estudos de
Jforesight nacional e internacional, NTs, Feiras, Congressos e contato com o
produtor.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das referéncias citadas.
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De acordo com o quadro 10 supracitado, os principais objetivos do Foresight
Corporativo na Embrapa sdo: apoiar a tomada de decisdo estratégica; identificar as principais
tendéncias, as oportunidades; analisar como a Embrapa pode se antecipar a algo que estéd
surgindo; captar sinais para orientar a agenda de pesquisa; identificar quais sdo as
megatendéncias, em termo de temas, tecnologias, parcerias; identificar quais sdo os desafios
futuros para empresa. Tais objetivos servem de base para o processo da Embrapa. Porém,
conforme apontado anteriormente tanto o processo quanto a estrutura organizacional e gerencial
sdo relativamente novos e a figura do Observatério de Estudos e Tendéncias precisa ser
revisitada e melhor estruturada quanto as suas fun¢des. Conforme aumente seu nivel de
maturidade os Observatorios de Estudos e Tendéncias podem passar de Coletor para
Observatorio, de acordo com Becker (2002). Diante do que foi visto nas entrevistas a pratica
do Observatorios de Estudos e Tendéncias pode se apoiar no Horizon Scanning (visto no
primeiro capitulo desta dissertagdo), que de acordo com Miles e Saritas (2012), ¢ o exame
sistematico de potenciais ameacas, oportunidades e provaveis desenvolvimentos futuros,
incluindo, mas nao se limitando aqueles presentes no planejamento classico. Em relagdo a
estrutura da SIRE ela traz consigo caracteristicas de Observatorio, conforme apresentado por
Becker (2002), mas conforme aumente sua maturidade essa estrutura pode vir a ser um 7hink

Tank, de acordo com Becker (2002) e ser referéncia tanto dentro quanto fora da Embrapa.

Para finalizar de acordo com o que foi visto, verificou-se que os propositos e
objetivos, o processo, a estrutura organizacional e gerencial de foresight identificados na
Embrapa estdo bem alinhados com a literatura sobre foresight, porém na pratica verificou-se
que existem desafios a serem enfrentados quanto a estrutura organizacional e gerencial do

processo de foresight.
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Consideracoes Finais

Esta dissertacdo partiu do anseio de se obter um entendimento sobre a pratica do
foresight no ambito das organizagdes e, mais especificamente no ambito de um instituto publico
de pesquisa. Nesse sentido, o objetivo da dissertagdo foi identificar e analisar o processo,
experiéncias e acumuladas e a pratica de foresight, sob a otica do Foresight Corporativo, em

um instituto de pesquisa no Brasil.

Para atingir o objetivo que cercou esse trabalho, buscou-se primeiramente o
entendimento do campo de estudos de futuro na area de CTIL. Em seguida buscou-se
compreender o subcampo de estudo do Foresight Corporativo e por fim realizar um estudo de
caso em um instituto publico de pesquisa, sendo ele a Empresa Brasileira de Pesquisa

Agropecuaria (Embrapa).

Ao longo do primeiro capitulo foi possivel observar que, muito embora a pratica de
se pensar no futuro seja algo inerente aos seres humanos, sua pratica mais formalizada e com

respaldo conceitual se deu a partir da década de 1950.

A ideia de futuro, como ¢ conhecida hoje, € recente na histéria da humanidade, mas
vem adquirindo tanta importancia que se tornou motivo de reflexdo institucionalizada. Os
estudos do futuro tiveram precursores antes do século XX, mas foi a partir da Segunda Guerra
Mundial que evoluiram para a atual estruturacdo e foco de interesse. Nesse interim surgiram
varias abordagens referentes a estudos de futuro em CTI e também varia¢des dentro delas. Uma
evidéncia importante desta trajetoria € a identificacao de diferentes nomenclaturas a partir das
quais os estudos de futuro foram sendo conduzidos e aplicados, refletindo, em maior ou menor

grau, diferentes abordagens para lidar com esta pratica.

Foi possivel observar que o limite entre as abordagens por vezes ¢ muito t€nue, em
especial pelo fato de que compartilham muitos métodos e ferramentas. Porém, se olharmos com
mais cuidado podemos ver que algumas abordagens tém objetivos e fungdes diferentes, sendo
algumas delas mais especificas e outras mais abrangentes. Destaca-se, todavia, que importancia

de cada uma delas ¢ inegavel e sua existéncia ¢ vital para a area de CTI.
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Conforme destacado anteriormente, verificou-se ainda que os métodos que sdo
utilizados em estudos de futuro em CTI ndo sdo exclusivos das abordagens, mas sim

empregados de acordo com o objetivo e proposito de cada estudo especifico.

Dentre as abordagens de estudos de futuro, foi dado um enfoque maior a abordagem
de foresight, a qual deu suporte para o tema central da presente dissertacao que foi o Foresight
Corporativo. A razao para isso, explicitada na presente dissertagcdo, ¢ a disseminagdo desta

abordagem, que se tornou ao longo dos anos praticamente um sindénimo de prospec¢ao.

Nesse sentido, o Capitulo 2 contribuiu para esclarecer que o termo Foresight
Corporativo tem sido usado recentemente, apesar do fato de alguns métodos de foresight ja

terem sido usados antes a nivel corporativo.

Verificou-se também que embora as organizagdes tenham diferentes entendimentos
sobre foresight pode-se afirmar que o Foresight Corporativo ¢ considerado por um nimero
crescente de corporagdes como uma ferramenta que as auxilia a se prepararem para o futuro,

uma vez que possuem papel fundamental nos processos de tomada de decisdes estratégicas.

Assim como hé visdes distintas sobre o entendimento do foresight identificaram-se
também visdes distintas sobre processo de foresight nas organizagdes, € também nas percepgdes

sobre as estruturas organizacionais e gerenciais que suportam esses processos.

Mediante o exposto, foi possivel assumir que as diferentes configuragdes do
Foresight Corporativo dependem da combinacao entre seus objetivos, processos de foresight,

métodos e da estrutura organizacional de suporte.

Verificou-se que existem muitas oportunidades para uma aplicacao mais ampla do
foresight nas organizagdes. Como por exemplo, na area tradicional do planejamento estratégico,
as abordagens de andlises de tecnologias futuras tém muito a oferecer no desenvolvimento de
visdes e objetivos, na analise do ambiente externo a organizagao e as oportunidades e ameacas

que pode representar no futuro e no desenvolvimento de inteligéncia estratégica.

Diante do que foi apresentado sobre Foresight Corporativo ao longo do segundo
capitulo, foi possivel perceber que este termo aparece fortemente relacionado com empresas e,

sua aplicacdo no ambito de institutos de pesquisa ainda ¢ pouco abordada na literatura cientifica.

Todavia, apesar da importancia crescente do tema, ndo € uma tarefa trivial encontrar

relatos sobre Foresight Corporativo que apresentem como tal processo ocorre, uma vez que o
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mais comum ¢é encontrar apenas os resultados obtidos por estudos prospectivos especificos.
Esta dissertacdo surgiu com intuito de preencher essa lacuna e contribuir de certa forma,

apresentando como o foresight acontece em um instituto publico de pesquisa.

Por meio do estudo de caso, apresentado no terceiro capitulo dessa dissertacao foi
possivel identificar de forma objetiva, como, por quem e para que um instituto publico de

pesquisa, no caso a Embrapa, faz foresight.

Foi possivel concluir que a Embrapa tem praticas que sinalizam a importancia que
a empresa coloca nos exercicios de prospectivos para subsidiar a tomada de decisdo. Essa
importancia pode ser vista tanto na institucionalizacdo do foresight, com identificagao de
propositos e objetivos, processo, estrutura organizacional e gerencial, métodos e equipe para o
Foresight Corporativo, como em seu longo histdrico nessa pratica. Entretanto, observou-se que
a estruturacao do processo de foresight ¢ muito recente e, efetivamente sdo poucos os resultados
que podem ser evidenciados a partir dele. Muito embora tenham sido identificadas fases bem
definidas no processo de foresight da Embrapa, nao foi possivel identificar de forma precisa a
relacdo entre os estudos prospectivos realizados pelas Unidades Descentralizadas e o Sistema
de Inteligéncia — o Agropensa, assim como papel do Observatorio de Estudos e Tendéncia nesse
processo. Desta forma, apesar de existir uma proposta clara de encadeamento entre a
prospeccao e as diferentes esferas de planejamento na Embrapa, na pratica esta relagao nao

ocorre sempre da forma planejada.

No geral, entende-se que esta dissertagdo contribui para ampliar o entendimento da
pratica do foresight em um instituto publico de pesquisa. Uma das conclusdes derivada deste
trabalho ¢ que ¢ complexa a tarefa de explorar o futuro para um melhor planejamento. Muito
embora existam diversas maneiras para isso, lidar com o arsenal de métodos, coletar dados e
informacdes, reunir especialistas e estruturar exercicios prospectivos consistentes e que tragam
bons resultados ¢ algo que requer um tempo de experiéncia e sobretudo requer que a
organizacdo identifique isso como algo essencial e relevante para tomada de decisdo. Nesse
contexto, a institucionalizagdo do foresight foi percebida como um componente para
demonstrar a importancia da construcao das estratégias organizacionais baseadas na pratica da
prospeccao, aliada a visdo de construgdo de futuro desejado com a finalidade de apoiar a tomada

de decisoes.



146

Portanto, por meio desse trabalho, foi possivel observar que o foresight pode
oferecer uma reflexdo estratégica frente a futuros alternativos, preparando melhor os subsidios

para o processo de tomada de decisao dos gestores.

Entretanto, cabe mencionar que as conclusdes se baseiam em um unico estudo de
caso, nao sendo possivel fazer generalizacdes. Um conjunto maior de casos poderia trazer
informacdes adicionais e permitir comparagdes sobre o nivel de maturidade da pratica do
Foresight nas organizacdes. A propria andlise bibliométrica, realizada no capitulo 2 da
dissertagdo, ficou restrita ao termo Foresight Corporativo e ficou também restrita a utilizagao
de duas bases (Scopus e Google Scholar) para analise da evolu¢do do tema. Entende-se que o
emprego de outras fontes poderia resultar em discussdes conceituais e praticas de Foresight

Corporativo ndo identificadas nas duas bases utilizadas.

Nesse sentido espera-se que no futuro a metodologia utilizada nessa dissertagao
possa ser replicada para outros casos, trazendo assim mais contribui¢des sobre a pratica de

foresight no nivel das organizacgdes e, em especial nas organizagdes de pesquisa.

Diante do que foi visto ao longo do estudo de caso, surgiu um novo questionamento
que incide no quanto a pratica prospectiva contribui para os resultados e o desempenho de uma
dada organizagao. O desafio de se estabelecer esta relagdo torna-se ainda maior quando olhamos
o universo dos institutos publicos de pesquisa. As razdes para isso sao: 1) a avaliacao da pratica
de foresight em institutos publicos de pesquisa — buscando identificar se o instituto possui
praticas de Foresight Corporativo adequadas para o ambiente em que ele estd inserido; e 2) a
determinagao de indicadores que caracterizem o desempenho de institutos publicos de pesquisa,
uma vez que que essa também ndo ¢ questdo trivial de ser resolvida e traz com ela muitas
especificidades. Sabe-se que essa ndo ¢ uma relagdo linear, uma vez que existem inumeros
pontos que podem afetar o desempenho de um instituto publico de pesquisa além da condugao

de exercicios prospectivos.

Por fim, entende-se que € necessario promover mais pesquisas, estudos de caso e
debates académicos sobre a pratica do foresight no ambito das organizagdes, em especial sobre
a avaliacdo ex post destas praticas, uma vez que se observou um interesse crescente de

praticantes e académicos sobre o assunto.
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Apéndice A - Roteiro de entrevista

a) Informacées do entrevistado

Nome do entrevistado:
Cargo do entrevistado:
Area/Setor:

b) Questoes

Estrutura organizacional do processo de prospecc¢io

1. Quais areas sdo responsaveis pelas atividades de prospec¢do na Embrapa (tanto em
ambito corporativo — Embrapa sede, quanto nas unidades descentralizadas)? Comente
sobre o Observatorio de Estudos e Tendéncias.

2. Qual o nivel hierdrquico destas areas (tanto em ambito corporativo — Embrapa sede,

quanto nas unidades descentralizadas)?
Objeto e propositos da prospecciao

3. Quais foram os objetos (o que foi prospectado — o que se pretendeu identificar com as
atividades de prospecc¢do) das atividades de prospec¢do (ex. novas tecnologias, novos
produtos, novos mercados, contexto em geral)?

4. Como as atividades de prospec¢ao sdo iniciadas (gatilho) na organizagao?

5. Quais s3o seus propositos de forma geral (para que ele serve no contexto da
organizagao?

6. As atividades de prospeccao estdo ligadas a quais outros processos/areas da Embrapa

(ex. planejamento, avaliagdo, transferéncia de tecnologia etc.)?
Time de prospeccao

7. Os exercicios de prospeccao sdo realizados por pessoas da propria Embrapa, por

consultores externos ou por ambos?
Horizonte temporal

8. Ha um padrao na definicdo do horizonte temporal dos exercicios de prospeccdao da

Embrapa?
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Processo e métodos

9. Descreva, por favor, como ocorre um processo de prospec¢do tipico na sua
organizagao.

10. Quais métodos sao comumente utilizados nos exercicios de prospeccao (ex. cenarios,
roadmaps, bibliometria etc.)?

11. Como os métodos sdo escolhidos para os exercicios de prospec¢ao?

12. Como a Embrapa comunica os resultados dos exercicios de prospec¢ao?
Fontes de informacao e pessoal envolvido

13. Quais fontes de informagao sao utilizadas para os exercicios de prospeccao? (exemplo:
uso de dados de atividades de prospec¢ao nacionais e/ou setoriais)

14. Quais sdo os stakeholders geralmente envolvidos nos exercicios de prospec¢ao?

Perspectiva do entrevistado

15. Qual ¢ sua relagao com as atividades de prospecc¢ao?

16. Com quais areas vocé se relaciona durante a execugao das atividades de prospecgao?

17. A demanda de prospeccao estd aumentando? Por que?

18. Como voce percebe a demanda por exercicios de prospec¢do na Embrapa?

19. Qual sua opinido sobre os resultados que tém sido alcangados por meio da prospecc¢ao?
Eles tém gerado beneficios? De que natureza?

20. Qual o alinhamento da prospecc¢do com a estratégia da Embrapa?

21. H4 barreiras para melhorar/incrementar a prospeccao (pessoas, competéncias,

infraestrutura, processos, ferramentas)? Quais?
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