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Resumo

Esta dissertacdo foi realizada no &mbito de um projecto em colaboragéo entre a Universidade
Técnica de Berlim e o UNIDEMI. A intencao da dissertacdo passa por avaliar a aplicacdo de
um modelo genérico denominado “Modelo de Capacidades” em uma empresa portuguesa do

ramo energético, ja que esta area ainda ndo tinha sido alvo de uma avaliag&o.

O modelo esta inserido no contexto da Prospectiva Estratégica, cujo objectivo é avaliar a
capacidade que uma empresa tem em detectar sinais fracos e gerir as suas tomadas de deciséo
estratégicas no que concerne a Gestdo da Inovacdo. Esta avaliagdo é feita monitorizando
varias perspectivas pelas quais se pode observar uma empresa: como gere e integra a
informacao que recebe e pesquisa, qual a sua capacidade de se colocar perante o0 contexto em
que se encontre, qual a sua capacidade de comunicacdo, seja na estrutura interna seja para o
exterior, qual a relagdo entre os diferentes niveis hierarquicos e fungdes e qual a consciéncia

que a empresa tem de agir sobre sinais fracos.

Nesta dissertacdo encontra-se um caso de estudo feito a EDP, S.A. com uma andlise detalhada
da sua actuacdo na area de Gestdo da Inovagdo sob actividades de Prospectiva Estratégica.
Pode-se encontrar também a explicacdo do Modelo das Capacidades e a contextualizagdo da

EDP na conjuntura actual energética europeia e nacional.
No fim da dissertacdo deve-se poder ter compreendido a importdncia da Prospectiva

Estratégica como ferramenta indispensavel para a pratica de planeamento estratégico de uma

empresa.
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Abstract

This dissertation was made as a result of a collaboration project between the Technical
University of Berlin and UNIDEMI. The aim of this dissertation is to evaluate the usage of a
generic model called “Capability Model” in a Portuguese company from the energy industry.

This field of action has not been, until now, evaluated by the current model.

The model is built under the Strategic Foresight context, which goal is to analyze the
capability of a company in detecting weak signals and managing their strategic decision-
making concerning their own Innovation Management system. This is made by monitoring
several perspectives from where a company can be observed: how it manages and integrates
the researched and received information, what is its contextualization capacity, its
communication interweavement inside the company and with the outside, which is the
relationship between all the functions and hierarchies and how conscious is the company to

act under weak signals.

Is this dissertation a case study was elaborated to test Strategic Foresight activities in EDP,
S.A., with a detailed analysis of its performance in Innovation Management. It can also be
found a detailed explanation about the “Capability Model” and the context of EDP in the

current scenario of energy market in Europe as well as in Portugal.

At the end of this dissertation one must be able to understand the importance of Strategic

Foresight as an indispensable tool for strategic planning within a company.

Ana Patricia Martins Yarfiez | 7



Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, | Prospectiva Estratégica no Sector Energético:
Universidade Nova de Lisboa | Caso de Estudo da EDP

8 | Ana Patricia Martins Yafiez



Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, | Prospectiva Estratégica no Sector Energético:
Universidade Nova de Lisboa | Caso de Estudo da EDP

INDICE DE MATERIAS

L INTRODUGAOD ...ttt ettt sttt 14
1.1 CONTEXTO ettt ettt b ettt 15
1.2 OBUIECTIVO .ottt ettt et 16
1.3 ORGANIZACAQO DA DISSERTACAOD ..o, 17
14 CONTRIBUIQAO DE PESQUISA DESTA DISSERTA(;AO ................................... 18
2 GESTAO DA INOVACAOQ ... ee s, 20
2.1 ESTUDOS SOBRE A INOVAGCAO .........coeiieeeeeeeeeeteeeveetee s, 21
2.2 TIPOS DE INOVAGAOQ ..o ee et 22
2.2 A INOVACAO VISTA COMO PROCESSO .......coiveeierieirieieieeesssesssssses s, 24
3PROSPECTIVA ESTRATEGICA ...ttt 27
3.1 DEFINICAO DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA ........coooveieeeeeeeeeeeeevee e 27
3.2 DIFERENCA ENTRE PLANEAMENTO ESTRATEGICO E PROSPECTIVA
ESTRATEGICA ...ttt 28
3.3 ELEMENTOS DA PROSPECTIVA ESTRATEGICA ......cc.coooveeeeeeeeeeee e 29
3.3.1  Prospectiva TECNOIOGICA ......ccueueiuirieieiiiiiiieeeie et 30
3.3.2  Prospectiva de CONSUMIAOL .......ccoiiiiiiiriiniiiieie ettt 30
3.3.3 Prospectiva de Competitividade Corporativa............cccceevvereiiieieeiese e 31
3.3.4  Prospectiva POITICA .......cccueiiiiice e 32
3.4 ESTADO DA ARTE NA PESQUISA DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA........... 32
4 MODELO ESTABELECIDO E NOVAS VARIAVEIS ........cccoovvvieeresiereenn, 35
O R O O ] AN I I = 1 SR 35
4.2 CAPACIDADES ...ttt 36
4.2.1 USO da INFOIMAGED .....cveiiiiiiiiiiiiiiiee ettt 38
4.2.2  SOfIStICACAOD 0O MELOUO ......ueiuiiiiiiiteeie sttt 40
4.2.3 PESS08S € REAES ......eeiuiiiiiiiitieiee et 42
O O (o T- 1 g1 2= o Lo U URRRT 45
T O U | (1] - VPSR 47
4.3 CRIACAO DE VALOR .....oooiceeeeeeeeteeeee e ee e eeeeseesee s ssassee s 50
4.3.1 Reaccao a ameacas e 0portuNidades ..........cccoveeeieeieiiie i 50
4.3.2 RedUGAOD A INCEIMEZA .....c.eeueeeiiieieiee ettt bbb 50

Ana Patricia Martins Yarfiez | 9



Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, | Prospectiva Estratégica no Sector Energético:
Universidade Nova de Lisboa | Caso de Estudo da EDP

4.3.3  MOIdandO 0 TUTUIO ....ccueiiiiiiiieieee e 51

5 CASO DE ESTUDO: EDP ..ottt 52
5.1 METODOLOGIA DO CASO DE ESTUDO.......ccceiiiiiiieiie e 52
5.1.1 Entrevistas realizadas Na EDP ..........cccccoiiiiiiiiiie e 53
5.2 CONTEXTO DO CASO DE ESTUDO.......ccoie et 55
5.2.1 Debate sobre a liberalizacéo e as alteracdes climaticas...............cccoeveveeiernennn. 55
5.2.2  CONJUNTUIE POTTUGUESE ...ttt ittt se et bttt nn e 57
5.3 ANALISE DOS DADOS OBTIDOS FACE AO MODELO ......cccoovvvierieieeeieeans 59
5.3.1  ANAlISE A0 CONEXIO ....eeviiiiiiiiiiiieiie ettt 60
5.3.2  Analise do Uso da INfOrmacao...........ccccverueiiiiieie e 61
5.3.3 Analise da Sofisticagdo do MEOUO...........couiiririiiiieieire e 65
5.3.4  Analise de Pess0as € REUAES........c.coeruerieriiiieiieeeeesiese e 68
5.3.5 Anélise da Organizacdo da EMPreSa........c.ccceiverieiieiieeiieiieseesie e e sie e 70
5.3.6  ANALISE da CUITUIA ....c..oiiiiiiiicieiee e 72
5.3.7 Analise da CriaG8o de ValOr.........ccooiiiiiiiiniiinieie e 73
5.4 CONCLUSOES DO CASO DE ESTUDO.....cc.oouumiieieiniisiesisssssies s 74

6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES DE TRABALHO FUTURO ............... 78

7 REFERENCIAS ..ottt 80

10 | Ana Patricia Martins Yarfiez



Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, | Prospectiva Estratégica no Sector Energético:
Universidade Nova de Lisboa | Caso de Estudo da EDP

LISTA DE TABELAS

Tabela 4.1 - USO da INFOrMAGAO ..........cccveviiiii e 40
Tabela 4.2 - Sofisticag@o dO MELOUO .........ceieririiiiiieiee e 42
Tabela 4.3 - FIUXO d& COMUNICAGAD .......cveviveieiiisiisiesiee ettt 44
LI O] A @ T (o T g 2 Lot o SR 46
TADEIA 4.5 = CUITUIA ...c.eeiiiee bbbttt sb e e sne e 49
Tabela 5.1 - Caracteristicas do Cas0 de eStUAO ..........coueiririririerieeere e 61
Tabela 5.2 - Fontes de INfOrmagao eXISTENTES .........cccuiiiiiiiieieer s 62
Tabela 5.3 - Avaliacdo quantitativa para 0 Uso da INnformagao ............ccccceeevevveieiieieccecnnnn, 65
Tabela 5.4 - Avaliacdo quantitativa para a Sofisticacdo do Método ............ccceveevveiieivecieennnnn, 68
Tabela 5.5 - Avaliagdo quantitativa para as Pessoas € Redes..........ccccovvvvveiienenieiieiienie s 70
Tabela 5.6 - Avaliagdo quantitativa para a Organizagao ............cceererererereereresie e 72
Tabela 5.7 - Avaliacdo quantitativa para a CUltUra ............ccooveveiieiieesi e 73

Ana Patricia Martins Yarfiez | 11



Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, | Prospectiva Estratégica no Sector Energético:
Universidade Nova de Lisboa | Caso de Estudo da EDP

LISTA DE FIGURAS

[lustracdo 2.1 — Decurso da INOVAGAD ...........couveeeiieiecie et 20
llustragéo 2.2 - Vista geral do processo de INOVAGAD ...........coververrerieriiriiriesieieie e 25
[lustracdo 3.1 - Elementos da Prospectiva EStratégiCa .........cccocvverveereninienineiec e 29
llustracdo 3.2 - Classificacédo cientifica de pesquisa em Estudos FUtUr0S...........c.ccceveverunnen. 33
lustracdo 4.1 - Modelo das Capacidades..........ccueivieiieiiieiii e 35
[lustrac8o 4.2 - Niveis de Capacidade. ..........coceovririiiiiiiieie s 37
llustracdo 5.1 - Cadeia de Valor da Electricidade: desde uma integracdo vertical para uma
SeParacan A ACHIVIAAUES ........ccveieiieie ettt sre e te e sra e reenee s 56
llustracdo 5.2 - Quotas de mercado das comercializadoras de energia em Abril de 2010....... 59

12 | Ana Patricia Martins Yarfiez



Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, | Prospectiva Estratégica no Sector Energético:

Universidade Nova de Lishoa

Caso de Estudo da EDP

LISTA DE ABREVIACOES

B2B
B2C
EDP
ERSE
Gl

|&D

IT

PE

PC

PCC

PT

TUB
UNIDEMI

Business to Business

Business to Consumer

Electricidade de Portugal

Entidade Reguladora dos Servigos Energéticos

Gestéo da Inovacao

Inovacgéo e Desenvolvimento

Tecnologias de Informacéo (Information Technologies)
Prospectiva Estratégica

Prospectiva de Consumidor

Prospectiva de Competitividade Corporativa
Prospectiva Tecnoldgica

Universidade Técnica de Berlim (Technische Universitat Berlin)

Unidade de Inovacéao e Desenvolvimento da Universidade Nova de Lisboa

Ana Patricia Martins Yarfiez | 13



Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, | Prospectiva Estratégica no Sector Energético:
Universidade Nova de Lisboa | Caso de Estudo da EDP

1 INTRODUCAO

Hoje em dia nos mais variados sectores empresariais, poder prever acontecimentos futuros
torna-se uma ferramenta importantissima para 0 sucesso no negécio. No entanto, a
antecipacdo ndo € amplamente praticada por quem tem de tomar decisGes, porque de certa
forma ndo existem razdes aparentes que faga as empresas se sentirem motivadas e impelidas a
monitorizar o futuro. No entanto, quando algo negativo ou que vai contra as expectativas da
empresa ocorre, muitas das vezes a capacidade da mesma olhar para o horizonte de
planeamento fica toldado pela necessidade de resolucdo desse imprevisto. Nestas alturas, urge
agir rapidamente e incisivamente. No entanto, a reac¢do néo se torna num fim: ainda que seja
desejavel no curto prazo, conduzira a lado nenhum se ndo estiver de acordo com 0s objectivos
da empresa a longo prazo. As ac¢des ndo terdo sentido se ndo tiverem um objectivo, e apenas
a antecipacao aponta o caminho para agir, dando-lhe um caminho e um significado (Godet,
2000).

As empresas tém de encontrar o seu caminho para conseguir responder aos imprevistos,
transformando-os em previsdes e conseguindo, no melhor dos cenarios, alterar essas previsoes
para melhor servirem os interesses corporativos. Mas encontrar esse caminho ou método de
resolucéo ¢ dificil e incerto, pois 0 mesmo tem de estar assente em pressupostos que, para
aquelas empresas que ndo tiverem consciéncia do contexto em que se inserem e da sua
periferia, sdo vagos e dificeis de percepcionar. Por isso as empresas tém também de se
encontrar, por um processo de introspeccdo e reconhecimento “individual” bem como
perceber a sua posi¢cdo na conjuntura paralela empresarial nacional e global. Uma vez
conscientes de si mesmas, como uma entidade com propdsitos, finalidades, pontos fracos e
fortes e o seu papel extrinseco, terdo entdo estrutura suficientemente soélida para poder moldar

o futuro que se apresente perante elas.

Um dos pontos essenciais para o futuro da Humanidade, onde é necessario prever e antecipar
cenarios futuros, é sem duvida o sector energético. O seu futuro dependera da forma como se
enfrentem dois desafios energéticos centrais: sera necessario em primeiro lugar assegurar o
fornecimento de energia limpa e em condigdes de seguranca a precos acessiveis globalmente
e, em segundo lugar, utilizar cada vez mais energias eficientes em detrimento das ndo

eficientes. Também existe um desafio grande a nivel de seguranca energética, pois sdo mais,
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num numero criticamente maior, os paises consumidores de energia do que aqueles que a
produzem. E como a diversidade geografica da oferta esta a diminuir, a dependéncia de rotas
de fornecimento torna-se vulneravel o que aponta a que surja, ja a curto prazo, uma elevada

probabilidade de conflitos sociais e geogréaficos pela causa energética (Birol, 2009).

O sector actual da energia encontra-se num estado onde a taxa de substituicdo de capital é
francamente baixa devido essencialmente a prolongada vida Gtil de muitas das suas infra-
estruturas. Por este motivo a difusdo de tecnologias mais eficientes no sector energético, leva
por norma muito mais tempo do que noutros sectores. Torna-se assim necessario que, tanto o
sector publico como o sector privado entendam a necessidade de aceitar 0s custos potenciais
de substituir o capital mais cedo, de forma a reduzir as emissdes de carbono e acelerar este
processo. De facto ja existem as tecnologias e as politicas que permitem poupar nas emissdes
de CO; e no consumo de energia. No entanto é preciso fazer e implementar ja as decisGes
correctas. Estas tém de ser alteraces significativas no padrdo de investimento da cadeia de
oferta e procura, e também um gasto consideravel em novas infra-estruturas como centrais
eléctricas e em equipamentos mais eficientes (Birol, 2009). Neste momento existe uma forte
crise financeira, o que pode levar a que determinados investimentos sejam preteridos em prol

de outros, mas esta crise deve ser encarada como uma oportunidade e ndo como uma barreira.

1.1 CONTEXTO

Numa economia que depende da constante injeccdo de conhecimentos que abranjam todas as
matérias, a inovacgao tornou-se num ponto fulcral e indispensavel no mundo de negocios desta
actual conjuntura. As organizagOes, tanto grandes como pequenas, comecgaram a reavaliar 0s
seus produtos e servigos e até mesmo as suas culturas empresariais para poder manter-se no
nivel competitivo global que se apresenta nos dias de hoje. Para alem da tradicional inovacdo
tecnologica, a inovacdo também toma forma em estruturas de negocio, novas formas de
organizar o trabalho ou mesmo até em areas como 0 marketing e em outras de suporte como
as financas. O maior dos desafios esta, hoje em dia, em explorar qual o melhor efeito e

conjugacao das varias areas para melhor servir cada uma das empresas.

O ramo energético vé-se confrontado actualmente com grandes mudancas que acontecem

qguase constantemente: flutuacdo de precos nos combustiveis fosseis, uma crescente

Ana Patricia Martins Yarfiez | 15



Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, | Prospectiva Estratégica no Sector Energético:
Universidade Nova de Lisboa | Caso de Estudo da EDP

consciéncia social para a sustentabilidade energética, uma necessidade de criar alternativas no
que diz respeito a dependéncia energética de outros paises e o caso de Portugal ndo é
excepc¢do. Talvez seja por este dinamismo acelerado que as empresas do ramo precisam de se
precaver contra imprevisibilidades que hoje em dia sdo inevitdveis: nova legislagdo,
flutuacdes de precos, crescentes imposicdes sociais, adesdo obrigatdria a energias alternativas,
etc. A previsdo rigorosa do futuro continua a ser inalcancavel mas agora comega-se a acreditar
que é possivel, através de um conjunto de variaveis, “arrumar as ideias” ¢ estabelecer
hipoteses, assentes em pressupostos fiaveis, para desenhar possiveis conjunturas para o futuro

e, com base nas mesmas, tomar decisfes com um pouco mais de seguranca.

A Prospectiva Estratégica (PE) esta para a Gestdo da Inovacdo (GI) como o estdo as
ferramentas virtuais para testar um processo antes da sua implementacdo fisica: estabelecendo
todas as hipdteses previamente através de desenho de processos e metodologias, estipulacdo
de cenérios ou tratamentos de dados por modelos matematicos antes de tomar uma deciséo,

permite evitar custos desnecessarios e tomadas de decisdes erradas.

1.2 OBJECTIVO

O objectivo da presente dissertacdo visa a aplicagdo e consequente analise de um modelo de
Prospectiva Estratégica generalista ja existente na area de Gestdo da Inovacdo a uma empresa
portuguesa no sector das solugdes energéticas, nomeadamente, Electricidade de Portugal, S.A.
(EDP).

Esta dissertacdo esta incluida num trabalho de cooperacdo feito entre o Dr. René Rohrbeck,
doutorado pela Universidade Técnica de Berlim (TUB) (com a colabora¢do do Dr. Hans
Georg Gemiinden, também docente da Universidade Técnica de Berlim no Departamento de
Gestdo da Tecnologia e da Inovacdo) e o UNIDEMI, a unidade de Inovacdo e
Desenvolvimento na Universidade Nova de Lisboa, no campus da Faculdade de Ciéncias e

Tecnologia.

O modelo a ser aplicado, intitulado “Capability Model” ou Modelo de Capacidades, cuja
versdo a ser utilizada nesta dissertacdo foi desenvolvida em 2008 pelo Dr. René Rohrbeck,

associado na altura da sua criacdo a Universidade Técnica de Berlim e posteriormente a
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Deutsche Telekom onde continuou a elaborar casos de estudo. René Rohrbeck ser talvez o
autor que mais se debrucou sobre a Prospectiva Estratégica, criando um portfolio
relativamente vasto ao longo do qual veio a desenvolver o seu modelo desde 2007, aquando

das suas primeiras publicacOes sobre este tema.

O Modelo de Capacidades de Rohrbeck (2008) aplica-se para avaliar a forma como a empresa
opera para gerir as suas tomadas de decisdo estratégicas no ambito da Gestdo da Inovacdo. O
modelo consiste em uma analise estruturada, feita para perceber se uma empresa, segundo 0s
moldes estabelecidos pelo préprio modelo, segue uma préatica optimizada em varios factores
ou capacidades: como faz a recolha de informacéo e que informacao recolhe de onde, até que
ponto 0 método de processamento dessa informacao € sofisticado, qual o grau de fluidez de
comunicacdo dentro da empresa, de que forma € que esta empresa estd organizada e
dinamizada relativamente a Gestdo da Inovacdo e qual a incidéncia desta tematica no aspecto

cultural.

Assim sendo, o modelo foi criado com base numa focalizagdo nas capacidades ou
potencialidades que uma empresa eventualmente tenha ou possa vir a ter para criar valor.
Cada uma destas capacidades ou potencialidades sdo desfragmentadas em itens ou variaveis
mais especificos que sdo avaliados numa escala de 1 a 4, como 1 sendo uma préatica

rudimentar e 4 como sendo uma pratica ideal.

Espera-se com esta dissertacdo conseguir avaliar a aproximacdo que a empresa em estudo, a
EDP, S.A., tem a actividade de Prospectiva Estratégica, compreendendo, através do modelo
genérico, quais as capacidades de acrescento de valor que apresenta mais fortes e quais
aquelas em que precisaria de trabalhar para conseguir alcancar uma maior eficiéncia nos seus

processos de decisdo e de antevisao.

1.3 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd organizada fundamentalmente em cinco blocos. Num primeiro bloco
introdutorio explica-se o tema abordado e o seu enquadramento teorico, qual a sua
aplicabilidade a uma empresa especifica, de uma area de negdcio também especifica e quais

as contribuicdes da pesquisa feita para esta dissertacéo.
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Num segundo bloco fala-se sobre a Gestdo da Inovacdo (Gl), o seu contexto dentro de uma
empresa, a analise feita ao desenvolvimento da Gl ao longo dos ultimos cem anos, 0s varios
tipos de inovacdo segundo perspectivas diferentes, e o destaque de que a Inovacgdo deve ser

vista como um processo integrante e ndo como uma funcgéo isolada dentro de uma empresa.

O terceiro bloco estd focado na tematica da dissertacdo: o que é a Prospectiva Estratégica,
qual o estado de arte até ao presente e os varios prismas da PE, isto é, quais as areas

potencialmente sujeitas a uma aplicacdo da Prospectiva Estratégica.

Ja 0 Modelo de Capacidades propriamente dito estd descrito no quarto bloco: quais as
capacidades potencialmente geradoras de valor acrescentado, e a sua decomposi¢cdo em itens
especificos. Estes itens apresentam por sua vez valores descritivos e tabelados consoante a
escala de 1 a 4, referida anteriormente. Estas tabelas descritivas serviram de base para uma

analise quantitativa e qualitativa de cada um dos valores.

Finalmente no quinto bloco elabora-se o caso de estudo: qual a conjuntura europeia e nacional
relativamente ao mercado energético, a metodologia e descricdo das entrevistas, do grupo de
pessoas entrevistadas, a andlise quantitativa e qualitativa das actividades descritas pelos
entrevistados consoante as variaveis delineadas e por fim as conclusbes e criticas
relativamente a aplicacdo do modelo na empresa, bem como sugestfes de melhorias para o

modelo em si.

1.4 CONTRIBUICAO DE PESQUISA DESTA DISSERTACAO

A préatica de PE em muitas empresas deixa ainda muito a desejar, em particular quando
envolve a necessidade para alteragdes paradigmaticas (Prahalad, 2004). Muitas empresas
aplicam 0s seus proprios sensores consoante a sua experiéncia, 0s quais nem sempre sdo 0s
mais indicados ou permanecem imutaveis ao longo do tempo e tornam-se, assim, em
estruturas rigidas que nos dias de hoje podem cair em obsolescéncia. Mesmo assim, ainda que
muitas companhias tenham desenvolvido sensores gerais e especializados, a utilizacdo de
sinais e intui¢cBes permanece limitado (Winter, 2004). O Modelo de Capacidades, que nesta
dissertacdo se expde, fornece um molde consistente que pode ser usado para benchmarking

em praticas de PE. Aquelas empresas que estejam predispostas para melhorar a sua visao
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periférica e as suas capacidades de reagir a mudanca poderdo utilizar este modelo para se
comparar a outras empresas e observar também a pratica dos seus concorrentes e/ou areas

adjacentes, ou inclusive observar também outras industrias.

Este Modelo de Capacidades, apresentando-se devidamente estruturado e explicado, serve
também como um amplificador das actividades de PE, pavimentando o caminho para
implementar sistemas de PE de sucesso, seja no ramo energético como neste caso, ou seja em
qualquer outro ramo, em empresas grandes ou pequenas, recentes ou com largos anos de

experiéncia.

Abordando cinco diferentes dimensdes, relativas ao uso da informacéo, sofisticacdo de
métodos, fluxo da comunicacdo, organizacao e cultura, a estrutura de trabalho evidencia que
podem existir multiplos caminhos para chegar a conclusGes de tomadas de posicao
estratégicas, 0 que ira intensificar a pertinéncia da utilizacdo e melhoria das praticas de PE
numa empresa. Desta forma as empresas poderdo escolher a sua estratégia Optima para
aplicacdo das préaticas de PE, dando especial aten¢do a pontos fracos que mantenha em

algumas das suas capacidades.
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2 GESTAO DA INOVACAO

A gestdo da inovacdo ndo deve ser vista como uma actividade funcional dentro de uma
empresa, isolada num departamento independente e com actividades préprias que apenas
interajam com o exterior pontualmente. Deve ser vista como um processo de gestdo que
requer a integragcdo constante de know how diversificado e especialistas das mais variadas
areas dentro de uma empresa: financas, producdo, recursos humanos, marketing e
planeamento estratégico. Efectivamente, a inovacdo de um produto pode ficar ameacada se
for dividida pelas varias areas de especialidade e sem nunca chegar a haver partilha dessas
ideias de inovacdo. E pode ficar ameacada no sentido em que uma inovacgdo tecnoldgica de
um produto pode ndo ser bem sucedida na empresa se ndo houver caminho por onde
transmitir essa inovacdo, nem bem sucedida no mercado se a empresa ndo estiver bem

preparada contra imprevisibilidades para introduzir esse produto ou servico.

Mas a Gl em muitas empresas flui actualmente no curso dos demais processos que constituem
0 quadro de actividades das mesmas. A ilustracdo em baixo mostra o decurso da inovacao,
comecando em inputs provenientes de analise de mercados concorrentes e da inteligéncia
tecnoldgica e depois ao longo do que sdo os processos de planeamento, desenvolvimento e
introducdo do produto no mercado.

llustracdo 2.1 — Decurso da Inovacédo

Idea and innovation management
‘ (idea management and technology development)

Product \\ Product
strategy \ planning 8
— Program Product
Technology \ Technology management N customization,
// planning and / support and
4 introduction y maintenance

Market competitor
and technology
intelligence

Mg | Mfg
strategy / planning

. Resources planning, allocation and development
(skills, competencies, key components, supply base)

Fonte: Siemens, 2007
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Tem vindo a ser discutido e cada vez mais tido em linha de conta que a Gl representa 0 motor
de crescimento de uma empresa. A abordagem do tema remonta ao seculo XIX, onde
historiadores econdémicos cedo comecaram a perceber que o crescimento economico se devia
ao progresso tecnoldgico. No entanto s6 no século XX é que Schumpeter (1934) enfatizou a
importancia de que novos produtos representam um estimulo ao crescimento econémico, e
que a competitividade entre novos produtos era mais importante que aplicar mudancas
praticamente marginais em produtos existentes. Efectivamente, € sugerido que o
desenvolvimento econémico ndo € constante e sim dependente de explosdes dos niveis de
actividade, indicando desta forma a importante influéncia de factores externos nesse
crescimento. Foi inclusive sugerido que a prépria inovacdo poderia estar ligada a essas ondas

de crescimento econdmico (Trott, 2008).

2.1 ESTUDOS SOBRE A INOVACAO

A medida que o século XX foi chegando ao seu fim havia provavelmente tanto debate sobre
inovacdo e o que poderia contribuir para uma boa performance inovadora como cem anos
antes. Efectivamente o debate a volta desta tematica tem vindo a fazer progredir o
conhecimento global na area de gestdo da inovacdo. Schumpeter alegava que empresas com
laboratérios de inovacdo e desenvolvimento, 1&D, tinham-se estabelecido como actores
centrais de inovagdo. Esta teoria “Shumpeteriana” ou de evolucdo das capacidades de uma
empresa esta a ter hoje em dia um profundo impacto nos estudos de gestdo e de negdcios.
Trott afirma mesmo que “o sucesso no futuro, como no passado, ird certamente depender da
capacidade de adquirir e utilizar o conhecimento e aplica-lo ao desenvolvimento de novos
produtos. Desvendar como se faz permanece hoje em dia um dos maiores problemas de
gestao” (Trott, 2008).

As vérias geracOes da gestdo da inovacdo que foram emergindo, em alturas e contextos
completamente diferentes ao longo do século passado, viram-se na necessidade de optimizar,
alcancando diferentes tipos de inovacgdo de processos. Niosi (1999) mostra uma breve mas
incisiva descricdo sobre as sucessivas geracOes da gestdo da inovagdo apos a Il Guerra
Mundial:
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e 12 Geragdo: Acontece por volta dos anos 50, inicio dos 60 onde se passa a incluir um
laboratério de 1&D, uma actividade isolada que por vezes poderia influenciar os
processos de producéo.

e 22 Geracgdo: Durante os anos 60, as actividades de 1&D ja sdo integradas e controladas
pela gestdo de projectos.

e 3° Geracdo: Os anos 70 trouxeram com eles uma modificacdo grande com a
colaboracéo interna entre diferentes funcdes da empresa como marketing, producao e
financas, deixando assim de ser responsabilidade exclusiva de gestores proprios para a
funcéo de I&D. Nesta fase, os canais de comunicacdo comegam-se a abrir dentro das
organizagoes.

e 42 Geracdo: Durante os anos 80 sdo adicionadas rotinas para adicionar flexibilidade a
I&D com a incorporacdo de conhecimentos de utilizadores e competidores. As
ligacGes externas passam a ser constantes e o fluxo de comunicacéo € agora também

praticado entre organizacdes.

O autor utiliza aqui o termo Inovacdo e Desenvolvimento porque defende que a gestdo de
I&D abrange mais conceitos que o termo Gestdo da Inovacgdo, ja que contém processos de
invencdo bem como processos de inovacdo. No entanto, e porque a gestdo de 1&D se foca em
aproximagcdes especificas a Gestdo da Inovacdo, a Gl pode ser considerada o termo mais
abrangente entre os dois e é também o termo mais pertinente para esta dissertagdo. Assim
sendo, a Gestdo da Inovacdo € a gestdo e a organizacdo dos processos de inovacgdo (Ortt and
Duin, 2008).

2.2 TIPOS DE INOVACAO

A importancia de descobrir as necessidades de clientes e poder satisfazé-las € hoje em dia um
papel atribuido ao marketing, e os resultados dessas descobertas constituem também um
importante input para o processo de desenvolvimento de um produto. No entanto, estudos
realizados por Hamel e Prahalad (1994) e mais recentemente por Christensen (2003) sugerem
que ouvir o cliente é, na realidade, reprimir o desenvolvimento tecnoldgico e causar dano em
negdcios de sucesso a longo prazo. lronicamente, para ter sucesso em industrias
caracterizadas por mudancas tecnoldgicas, as empresas podem ter de perseguir inovagdes que

podem até nem ser as requeridas ou desejadas pelos seus clientes. Christensen (2003) chega
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até a distinguir entre o que sdo “inovagdes disruptivas” ¢ “inovagdes sustentaveis” (entenda-se
como sendo inovacges radicais ou incrementais, respectivamente). As inovacdes sustentaveis
apelam a clientes utilizadores ja que sdo estes que indicam quais as melhorias a fazer em
produtos ja existentes. Um exemplo disso € a introducdo de novos softwares que aparecem
para substituir actuais versdes e que trazem melhorias em termos de caracteristicas adicionais.
Por seu lado, as inovagdes disruptivas tendem a gerar mais melhorias do que aquelas que o
consumidor exige. Como exemplo estdo as disquetes para computador de 3,5 que foram
lancadas para substituir as de 5,5’ e que significaram um avango importante a nivel de
performance mas que, no entanto, criaram problemas aos utilizadores que ja estavam
acostumados ao formato anterior. Estas inovacdes disruptivas tendem a criar novos mercados
gue eventualmente acabam por absorver mercados existentes (Trott, 2008), como foi o caso
dos telemdveis de terceira geragdo ou como esta a acontecer no mercado das televisdes, onde

os ecrds LCD substituiram ja quase por completo os televisores do século XX.

Num outro estudo, Gobeli e Brown (1987) identificam quatro tipos de inovagdo que diferem
no seu grau de novidade, baseado tanto na perspectiva do consumidor como na do produtor. O
primeiro tipo de inovagdo, chamada aqui também com o mesmo sentido da inovagéo
sustentavel, a “inovacdo incremental”, incorpora uma pequena parte de novas tecnologias e
oferece novos mas poucos beneficios ao consumidor. Produtos cuja producdo é estendida no
tempo caem nesta categoria. O segundo tipo de inovagdo, a denominada “inovagéo técnica”, €
considerada nova para a industria em termos de tecnologia e € a que atribui corpo a um novo
produto, no entanto ndo € um beneficio directo para o consumidor. Neste tipo de inovacoes,
apesar de o produto melhorado estar presente na altura do seu consumo, 0 consumidor nao
chega a perceber em que medida é que este produto lhe traz beneficios. As inovagdes que
requerem mudancgas nos processos de fabrico também caem nesta categoria. Industrias como a
energética e a automovel, mas sobretudo a energética tendem a ver as suas inovacoes
catalogadas neste nivel. O terceiro tipo de inovagdo ndo utiliza tecnologias significativas, no
entanto, 0 mais provavel é exigir que haja mudancas no comportamento de consumo para que
0 produto possa ser identificado como novidade. Um exemplo disso é o Walkman da Sony
que utilizou tecnologias ja existentes e criou uma forma diferente de as ver e de as utilizar. O
quarto tipo de inovacdo, a aqui também chamada com o mesmo sentido que a inovagdo
disruptiva anteriormente referida, a “inovagédo radical”, incorpora tecnologias radicais e
requer mudancas também elas radicais no consumo e no comportamento sociocultural. A

televisdo e o computador sdo os exemplos mais evidentes deste tipo de inovacao.
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2.2 A INOVACAO VISTA COMO PROCESSO

Foi dito antes que a gestdo da inovacdo nao deveria ser considerada como uma funcao isolada
dentro de uma empresa e sim como parte moderadora de uma partilha constante de
conhecimento e ideias. E de fazer notar que as empresas efectivamente ndo sio herméticas:
existe interac¢do entre umas e outras, trabalhando juntas nuns casos e competindo em outros.
E assim sendo, o papel das outras empresas € um factor importante para uma empresa
perceber o que é para ela a inovacdo. O comportamento organizacional da mesma também
representa um papel fundamental & medida que se vai percebendo quais as suas actividades
para assegurar 0 seu sucesso. O diagrama da ilustracdo 2.2, segundo Trott (2008) mostra
como diferentes disciplinas contribuem para a compreenséo do processo de inovacao. Estudos
de gestdo também fardo um contributo significativo para areas como marketing, 1&D,

operacOes e também para uma posi¢cdo competitiva da prépria empresa.

Hoje em dia reconhece-se que, quantos mais recursos em termos de conhecimento,
habilidades, capital e experiéncia no mercado estejam mobilizados, mais as empresas serao
sindnimo de inovacdo. Tal afirmacdo baseia-se no facto que actualmente, grandes descobertas
como o telemdvel ou desenvolvimentos em hardware e software advém de equipas de
trabalho corporativas mais do que de trabalho individualizado. Hoje em dia dificilmente uma
grande empresa conseguira ser lider de mercado em todas as areas em que trabalhe, sendo isto
aplicavel a uma grande maioria das industrias. A criacdo, desenvolvimento, e sucesso
comercial de novas ideias requer um input muito grande de técnicos especializados e de
outras fontes especialistas e também, na maioria dos casos, de grandes inversdes de capital.
Trott (2008) afirma mesmo que “a inovagdo ¢ invariavelmente um jogo de equipa”. Mas cada
um dos individuos que compBe uma empresa €, no entanto, uma componente chave para o
processo de inovacdo. S&o eles que identificam os problemas, tém as ideias e estabelecem
ligacOes criativas e associacGes que desembocam em invencgdes. Alias, sdo os individuos
sobretudo em lugares de administracdo que decidem quais as actividades que podem ser
empreendidas, a quantidade de recursos que podem ser utilizados e como deve ser o
desenvolvimento dessas actividades (Trott, 2008).
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lustracéo 2.2 - Vista geral do processo de inovacao

Desenvolvimentos
cientificos e tecnoldgicos
conduzem inevitavelmente
a aquisicdo de mais
conhecimento

As empresas
desenvolvem o
conhecimento, os
processos e os
produtos

AlteracSes sociais e novas
necessidades de mercado
conduzem a novas procuras
e oportunidades

Fonte: Trott, 2008

Para Trott (2008) as invencdes sdo novas descobertas, novas formas de fazer as coisas, 0s
produtos sdo o eventual desfecho dessas invencbes e o caminho que vai desde uma nova
descoberta até ao produto sao os processos de inovacdo. Uma analogia para se perceber esta
ideia é a da educacdo onde as qualificacBes sdo o output formal do processo de educagdo. A
educacao, tal como a inovacgdo, ndo podem ser vistas como apenas um evento singular. E por
se tratar de uma série de actividades que estdo de alguma forma interligadas umas com as
outras, Kelly & Kranzberg (1998) descrevem-na como um processo que inclui catalisadores

como:

i. Uma resposta, seja a uma necessidade ou oportunidade em um contexto
especifico;

ii. Um esforco criativo que se tiver sucesso na sua aplicacdo se transforma na
introducdo de uma novidade;

iii. A necessidade de mudancas.

O processo de inovacdo é explicado por Ortt and Duin (2008), como aquele que descreve as
actividades desempenhadas ao longo das fases de desenvolvimento de uma inovagéo e, tal

como foi explicado anteriormente, a gestédo da inovagéo gere e organiza estes processos.
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Em suma, o desafio da Gl ndo é apenas o de comercializar uma ideia sendo também lograr
institucionalizar ideias no negocio de uma empresa. A percepc¢do da inovacdo dentro de uma
organizacdo €é critica para este processo. Em algumas empresas essa gestdo é feita ad hoc,
com diferentes gestores, departamentos ou unidades de negdcio a desempenhar cada um a sua
tarefa pontualmente e apenas quando necessario. Em outros casos esta gestdo é feita por toda
a comunidade da organizacdo, um marco institucional que cria uma verdadeira ligacdo entre
0s participantes que incubam essas ideias e depois as dirigem para todo o processo formal

inerente.

Para uma empresa poder objectivar ser ou manter-se como lider de mercado com produtos
que oferecem caracteristicas Unicas e valor para o consumidor, a gestdo de processos de
inovacao tem de existir sob o compromisso da gestdo de topo, com ligagéo directa e constante
com todos as areas integrantes da empresa e estar provida de ferramentas que possibilitem as

boas praticas da Gl.
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3 PROSPECTIVA ESTRATEGICA

3.1 DEFINICAO DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA

Na literatura, Prospectiva Estratégica esta definida como “a capacidade de olhar para o futuro
e utilizar as introspecc¢des de maneira Gtil dentro de uma organizacdo, para moldar estratégias
ou definir novos mercados, produtos e servi¢os” (Slaughter, 1998). Trata-se de um processo
gue permite a identificacdo de futuros desenvolvimentos na ciéncia, na tecnologia, na
economia, na politica e na sociedade numa monitorizagdo constante, antes que estes
desenvolvimentos se tornem tendéncias (Blackman and Henderson, 2004; Martin, 1995;
Reger, 2001; Slaughter, 1996; Tsoukas and Shepherd, 2004). A prospectiva ndo pode
dissociar-se da palavra estratégia, formando assim o termo Prospectiva Estratégica (Godet
and Roubelat, 1996). O processo de PE envolve métodos e técnicas para reunir, avaliar e
interpretar informacdo relevante e apoiar tomadas de decisdo (Andersen e tal., 2004; Cuhls,
2003; Tsoukas and Shepherd, 2004).

O termo utilizado em inglés foresight considera-se a traducdo mais proxima para a
prospectiva, embora a ideia de pro-actividade nédo esteja tdo presente. A PE é ndo s6 uma
abordagem exploratoria (antecipacao estratégica), como também normativa, isto €, assenta em
bases concretas pré-estabelecidas que servem de fio condutor para tomar decisdes.
Continuando com a tradi¢do do planeamento estratégico e da gestdo estratégica, a PE enfatiza
a importancia de um pensamento alternativo e de longo alcance em processos de tomadas de

decisOes estratégicas (Godet, 2000).

No entanto, a complexidade de problemas que se apresentam estratégicos e a necessidade de
resolvé-los, requer a utilizacdo de métodos que sejam 0s mais incisivos possiveis de forma a
reconhecer o problema e encontrar solugbes adequadas e consistentes. Deve-se, no entanto,
manter em mente os limites impostos pela formalizagdo e lembrar que as pessoas sdo guiadas
pela intuicdo, paixdo, mas também pela l6gica ou, como diz Godet, “intui¢do e razdo ndo sdo
opostos, mas faculdades que se complementam”. Certamente que muitos dos gatilhos para a
prospectiva estratégica advém de intui¢des, sejam individuais ou provenientes de um grupo de
pessoas, e por vezes nem as formalizagbes conseguem acompanhar algo que se move por

intuicOes assentes apenas na razéo humana.
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Chegando a este ponto, é perceptivel o facto de que as pessoas deverdo complementar as suas
avaliacOes racionais com as suas capacidades emocionais. A visdo intuitiva e 0 pensamento

racional sdo ambos necessarios. A escolha dependera das circunstancias (Godet, 2000).

3.2 DIFERENCA ENTRE PLANEAMENTO ESTRATEGICO E PROSPECTIVA
ESTRATEGICA

Os conceitos de prospectiva, estratégia e planeamento estdo intimamente ligados na pratica.
Cada uma destas abordagens refere-se a um conjunto de defini¢des, problemas e métodos cuja

especificidade é fraca, dada a vaga terminologia.

Actualmente existe um conjunto de ferramentas que permitem analises estratégicas e estudos
sobre o futuro, o qual ja esté instituido no modus operandi de todos os gestores. No entanto
uma linguagem comum poderia ser criada e as inevitaveis polarizacbes, reduzidas. Essa
linguagem comum seria traduzida entdo na forma de Prospectiva Estratégica, um molde ou
estrutura onde “arrumar” a informacdo e 0s conceitos necessarios para processar e dar origem
a esses estudos sobre o futuro. E uma vez que esses conceitos e essa informacdo sao
percebidos, o Planeamento Estratégico tem capacidade de actuar no planeamento, execucao e
controlo das actividades ligadas a inovacdo, tanto de produtos, de servigcos ou do proprio
mercado, alocando da forma mais optimizada a informacéo pertinente a cada uma das fases de

actuacdo sobre o processo de inovacao.

Para ser possivel prosperar, a unido entre a prospectiva e a estratégia devera fazer parte das
decisbes numa base diaria. Terd de ser absorvida por todos os actores envolvidos, desde o
topo da hierarquia até a base da mesma. A definicdo de planeamento segundo Ackoff (1970)
de conceber um futuro desejado bem como meios préaticos para o alcangar, ndo divirja muito
da prospectiva segundo Godet (2000) onde “o sonho fertiliza a realidade, onde o desejo
representa a for¢a produtiva do futuro e onde a antecipacéo irradia luz em abordagens tanto

preditivas como proactivas”.
A prospectiva é invariavelmente estratégica, se nao o for pelos seus resultados, sera pelas suas
intencdes e, similarmente, a estratégia exorta a prospectiva para clarificar escolhas feitas com

o futuro em mente (Godet, 2000).

28 | Ana Patricia Martins Yarfiez



Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, | Prospectiva Estratégica no Sector Energético:
Universidade Nova de Lisboa | Caso de Estudo da EDP

3.3 ELEMENTOS DA PROSPECTIVA ESTRATEGICA

Prospectiva Estratégica segundo René Rohrbeck (2007)

A Prospectiva Estratégica lida com a identificacdo, avaliacdo e utilizacdo de sinais fracos'
para reconhecer e avisar atempadamente sobre ameacas e oportunidades. As fontes de sinais
fracos passam por politica, o estado da economia, a conjuntura sociocultural bem como
ambientes competitivos. As ciéncias e tecnologias também sdo fontes cruciais de
fornecimento de sinais fracos. A PE € uma ferramenta que estd ao servico de gestdo da
inovacdo e define métodos, quais 0s actores, 0S processos e 0 sistema que uma empresa
necessita para optimizar a sua posicdo competitiva. A PE pode ser direccionada, por meio de
monitorizacGes ou guiada directamente para resolver problemas especificos, ou pode ser nao

direccionada através de verificacdes generalistas.

Com vista as areas de actuacdo possiveis da Prospectiva Estratégica, René Rohrbeck (2007)
destaca quatro campos principais como foco de observacdo da PE, baseados numa extensa

pesquisa destes campos em actividades relativas a competéncias futuras.

Os elementos da Prospectiva Estratégica sdo mostrados na ilustracdo 3.1.

llustragéo 3.1 - Elementos da Prospectiva Estratégica

Prospectiva Tecnologica Prospectiva Politica

Identificagio, avaliagdo e uso de informagao Identificagdo, avaliagio e uso de informagio
sobre tecnologias emergentes e sobre legislagdo e sobre a conjuntura politica
discontinuidades tecnologicas

Prospectiva

Estratégica

Avaliagdo de competidores e identificagio

e avaliagio de produtos e servigos em Identificagdo, avaliagio e anticipagio de
desenvolvimento ou disponiveis em necessidades dos consumidores, estilos
mercados-lider de vida e tendéncias socio-culturais

Prospectiva de Competitividade Prospectiva de Consumidor

Fonte: Rohrbeck et al., 2007

A

! “Sinais fracos” entende-se como tradugio do inglés “weak signals” aplicado a desenvolvimentos ou mudancas
gue possam eventualmente ocorrer devido a factores exdgenos que influenciem directamente a actividade de
uma empresa
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3.3.1 Prospectiva Tecnologica

A Prospectiva Tecnologica, como uma das areas de pesquisa da PE, procura identificar
tecnologias emergentes, possiveis descontinuidades tecnoldgicas e antever desenvolvimentos
de tecnologias no futuro, de forma a poder apoiar tomadas de decisdo no que concerne as
actividades de I&D. Esta prospectiva pretende interligar a tecnologia com estratégias
empresariais (Porter et al., 2004). O processo consiste na identificacdo e monitorizacdo de
tecnologias que estdo ainda por aparecer, aquelas que eventualmente poderdo ter um fim
préximo ou daquelas que j& existem. Esta prospectiva encarrega-se de avaliar o potencial e
relevancia dessas tecnologias, mas também serve para armazenar e disseminar toda a
informacdo reunida (Martin, 1995). A monitorizacdo ou verificacdo tecnoldgica consiste na
recolha, analise e comunicacdo de informacdes externas sobre mudancas ou alteracdes
tecnoldgicas (Raymond et al., 2001). Existem diversos factores que podem ser atractivos para
monitorizar: eventos internacionais sobre ciéncias e tecnologias, o desenvolvimento de
tecnologias especificas ou mesmo até actividades ou movimentacGes de determinadas
organizagOes (Ashton et al., 1991). A Prospectiva Tecnologica pode prevenir uma empresa de
surpresas que a possam prejudicar e preparar a mesma para novas oportunidades tecnoldgicas
(Slaughter, 1998). Para o efeito, ténues indicadores precisam de ser identificados e

focalizados, os anteriormente referidos como sinais fracos (Brenner, 1996).

3.3.2 Prospectiva de Consumidor

A Prospectiva de Consumo foca-se em consumidores potenciais e nos ja conhecidos, lidando
com uma coleccdo de informacdo acerca dos clientes, bem como com uma identificacdo
antecipada das necessidades dos mesmos (Rohrbeck, 2008 apud Trommsdorff and Steinhoff,
2007). Mas néo basta conhecer as necessidades actuais: as necessidades que poderdo vir a
acontecer tém também de ser identificadas em antecipa¢do. Enquanto uma prospectiva que
seja construida através do feedback dos consumidores leva, de certa forma, a inovagoes
incrementais, a identificacdo das suas necessidades futuras leva frequentemente a inovacoes
disruptivas ou radicais (Henderson, 2006), de produtos ou servicos inexistentes até entdo mas
que o consumidor podera eventualmente dar sinal de necessitar ou simplesmente de desejar.
De forma a identificar as necessidades do consumidor, a PCn estima especialmente mudancas
de valores e de tendéncias socioculturais, visto que estas alteracGes influenciam o

comportamento do consumidor (Huston, 2004; Rosenberg and Shoemaker, 1980; Ruff, 2006).
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3.3.3 Prospectiva de Competitividade Corporativa

A PCC é outra area dentro da PE e trata de avaliar a concorréncia mais forte e identificar os
seus produtos e/ou servicos que estejam em desenvolvimento ou j& disponiveis no mercado.
Tem ligacdo a PT ja que actualizagdes tecnoldgicas de competidores séo algo que concerne a
adequada implementacdo do processo de prospectiva (Ashton and Stacey, 1995). Mas a
Prospectiva de Competitividade Corporativa ndo sé aponta a desenvolvimentos tecnologicos
dos seus competidores como também analisa a capacidade dos mesmos, como lideres de
mercado, para reunir e processar informacao, de forma que a empresa possa implementar tais
praticas optimizadas também nas suas actividades de recolha e processamento de informacéo
(Lackman et al., 2000; Makadok and Barney, 2001; Norling e tal., 2000). A informacéo
colectada permite entdo determinar a necessidade de inovar, avaliar os seus préprios produtos
(os ja existentes e os planeados), dar suporte a tomadas de decisdo e estimar o impacto das
inovacOes em posicdes competitivas (Rohrbeck, 2008 apud Trommsdorff and Steinhoff,
2007).

Algumas empresas tentam apresentar o futuro como uma tendéncia: a Deutsche Telekom, por
exemplo, a meados dos anos 90, surgiu com um simples mas incisivo slogan que dizia
“Zukunft wird aus Ideen Gemacht” (“O Futuro ¢ feito de ideias) com o objectivo de gerar um
triangulo entre futuro, ideias e telecomunicacdes. JA& a Siemens, na sua revista interna
intitulada “Pictures of the Future”, auto-intitula-se como o lider em moldar o futuro, focando
as suas actividades em infra-estruturas, tecnologia automotora, tecnologia em seguranca ou
mesmo em tecnologia nas areas da saude e da medicina. Um outro exemplo de uma macro
empresa se identificar como inovadora e como sendo a grande impulsionadora de um futuro
mais positivo é a Thyssen-Krupp, reivindicando essa ideia com o slogan que “We’re
developing the future for you” (“Estamos a desenvolver o futuro para si”’) (Daheim and Uerz,
2006).

Mas utilizar “o futuro” como uma imagem de marca ou como palavra estratégica para
adicionar uma imagem positiva a uma empresa ou marca é apenas uma infima parte do que a
prospectiva de competitividade pode realizar. A PCC trata-se hoje em dia de um uso dissipado
da prospectiva no negdcio e para o negdcio. Estudos do futuro, prospectiva e essencialmente
prospectiva de competicdo corporativa sdo largamente utilizados para providenciar inputs

valiosos nas &reas de planeamento estratégico, pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico e
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inovacdo, mas também para comunicacBes empresariais e identificacdo/catalogacdo das
mesmas. Assim sendo, a PCC tem vindo a ganhar relevancia na altura das tomadas de decisao
em planeamento estratégico; a investigacdo e desenvolvimento tornou-se por isso uma
actividade ainda mais complexa e a competitividade na economia global, altamente dindmica,

aumentou (Daheim and Uerz, 2006).

3.34 Prospectiva Politica

A Prospectiva Politica lida com os desafios e tendéncias na legislacdo, regulacdo e no
ambiente politico em geral (Day and Schoemaker, 2004). Especialmente em inddstrias
altamente regulamentadas, tais como a de transportes, de telecomunicacdes ou a energética, a
Prospectiva Politica torna-se num elemento crucial (Rohrbeck, 2008 apud Roll, 2004). As
organizag¢fes multinacionais consideram que as influéncias politicas e legais sdo ligeiramente
mais influentes que os desenvolvimentos tecnoldgicos (Preble et al., 1988). Ao antecipar
possiveis alteragdes na legislacdo ou nas regulamentacBes, as empresas tém assim mais
oportunidade para também elas antecipar necessidades de inovacdo e assim optar por

desenhar novos produtos e/ou servicos (Rohrbeck, 2008 apud Huxold, 1990).

3.4 ESTADO DA ARTE NA PESQUISA DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA

A pesquisa sobre PE é ainda um campo relativamente recente. Ainda que vérios estudos
tenham sido conduzidos na area de prospectiva tecnoldgica, bem como na area de prospectiva
de competitividade corporativa, do consumidor e politica - ainda que numa menor extensdo, o
conhecimento de como as empresas gerem e integram a prospectiva nos seus habitats
permanece limitada (Rohrbeck apud Rohrbeck and Gemiinden, 2008). Como consequéncia,
os estudos que tém sido feitos em praticas de PE sdo apenas e exclusivamente exploratorios
(Daheim and Uerz, 2006).

No entanto, a pesquisa sobre os tempos futuros e como lidar com 0s mesmos tem evoluido ao
longo dos anos, sofrendo metamorfoses para ir incluindo um ndmero cada vez maior de
aspectos. Rohrbeck (2008) faz uma classificagdo sobre os campos de pesquisa. Esta
classificacdo é mostrada na ilustragdo que se segue.
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llustragéo 3.2 - Classificagdo cientifica de pesquisa em Estudos Futuros

Utilizande dados do |Utilizando informacgéo

passado para recolhida para Organizagio
antecipar o futuro | tomadas de decisdo

Nivel
Empresarial

Prospectiva Estatégica

Nivel Regional /
Nacional e
Supranacional

Previsdo

Prospectiva Andlises Futuras

Fonte: Rohrbeck et al., 2007

Nos anos 70, a pesquisa que se aplicava sobre a tematica era denominada como Previsdo e
focava-se em métodos para prever o futuro com modelagfes e técnicas econométricas,
utilizando essencialmente dados e registos do passado (Anderson, 1997). Estes metodos
incluiam extrapolacdo de tendéncias, curvas de tendéncia e analises de patentes e publicacdes.
Por esta altura, as previsOes estavam restritas a uma perspectiva tecnoldgica bastante
generalizada (Rohrbeck et al., 2007).

A Prospectiva alargou o ambito da pesquisa de modo a incorporar métodos que permitiam
uma maior dindmica de interacgdo entre entidades para recolha, avaliacdo e interpretacdo de
informacdo, bem como métodos que suportavam tomadas de decisdo (Cuhls, 2003).
Adicionalmente, a Prospectiva passou a incluir uma pesquisa sobre a capacidade que as
organizacGes tém para lidar com o futuro (Tsoukas and Shepherd, 2004). Tanto a técnica de
Previsdo como a de Prospectiva tém sido aplicadas a nivel empresarial seja regionalmente,
nacionalmente ou mesmo até a nivel supranacional, tal como em &reas economicas (Rohrbeck
etal., 2007).

Nos anos 90, o horizonte de pesquisa sofre outro alargamento pela inclusdo da prépria
organizacdo e dos processos da futura investigacdo. O termo Prospectiva Estrategica foi

desenvolvido para referir a pesquisa focada na empresa (Slaughter, 1997).

Nos dias de hoje, a Prospectiva Estratégica foi substituida pelo termo Analise do Futuro

(“Future Analysis”’) ja que foi considerado ser um termo mais adequado (Porter et al., 2004).
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Na presente dissertacdo optou-se por focar a abordagem no termo Prospectiva Estratégica
para enfatizar apenas analise a nivel empresarial.

A medida que a gesto da inovacdo se foi tornando, no final do século passado, num elemento
indispensavel a sustentabilidade das empresas e estabelecendo-se como pedra basilar para as
tomadas de decisdo, a Prospectiva Estratégica surgiu como ferramenta de apoio a essa gestdo
da inovacdo para organizar, em diferentes seccdes ou abordagens, todas as ideias e
informacOes que uma empresa colecte, facilitando o processamento de informagdo que como
input pode ser bastante abrangente e pouco direccionada e, sem um método de filtragem e de

organizagdo, muita da informacdo pode simplesmente nem ser considerada.

34 | Ana Patricia Martins Yafiez



Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, | Prospectiva Estratégica no Sector Energético:
Universidade Nova de Lisboa | Caso de Estudo da EDP

4 MODELO ESTABELECIDO E NOVAS VARIAVEIS

O Modelo de Capacidades de Rohrbeck (2008) estabelecido consiste num total de 7
categorias, das quais, uma é o contexto, cinco sdo capacidades e a sétima € a cria¢éo de valor.
O modelo foi concebido de modo a que as capacidades possam contribuir, quer em grupo,
quer individualmente para a criacdo de valor de uma empresa. Um maior nivel de capacidade
devera aumentar a probabilidade dessa criacdo de valor. O contexto € utilizado, por sua parte,
para analisar empresas individualmente ou para comparar empresas umas com as outras. E
expectavel que contextos diferentes conduzam eventualmente a uma nova criagdo de
diferentes conjuntos de capacidades e, dessa forma, influenciem também a criacdo de valor de

um certo conjunto de capacidades.

llustragdo 4.1 - Modelo das Capacidades

. Criagéo

Cultura

I Uso da
Contexto Organizagio Informagao Criagdo de Valor
 / = (i s
Fuxo de

Sofisticagdo
Comunicagio do Metodo

Fonte: Rohrbeck, 2008

4.1 CONTEXTO

Para a andlise do contexto é utilizado o modelo de Day e Shoemaker (2005) que consiste em
avaliar trés aspectos ou consideracdes primordiais para conhecer melhor a(s) empresa(s) em

estudo:

e A natureza da estratégia onde se especifica quais os critérios de identificacdo da

empresa, isto &, se a empresa € lider em inovacao, em reducédo de custos, etc.
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e A complexidade do redor, isto é, qual a estrutura industrial em que a empresa esta
inserida, quais as regulamentacdes, se a empresa esta dependente da economia global
ou néo, etc.

e A volatilidade da envolvente que estabelece se a empresa fica muito afectada por

factores surpresa ou crescimento de mercado, etc. (Gemunden e Rohrbeck, 2007).

Estas consideragdes consistem em 24 itens, os quais sao medidos numa escala de 1 a 7 valores
de apreciacdo. Apds a pontuacdo de cada item, os resultados sdo introduzidos huma escala de
avaliagdo denominada “Ferramenta de pontuagdo da visdo periférica” (“The Peripheral Vision
Scoring Tool”), a qual vai determinar se a empresa ¢ de caracter vulneravel, vigilante, focado

ou neurotico (Day e Schoemaker, 2005).

4.2 CAPACIDADES

Através dos dados recolhidos em outros artigos e casos de estudo, o modelo segundo René
Rohrbeck baseia-se em 5 mddulos de capacidades que foram desenhados de forma a serem
mutuamente exclusivos e colectivamente exaustivos (Rohrbeck, 2008). Os cinco modulos de
capacidades consistem em 20 itens ou variaveis. Para cada item ou variavel existe uma

pontuacdo que vai de 1 a 4 valores para a apreciacdo dos mesmos.

Nesta Framework foram utilizados, em analogia ao modelo de Kahn et al. (2006), 4 niveis de

I6gica, onde a proficiéncia para cada item ou variavel € descrita como:

e Pobre ou rudimentar (Nivel 1), onde ndo ha& objectivos para desenvolver novos
produtos, auséncia de visdo tactica, os projectos s6 sdo identificados e s6 sdo geridos
conforme 0 or¢camento e 0s projectos comuns e existentes sdo sempre 0S mais

prevalecentes;

e Prética aceitavel (Nivel 2), mas onde os objectivos para desenvolver novos produtos

ndo sdo claros. Neste caso ja existe uma missdo e um plano estratégico que procede a
seleccdo de projectos. Existem ja actualizacBes regulares para identificar novos
produtos ou Servigos;
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e Boa pratica (Nivel 3). A este nivel os objectivos estdo alinhados com a missdo da

empresa e 0 seu planeamento estratégico, a qual ja esta consciente dos objectivos para
desenvolver novos produtos. O plano estratégico identifica aqui areas de oportunidade

através de estudos de mercado. A atencdo a projectos ordinarios é minimizada;

e Prética idonea (Nivel 4). A missdo da empresa e 0 planeamento estratégico preparam

neste nivel terreno para o aparecimento de novas oportunidades, as quais S&o
monitorizadas numa base constante e tém influéncia suficiente para mudar o rumo da
estratégia da empresa para conseguir responder a alteracBes repentinas de mercado e
ao aparecimento de novas tecnologias. A este ponto existem também uma série de

recursos para facilitar a inovagdo. A visdo estratégica € ja uma pratica até longo prazo.

O nivel de capacidade 4 pode ser visto como o esfor¢co maximo que uma empresa pode ou
estd a realizar dentro do espectro de capacidade instalada. Utilizando estas descrigdes, a
empresa podera pontuar a sua eficiéncia dentro de cada mddulo de capacidade. Se a empresa
ndo atinge uma pontuacao que a coloque nos niveis de proficiéncia podera sempre procurar
objectivamente por desenvolvimento ou melhorias direccionando-se para a descri¢do do nivel

acima ao que se encontra no resultado.

llustragdo 4.2 - Niveis de Capacidade

Modulos de Capacidade Niveis de Capacidade

O
oL Jo
=IN&

Fonte: Rohrbeck, 2008
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sUas capacidades
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4.2.1 Uso da informacéo

Em 2004, Day e Schoemaker analisaram qual a capacidade das empresas para sentir e agir
sobre sinais fracos. Apds terem identificado varias ocasibes em que grandes empresas
deixaram escapar grandes mudancas que ocorreram a sua volta, concluiram as empresas
focam-se tipicamente e apenas em determinadas informacgbes e, ao fazé-lo, negligenciam
informacdo relevante que esta a acontecer em outras areas circundantes (Day & Schoemaker,
2004).

Winter por sua vez afirma que as empresas, a medida que se tornam mais bem sucedidas,
tendem a utilizar ou reforcar o sistema sensorial que as fez serem bem sucedidas a partida.
Como consequéncia, estes sistemas estdo mais aptos para detectar mudancas no ambito da
prépria area de negdcio e ndo tanto fora da mesma (Winter, 2004). Assim sendo, 0s sensores
que apontam a negdcios adjacentes ou mesmo até a espagos brancos® estardo naturalmente
subdesenvolvidos e, posto isto, sera necessario desenvolver um esforco adicional para alargar

0 alcance das actividades de pesquisa (Rohrbeck e Gemiinden, 2008).

Existem empresas no entanto que se preocupam mais com fraquezas no ambito do consumo e
nas empresas concorrentes no que diz respeito a area tecnoldgica (Ruff, 2006) do que com a
sua performance em outros campos como a organizacdo interna da propria empresa e a forma

de actuar perante o contexto global em que se encontra.

Seria de esperar que as empresas aplicassem um mix equilibrado de pesquisa pro-activa nas
areas da tecnologia, politica, do consumidor e também das empresas concorrentes. Uma boa
pratica deverd ser aquela que inclui também horizontes de tempo diferentes, talvez com a
utilizacdo de informacao recolhida do curto prazo de unidades operacionais enquanto o futuro
a médio e o longo prazo é explorado, com 0s seus préprios sistemas sensoriais e de

interpretacéo (Rohrbeck e Gemiinden, 2008).

Segundo um estudo feito por Rohrbeck em 2008, viu-se que muitas empresas confiaram em
fontes de informacdo, como contactos com fornecedores, para a prospectiva tecnoldgica ou

noticias da imprensa para a prospectiva de competitividade corporativa. Enquanto noticias de

% Proveniente do termo em inglés white spaces: um gap no mercado (produtos e/ou servicos) onde ndo héa
competicdo e onde a empresa podera ter espaco de manobra no entanto este gap pode ser bastante ubiquo e
ambiguo.
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imprensa podem ou ndo ser consideradas fontes de informagdo com uma finalidade de
prospectiva, é certo que utilizando apenas fontes de facil acesso ndo aportara em caso nenhum

uma vantagem competitiva para qualquer empresa (Rohrbeck e Gemiinden, 2008).

Visto isto, o primeiro médulo de capacidade foi estabelecido como sendo o Uso da

Informacéo. Este mddulo esta descrito por 4 itens segundo René Rohrbeck (2008):

I. O alcance da informagé&o, que indica qual o alcance da informag&o reunida. Neste item
¢ tido em conta se a informacdo foi adquirida apenas de mercados e tecnologias
paralelos, ou se o leque de informacéo se estende até mercados adjacentes e diferentes

areas tecnoldgicas, ou mesmo até se a informacdo advém de espacos brancos.

ii. O espectro da informacdo que visa a possivel abrangéncia de varios ambitos como 0s

tecnoldgico, politico, do consumidor e da competitividade no mercado.

iii. O horizonte de tempo onde a informacéo é diferenciada em informacéo a curto prazo,
médio prazo e longo prazo. Para poder aumentar a comparabilidade entre os
benchmarks a diferentes tipos de industria, usa-se um horizonte normalizado referente
a ciclos de vida dos produtos. Assim sendo, o curto prazo seria um horizonte limitado
por um actual e um préximo ciclo de vida (“Product Life Cycle”), 0 médio prazo
equivaleria a uma regido entre o segundo e o terceiro ciclos de vida do produto e,
finalmente, o longo prazo estaria inferiormente limitado por quatro ciclos de vida do

produto.

iv.  As fontes de informacéo séo consideradas como sendo aquelas que ndo sao acessiveis
aos competidores da empresa que as possui. A Deutsche Telekom, por exemplo, criou
uma rede mundial de scouts® que visam obter informacéo sobre novas tecnologias e
também sobre adversarios. Estes scouts sdo normalmente contratados para trabalhar
exclusivamente para a empresa, garantindo que o0 acesso a essa informacao é exclusivo

apenas e somente da Deutsche Telekom (Rohrbeck e Gemiinden, 2008).

® Entenda-se por scouts alguém contratado pela empresa que se dedica a inspeccionar e avaliar o mercado
externo a empresa. E um termo anglo-saxonico que ndo apresenta traducéo directa para a lingua portuguesa.
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De seguida apresenta-se a tabela com as avaliagdes qualitativas para cada item da capacidade

de uso de informacéo e respectivo nivel quantitativo.

Itens Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
) . Pesquisar na mesma  Pesquisar na mesma
Pesquisar apenas  Pesquisar na mesma | o § .
i i . area de negocio e em  area de negocio, areas
Alcance na mesma area area de negocioe em | . )
. 5 ] areas de negdcios adjacentes e em
de negdcio areas de interesse .
adjacentes espagos brancos
Boa pesquisa ] } Pesquisa em todas as
. . Pesquisa nas éareas § )
Foco na pesquisa  tecnologica e fraca . L areas (Tecnologia,
Espectro o ) envolvidas no ambito N )
tecnoldgica pesquisa nas outras ) . Politica, Consumidor e
i numa maior extensao
areas Concorrente)
Sao considerados o o L )
. . . Longo, médio e curto  Existe ja uma pesquisa
Horizonte  Enfase no curto curto e médio prazos . o
) i prazo séo pré-activa no longo,
temporal prazo (1 a 2 ciclos de vida ] o
considerados médio e curto prazos
de produto)
Uso de poucas . Uso de algumas )
. Uso de mdltiplas ) Uso de muitas fontes
fontes que séo . ) fontes restritas que
Fontes fontes que s&o muito que fornecem

muito acessiveis

por outros

acessiveis por outros

fornecem vantagem

competitiva

vantagem competitiva

Tabela 4.1 - Uso da Informacéo

Fonte: Rohrbeck e Gemiinden, 2008

4.2.2

Sofisticacdo do método

O segundo modulo de capacidade foi denominado como a Sofisticagdo do Método. Neste

modulo também sdo distinguidos 4 itens (Rohrbeck, 2008):

i. A capacidade de integracd@o descreve até que ponto os métodos utilizados sdo capazes
de integrar a informag&o com niveis diferentes de alcance, informac&o proveniente de

diversas areas e horizontes de tempo.
ii. A capacidade de comunicacdo que é utilizada para medir a qualidade dos métodos na

sua eficacia e eficiéncia na transmissdo de informagéo, seja na comunicacdo externa

ou interna da empresa.
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iii. A correspondéncia com o problema descreve a capacidade da organizacdo para

utilizar métodos de PE que correspondam com a tarefa ou o problema em ocorréncia.

iv. A correspondéncia com o contexto serve para medir a capacidade da organizacgao para

seleccionar o método correcto para a contextualizagdo da situacdo em que se encontra.

Adicionalmente a fonte de informacdo, o0 método utilizado para extrair significado dos dados
que se recolhem pode também representar uma vantagem competitiva. A sofisticacdo dos
métodos pode ainda ser mais efectiva quando estdo em questdo grandes quantidades de dados.
Entre os dados podem estar incluidas patentes e bases de dados de publicacdes, as quais sao
ainda frequentemente utilizadas para auscultar tecnologias emergentes, convergéncia
tecnoldgica ou mesmo até estratégias tecnoldgicas de empresas concorrentes (Rohrbeck e
Gemunden, 2008).

A pesquisa e a pratica da PE foi dominada no passado por uma perspectiva tecnolégica
(Norling et al., 2000; Reger, 2001), mas ao longo do tempo a mesma tem sido
consideravelmente alargada pela emergéncia de métodos com uma alta capacidade de
integracdo como a técnica de analise de cenarios (Chermack et al., 2001; Godet & Roubelat,
1996; Schwenk, 1984) ou de mapeamento (EIRMA, 1998; Groenveld, 1997).

Estes métodos representam um papel crucial na criacdo de significado em ambitos complexos
e na criacdo de andlises e introspeccdes sobre o futuro, combinando informacdo de varias
areas (Van der Heijden, 2005). Houve ainda algumas empresas que desenvolveram os seus
proprios métodos que lhes permitem integrar resultados de pesquisa em variadissimas &reas,

horizontes temporais e com informagdes de longo alcance (Schwair, 2001).

Apos a interpretacdo da informacéo e da criacdo de significado da mesma, a disseminacdo das
introspectivas podem também ser suportadas por métodos especificos. No caso da Siemens,
um método denominado “Fotografias do Futuro” foi criado para exercer uma comunicagao,
tanto interna como externa. No processo interno de criacdo deste método, a Siemens
conseguiu integrar técnicos internos com especialistas externos. Este método, baseado na
combinacdo de analise de cendrios e mapeamentos, resulta numa visualizacdo que permite
maximizar a capacidade comunicativa, sendo esta considerada como um factor chave para o

sucesso da PE numa empresa (Rohrbeck e Gemiinden, 2008).
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De seguida apresenta-se a tabela com as avaliagdes qualitativas para cada item da capacidade

de sofisticacdo do método e respectivo nivel quantitativo.

Itens Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

Séo utilizados ) .
Os métodos integram o

. Séo utilizados métodos de i .
Capacidade de Sem ) _ B 3 alcance da informagéo,
) . alguns métodos de integracdo mas nao
Integracéo integracdo ] . ) 0 espectro e 0s
integracao integram todas as

L . horizontes temporais
trés dimensbes

Alguns métodos

Os métodos . ) Alguns métodos séo ) )
. . sd@o conhecidos e - ) Os métodos ajudam nas
Capacidade de n&o suportam - utilizados e ajudam L
. facilitam a L comunicacdes externas
Comunicagéo a L na comunicagéo i
L comunicacéo ) e internas
comunicagao ) interna
interna
Os métodos sao
N&o existe Algumas partes da A maioria das partes deliberadamente

Correspondéncia  uma seleccdo empresa escolhem  da empresa escolhe seleccionados para

com o problema  de um método  métodos métodos corresponder ao
deliberado deliberadamente deliberadamente problema ou tarefa em
gquestao
N&o existe Algumas partes da A maioria das partes O tipo de método e

Correspondéncia uma seleccio  empresa escolhem  da empresa escolhe esforgo é consistente
com o contexto de um método  métodos métodos com o contexto da
deliberado deliberadamente deliberadamente empresa

Tabela 4.2 - Sofisticagdo do Método
Fonte: Rohrbeck e Gemiinden, 2008

4.2.3 Pessoas e Redes

O terceiro modulo de capacidade foi denominado como Pessoas e Redes (“People &
Networks) (Rohrbeck e Geminden, 2008). Neste modulo sdo identificados 3 itens de

avaliacdo:

i.  As caracteristicas dos actores em PE servem para avaliar se 0s actores sdo capazes de
alargar os seus conhecimentos e empenho para areas mais generalistas e qual o
tamanho das suas redes.

ii. O alcance da rede (de comunicacdo) mede o alcance da rede de PE. Nesta rede estdo
incluidos os actores da PE, de varias divisdes e varias fungdes as quais aplicar a PE

dentro da empresa, bem como especialistas internos e parceiros externos.
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iii. A comunicacdo interna de assuntos relativos a PE, medindo o grau de comunicacao
formal e informal, que podera ter lugar em grupos de trabalho, quadros da empresa,
em projectos especificos ou até mesmo de forma informal em pausas para cafés,

eventos sociais ou fora do contexto laboral.

Muitos autores afirmam que, especialmente em grandes empresas, 0 conhecimento sobre a
desorganizacdo da informacéo e do fluxo da mesma esté ja patente no sistema (Winter, 2004).
Assim sendo, a prospectiva trata-se apenas de canalizar estrategicamente o conhecimento que
em realidade ja se encontra disponivel. E também afirmado que cerca de 80% de toda a
informacdo € canalizada através das pessoas, 0 que leva a crer-se que sistemas de IT que
sejam implementados numa empresa para gerir a informacdo sejam pouco Uteis, enfatizando
assim o facto de ser necessario envolver mais os recursos humanos das empresas para a

prospectiva estratégica (Rohrbeck e Gemiinden, 2008).

Wolff defende ainda que as caracteristicas desejaveis de um actor da PE incluem: pensamento
lateral, conhecimentos no campo do scouting, ser respeitado dentro da empresa,
interdisciplinar e imaginativo (Wolff, 1992).

Mas no estudo de Rohrbeck et al. (2008), as evidéncias sugerem que, ao contrario de Wolff
que afirma que muitas actividades em PE sdo dificultadas e retardadas pelos seus actores
porque estes estdo demasiado absortos num campo especifico. Prahalad (2004) esta mais
perto, do que se considera aqui mais indicado, quando afirma que pouco conhecimento sobre
0 dominio de busca sera mais indicado porque, uma ldgica dominante dentro das empresas
representa um obstéculo crucial para a PE, sendo que pode manter a empresa em movimento,

mas também a podera impedir de olhar em volta (Prahalad, 2004).

Em consequéncia é sugerido por Rohrbeck et al. (2008) que um conhecimento alargado seria
aconselhavel até um certo ponto, mas especialmente em empresas com um ambiente
complexo de rapida evolucdo e sucessivas alteracdes, deveriam ser procurados actores de PE
com redes internas (para uma disseminacédo efectiva) e externas (para colecta de informacao)

particularmente fortes.
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Em termos de comunicacao interna, Rohrbeck et al. (2008) verificaram que a opinido enfatiza
o facto de que depender apenas de comunicacgédo formal torna o processo lento e a empresa vé-

se privada do beneficio de um funcionamento colaborativo.

A capacidade que a empresa tem para admitir comunicagdo informal entre 0s seus recursos
humanos esta também interligada com aspectos culturais, que normalmente sao dificeis de
alterar rapidamente mas que tém de ser influenciados e construidos ao longo do tempo. Por
vezes a falta de iniciativa ou mesmo de comunicacdo ndo vem da administragéo ou dos canais
de transmissdo da mesma, e sim dos préprios colaboradores. Actualmente a informacédo é
também sinal de poder e, partilhar esse poder, pode significar perder vantagem seja no circulo
mais proximo de colaboracdo, seja no ambito global social dentro da empresa. Por isso a
comunicacgdo fica inibida por factores psicoldgicos, que servem de precaucdo para que 0S
colaboradores ndo vejam a sua posicdo dentro da empresa ameacada aquando da partilha

dessa informacao.

De seguida apresenta-se a tabela com as avaliagdes qualitativas para cada item da capacidade

das pessoas e redes e respectivo nivel quantitativo.

Itens

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Identificacéo
dos

Intervenientes

Os intervenientes
néo se

conhecem

Existe uma relagéo
entre clientes internos
mas nao conhecem
os actores de PE

Existe uma relacdo
entre clientes internos
e estes tém
conhecimentos dos

actores de PE

Os clientes internos
tém uma boa relagao
e também se
relacionam com os

actores de PE

Alcance da
rede

Uma unidade de
prospectiva
isolada transmite
somente ao

director técnico

Uma unidade isolada
de prospectiva tem

uma boa rede externa

A unidade de
prospectiva tem bons
contactos externos e

alguns internos

Rede de parceiros
externos e internos
para prospectiva bem

identificada e gerida

Comunicacao

Interna

A difuséo das
intuicdes
depende de
comunicacgao

formal irregular

As intuicdes sao
partilhadas em
reunides ordinarias,
apenas como

complemento

As intuicbes sdo
partilhadas em
reunies para
solucionar problemas

especificos

As intuicdes sao
difundidas
rapidamente de forma
formal e informal

Tabela 4.3 - Fluxo de Comunicagéo
Fonte: Rohrbeck e Gemiinden, 2008
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4.2.4 Organizacéo

O quarto mddulo de capacidade refere-se a Organizacdo da empresa. Neste mddulo sdo

identificados cinco itens de avaliagcdo (Rohrbeck, 2008):

i. A integragdo com outros processos identifica a interferéncia com outras funcgdes de
gestdo e 0s seus processos. Estas funcdes incluem gestdo e estratégia da inovacao,

desenvolvimento corporativo, controlo de gestao e fusdes e aquisicoes.
ii. O modo é utilizado para descrever as diversas aproximacdes por parte da PE. Estas
podem ser continuas com uma expressdo de sistema de aviso prévio ou como base de

um projecto.

iii. O gatilho ou ignig&o analisa se as acgdes de PE s&o iniciadas numa base top-down ou

bottom-up ou mesmo até em ambos sentidos.

iv. A responsabilidade para sentir e actuar sobre sinais fracos, medindo até que ponto a
responsabilidade e a consideracédo estdo delineadas na rede de PE.

v. Os incentivos para premiar e encorajar visdes alargadas também é um item a ser

considerado para analisar se é posto em préatica dentro da empresa.

De seguida apresenta-se a tabela com as avaliacdes qualitativas para cada item da capacidade

da organizacéo e respectivo nivel quantitativo.
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Itens

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Integracédo com

outros processos

A prospectiva
tecnolégica
constitui um input
para a estratégia

tecnolégica

A prospectiva
desencadeia
actividades em

gestao da inovagéo

IntuicBes geradas
pela prospectiva
sdo utilizadas na
gestdo da inovagéo

e estratégica

A prospectiva esta
interligada com o
desenvolvimento
corporativo, controlo
estratégico e gestdo da

inovacéo e estratégia

Actividades de

prospectiva séo

A maioria das

actividades de

Uma prospectiva
continua

complementa uma

Tanto uma prospectiva
continua como a

aplicada como base de

Modo o prospectiva é ) ) o
iniciadas pela ) base de projecto de projecto sédo utilizadas
. conduzida com . )
gestao de topo . prospectiva com em ambos sentidos,
propositos .
propositos bottom-up e top-down
As accdes de PE )
. ) L Existe sempre um )
N&o existe s&o iniciadas num Existe sempre um
] desencadeamento
. seguimento dos extremos mas o desencadeamento de
Gatilho de ideias top-down

concreto nas

accdes de PE

nem sempre tém
forca para se
deslocar

ou bottom-up, mas

nunca em ambos

ideias top-down e

bottom-up,

Responsabilidade
para sentir e
actuar sobre

sinais fracos

N&o estéo
definidas
responsabilidade
s para detectar

sinais fracos

A responsabilidade
é definida dentro
do dominio

tecnoldgico

A responsabilidade
assenta em
unidades

especificas

Cada trabalhador é
responsavel de
detectar sinais fracos; a
unidade de prospectiva
serve como o centro de

gestéo da informagao

Incentivos para
premiar e
encorajar visoes
alargadas

N&o existem
incentivos para
premiar visdes

alargadas

Os prémios estéao
disponiveis apenas
se identificado um

impacto financeiro

Os incentivos sao
sobretudo
financeiros e sdo
repartidos em

revisbes anuais

Os incentivos tém uma
expressao de
reconhecimento
profissional e existem

incentivos financeiros

Tabela 4.4 - Organizacéo
Fonte: Rohrbeck e Gemiinden, 2008

Em empresas onde as boas praticas sejam aplicadas, as responsabilidades e os incentivos

deveriam incluir ndo so6 a unidade de PE, como também todos os colaboradores da empresa.

A unidade de prospectiva funcionaria somente como um centro de gestdo da informacdo e de

futuras intuicdes e de conducéo de projectos de larga escala em prospectiva. Incluir todos os

colaboradores nas responsabilidades e nos esquemas de incentivos € visto como uma acg¢éo

importante para garantir que o fluxo de entrada de informacédo € aumentado utilizado todos os

recursos humanos como sensores individuais. Adicionalmente, os incentivos previnem que
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trabalhadores individuais deixem de avaliar em seu redor, porque pensam que uma unidade

especializada e dedicada a esse proposito ja o faz para toda a empresa (Rohrbeck et al., 2008).

425 Cultura

Enquanto a exequibilidade dos modulos anteriores visa assegurar tanto a identificagdo de
intuicdes bem como as suas utilizacdes, a cultura ird, acima de tudo, assegurar as utilidades
dessas intuicdes. Este quinto modulo foi adaptado das medidas que Day e Shoemaker (2005)
criaram para a adopc¢do de uma visdo periférica por parte das empresas.

A motivagdo para partilhar informacéo entre funcGes e hierarquias diferentes no seio da
empresa €, na maioria das vezes, o maior obstadculo a disseminacdo dos ideais da PE.
Descodificar o significado de sinais fracos geralmente s é possivel se houver colaboracao na
interpretacdo desses mesmos sinais. Assim sendo, as empresas que procuram alcancar o
quarto nivel na dimensdo cultural deveriam trabalhar na criagdo de confianga e motivar no
sentido de que um fluxo continuo de informacdo corra transversalmente, ao longo dos

maultiplos niveis dentro das empresas.

A predisposicdo para escutar scouts e fontes externas de informacdo é um pré-requisito
importante para poder utilizar informagdo das actividades de PE, ja que a maioria das
intuicBes provém dessa informacdo colectada de fontes externas a empresa. A auséncia desta
predisposicdo traduz-se também numa importante barreira ao funcionamento intuitivo
(Rohrbeck et al., 2008).

Um fendmeno similar tem sido investigado na area de gestdo da inovacdo sob o termo:
sindrome do “Nao foi Inventado Aqui” (“Not Invented Here”). Tem sido provado que em
grupos de trabalho que executam fungdes juntos hd muito tempo, a comunicacdo tende a
decrescer a um ritmo continuo, bem como a colaboracdo da mesma equipa com colegas
externos a mesma (Katz & Allen, 1982, Rohrbeck e Gemiinden, 2008).

Particularmente empresas que tenham um longo registo de trabalho isolado deveriam estar de

alerta a ameaca e comecar a trabalhar em formas de construir e manter redes externas.

Em conjunto com a tendéncia individualista de construir redes externas para criar fontes de

informacdo, devera haver uma atitude por parte da empresa face a periferia de forma a
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influenciar um rastreio continuo da envolvéncia da empresa por parte de cada um dos seus

colaboradores (Rohrbeck e Gemiinden, 2008).
Neste quinto médulo de capacidade sdo entdo avaliados quatro itens:

i. O compromisso de partilha entre fungdes e hierarquias avalia a capacidade da
empresa a trocar informacGes entre 0s varios niveis hierarquicos e transversalmente

entre fungdes e os varios departamentos dentro da empresa.

ii. A predisposicdo para ouvir scouts e fontes externas de informacdo para avaliar a
abertura da empresa em relacdo a informacgdo que vem do exterior e a capacidade de

integrar essa informacdo nas tomadas de deciséo.

iii. A atitude da organizacédo face a periferia verifica qual o interesse e curiosidade da
empresa em relacdo ao que se passa em seu redor, tanto a nivel organizacional como a

nivel individual, de cada um dos seus colaboradores.
iv. O compromisso de testar e desafiar assuncdes basicas avalia se a empresa é capaz de,
a partir de cenarios hipotéticos ou de pura intui¢do, analisar e tornar essas mesmas

assungdes em temas de consideracdo para futuras tomadas de deciséo.

De seguida apresenta-se a tabela com as avaliacdes qualitativas para cada item da capacidade

da cultura da empresa e respectivo nivel quantitativo.
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Itens Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
A troca de
. A troca de informacao
Compromisso  popre: a Excelente: a

de partilha
entre funcoes e

hierarquias

informacao é
ignorada e

armazenada

informacdo é rara e
acontece apenas
em canais formais

predefinidos

acontece em varios
niveis mas
maioritariamente
através de canais

formalizados

informacéo é partilhada
continuamente e em

variados niveis

Predisposicao
para ouvir
scouts e fontes
externas de

comunicacao

A organizacéo é
fechada. Os
contactos com o
exterior sdo

desencorajados

E permitido algum
acesso externo,
mas 0s
conhecimentos
adquiridos séo
disfarcados como
sendo informagao

interna

Contactos pessoais
sdo considerados
valiosos. Poucos
tém variedade de

contactos externos

A organizacdo é aberta.
Construir e manter uma
rede externa é

encorajado

Atitude da
organizacao

face a periferia

Limitada e miope:
poucas pessoas se

interessam

Algumas pessoas
olham em redor,
mas as mesmas
nao sao
identificadas e
chamadas a
partilhar visbes

Algumas pessoas
olham em redor,
sdo identificadas
mas néo sao
chamadas
regularmente a

partilhar as visdes

Activa e curiosa: sondar
a periferia € uma
pratica comum da

organizacao

Compromisso
de testar e
desafiar
assumpgcoes
basicas

As assumpcoes
basicas ndo sao
conhecidas nem

transparecidas

Algumas
assumpcoes
basicas sédo
conhecidas mas
ndo séo desafiadas

Existe uma boa
compreensao
acerca de
assumpcoes
basicas e as
mesmas sao

testadas

As assumpcoes
béasicas séo explicitas,
frequentemente

discutidas e desafiadas

Tabela 4.5 - Cultura
Fonte: Rohrbeck e Gemiinden, 2008

Uma das grandes valorizagfes que € expectavel na actividade de prospectiva estratégica é a

monitorizacdo de desenvolvimentos antecipados. Por exemplo, a Nokia Siemens Networks

monitoriza as suas 300 principais tecnologias numa base regular, prevendo os seus niveis de

maturidade em diferentes pontos no tempo e estimando a altura em que as mesmas estéo

prontas para serem integradas nas geracdes seguintes de produtos (Rohrbeck e Gemiinden,

2008).
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AssuncgOes e/ou expectativas séo cruciais em cada decisdo de investimento — por vezes com
base naquilo que se ouve, por vezes com base na pura intuicdo. Para se poder criar valor
através das actividades de monitorizacdo na PE, devera haver uma procura interna para tal, e
0s responsaveis por tomadas de decisdo deverdo ser encorajados a explicitar as suas proprias
assunc0es basicas, segui-las e desafia-las frequentemente (Rohrbeck e Gemiinden, 2008).

4.3 CRIACAO DE VALOR

Adicionalmente, foi criado um modulo referente & criagdo de valor, como factor
preponderante para que todas as outras capacidades para geracdo de valor possam

efectivamente mostrar o seu potencial.

Para a medicdo da criacdo de valor Rohrbeck (2008) propbe apenas trés itens que no entanto

abrangem um leque alargado de acc¢oes.

4.3.1 Reaccdo a ameacas e oportunidades

Esta considerado como um dos maiores valores a considerar dentro dos sistemas de PE.
Aplica-se especialmente naquelas empresas que tém um largo historial de disrupg¢des na sua

industria.

Para medir este aspecto da criagcdo de valor é necessério perceber se a PE conseguiu, de
alguma forma, gerar ou acelerar uma reaccdo por parte da empresa a ameacas oOu
oportunidades que eventualmente possam ter surgido no decurso da sua actividade
(Gemunden e Rorhbeck, 2007).

4.3.2 Reducéo da incerteza

A reducéo da incerteza € um cluster que combina contribui¢fes de valor para ajudar a reduzir
uma falta de visibilidade, embora ndo procure identificar problemas especificos, tais como

ameacas e oportunidades (Rohrbeck, 2008).

Este aspecto mede qual a visdo periférica que a empresa tem para identificar o que sucede

actualmente e também para identificar possiveis sinais fracos. As empresas devem ser capazes
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de manter uma consciéncia introspectiva e sensibilidade suficiente para conseguir entender o
contexto em que se insere, que desafios enfrenta e qual o seu espaco de manobra. E esta
monitorizacdo deve ser feita numa base constante de forma a alcancar a resolucdo de um

problema sempre latente: a incerteza perante o futuro.

4.3.3 Moldando o futuro

Este elemento estd considerado como o0 expoente maximo na PE. Uma vez que a empresa seja
capaz de aplicar esta funcdo, terd a possibilidade de influenciar entidades externas por meio

de visbes compelativas ou por meio de publicagdes de cenarios futuros (Rohrbeck, 2008).

Para uma empresa poder moldar o futuro tem primeiro de ter um conhecimento profundo
sobre a actualidade e o seu contexto nessa actualidade: as mudancas, as tendéncias e também
as forcas que afectam o negdcio também tém de ser conhecidas e controladas. A expectacao
do consumidor ndo pode ser ignorada e isso deve-se fundamentalmente ao conhecimento
adquirido por tecnologias de informacéo (IT). Actualmente a personalizacdo de um produto
estd a tornar-se tdo barato como a producao massiva, a comunicacao online tem reduzido as
distancias e o tempo de resposta, e a colaboragdo com os competidores chega a compensar
mais que ultrapassa-los (Rayner e Belgard, 2004). Compreender isto de forma a definir novos
conceitos organizacionais, tecnoldgicos ou comunicativos ou focalizando-se em novas
abordagens ao consumidor final, a empresa sera capaz de, alguma forma, conseguir

influenciar o futuro por onde pretenda caminhar.
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5 CASO DE ESTUDO: EDP

De forma a explorar uma area que se pode considerar relativamente nova e onde 0s
conhecimentos acerca da mesma sdo comparativamente limitados, os casos de estudo sdo 0s
métodos de pesquisa mais recomendados (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003). Casos de estudo
Unicos sao particularmente poderosos em explorar um fenémeno no seu contexto, enquanto
conseguem também manter a riqueza do incidente em estudo e o seu contexto (Eisenhardt and
Graebner, 2007).

O foco numa grande empresa como a EDP baseia-se no facto de que € expectavel que apenas
empresas de grande dimensdo possam mais facilmente implementar e manter um sistema de
PE. A amostra ndo tem, ao contrario de pesquisas estatisticas de larga escala, o objectivo de
obter a representacdo de toda uma populacdo (Eisenhardt, 1989). O propdsito para 0s quais
este caso foi escolhido envolve replicagédo, extensdo e eliminagéo de explicagdes alternativas
(Eisenhardt and Graebner, 2007).

Adicionalmente e até a data, 0 modelo em estudo ndo foi testado em nenhuma empresa do
ramo energeético, o que significa que, antes de proceder a comparacdo entre as praticas de
varias empresas deste mesmo ramo, deve-se controlar a amostra para poder exercer um nivel
de detalhe grande de forma a manusear a informacdo, tanto tedrica como a recolhida e

analisada, de forma facil e minuciosamente.

5.1 METODOLOGIA DO CASO DE ESTUDO

O objectivo deste caso de estudo € identificar de que forma é que a Prospectiva Estratégica,
sendo um modelo genérico criado a priori, estimula as actividades de gestdo da inovagdo no
sector energeético. Assim sendo, pretende-se nesta dissertacdo validar a metodologia do
“Modelo de Capacidades” apresentado no contexto empresarial da EDP, sendo que a industria
energética ainda ndo foi, até a data, alvo de uma avaliagdo com esta metodologia. Esta
validacéo é feita através da realizagcdo de um caso de estudo, com base nos dados recolhidos
em trés entrevistas realizadas a gestores de topo nas areas de planeamento estratégico, gestdo

da inovacdo e na area da Prospectiva de Consumidor.
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Estas entrevistas foram realizadas por uma equipa de trés pessoas sob a coordenacdo do
Professor Dr. Antonio Grilo. Na sua fase inicial as entrevistas foram gravadas, transcritas e
interpretadas pela equipa de analise. Na presente fase as entrevistas foram minuciosamente
examinadas e seccionadas para fazer corresponder a informagdo obtida a cada campo de
analise do Modelo de Capacidades genérico, para entdo poderem ser avaliadas segundo a
escala quantitativa e qualitativa que o presente modelo em discussao apresenta. Como referido
anteriormente, este projecto foi feito no ambito de colaboracgdo entre a Universidade Técnica
de Berlim (TUB) e o UNIDEMI.

Apesar de se analisar nesta dissertacdo uma unica empresa, a analise € exaustiva, tendo sido
feito um estudo quantitativo e qualitativo com o objectivo de validar as dimensdes e
caracteristicas por meio de uma andlise de um conjunto de factores. Estes factores advém de
actividades realizadas pela empresa em estudo em Planeamento Estratégico, Gestdo da
Inovacdo e na area de PC, identificando relacdes entre as diferentes dimensdes e qual a

criacdo de valor por parte das actividades de PE que a EDP, S.A. aplica.

51.1 Entrevistas realizadas na EDP

Foram feitas trés entrevistas semi-estruturadas, isto é, desde a base tematica necessaria para
avaliar o caso da EDP foram feitas perguntas segundo o desenvolvimento dado pelo
entrevistado. Cada entrevista teve a duracdo de aproximadamente 50 minutos e todas foram
gravadas e transcritas. Em cada entrevista, 0 objectivo de pesquisa e 0 enquadramento do
mesmo bem como os conceitos chave foram descritos aos entrevistados de forma a evitar

erros de comunicacao.

No modelo original desenhado por René Rohrbeck (2008) existem quatro modelos de
informantes, dos quais se obtém perspectivas da PE oriundas destes quatro papéis de
desempenho diferentes dentro da empresa. Estes informantes sdo seleccionados com a ajuda
do responsavel pela actividade, que neste caso foi também o contacto inicial e um dos
entrevistados. Foi pedido a este contacto que sugerisse informantes que possuissem

perspectivas complementares a sua.
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Informantes-chave

O iniciador é a pessoa que identificou a necessidade da aplicacdo da PE e é também aquela
que deu inicio a actividade de PE. E esperado que este informador tenha um bom
conhecimento sobre motivacao inicial, contexto da empresa, objectivos iniciais e qual a
criacdo de valor esperado. O iniciador é também aquele que sera capaz de indicar ou sugerir

mais informantes-chave.

O cliente interno é aquela pessoa que devera beneficiar da actividade de PE. Representa o
informante-chave para a criacdo de valor. Adicionalmente, este informante pode reportar
capacidades e potencialidades da empresa em questdo de uma perspectiva mais objectiva, isto
é, como néo se baseia em resultados dele mesmo como referéncia, ndo necessitaré de enviesar

respostas nem factos.

O responsavel pela actividade € a pessoa que esta encarregue da actividade de PE. Nao é
necessariamente aquele que executa a actividade. No caso da EDP este responsavel delega o
trabalho para a sua activity staff. O responsavel pela actividade € o informante-chave para
explicar a motivacdo, objectivos e logica da actividade de PE aplicada a empresa. Este
também serd um bom informador ja que é o que tem conhecimentos suficientes sobre o actual

desenvolvimento da actividade na empresa.

A activity staff sdo pessoas que efectivamente executam as actividades de PE. S&o o0s
informantes-chave para as capacidades. O tipo de feedback que se obtém deste grupo é tratado
com alguma precaucao ja que as respostas estdo sujeitas a enviesamentos para ndo prejudicar

a sua imagem perante os superiores (Rohrbeck, 2008).

Embora existam estes quatro elementos no modelo original, foram recolhidas as perspectivas
de apenas dois tipos de informadores por uma questdo de disponibilidade, conhecimento
alargado mas generalizado sobre as actividades de PE realizadas e controlo da saida de
informacdo para o exterior. Dois dos entrevistados correspondem ao grupo dos clientes
internos e onde um pertence a area de Prospectiva do Consumidor e o outro a &rea de
Planeamento Estratégico. O terceiro informador entrevistado é o responsavel pela actividade
e também pela Gestdo da Inovacéo atraves da EDP Inovac&o.
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5.2 CONTEXTO DO CASO DE ESTUDO

De seguida far-se-4 a passagem para a aplicacdo do modelo de René Rohrbeck (2008) ao
sector energético, mas nunca antes deixar de referir qual o enquadramento europeu e nacional

actual do ramo energetico.

521 Debate sobre a liberalizacéo e as alteragdes climaticas

O sector energético depara-se actualmente com enormes desafios, devido a alteracbes

relativamente recentes que tém impacto na forma como os negdcios sdo desenvolvidos.

Hoje em dia ha paises que tém no seu territorio diversas fontes de energia e que a cedem a
outros mediante acordos prévios. Por este motivo, estes paises detém uma posi¢do poder
energético que se transmite obviamente para um poder politico. Os paises que compram essa
energia, de modo a ndo ficarem totalmente dependentes para garantirem 0S Seus
abastecimentos de energia, véem-se na necessidade de criar um mix de fontes de energia de
forma a minimizar a sua exposicao aos factores de risco antes mencionados (Kinneke e Fens,
2006). Adicionalmente, a medida que a consciéncia social comeca a ter um peso consideravel
no que diz respeito as questdes ambientais, os problemas sobre ambiente e mudancas
climaticas precisam de uma resposta rapida por parte do sector energético, responsavel por
uma grande parte das emissdes de gases que contribuem para o efeito estufa entre outros

efeitos nocivos para o planeta.

Neste contexto, a Europa encontra-se a fazer esforcos para desenvolver uma Politica
Energética Europeia comum e coerente, comecando a criar alicerces fortes para uma energia
segura, competitiva e sustentavel. Desta forma, gradualmente substitui a gestdo publica
tradicional por gestdo privada, desmantela os monopoélios de empresas de servi¢o publico,

como neste caso o energetico, e privilegia mercados livres e competitivos.

Enquanto a liberalizacdo de mercados pretende beneficiar os consumidores de energia e gas
por toda a Europa, o lucro actual do mercado energético tende a diminuir & medida que
entram novos mercados, encorajados por esta nova politica. Assim sendo, os participantes
tendem a ser cada vez mais de pequeno porte contra um ndmero cada vez mais pequeno de
competidores de grande volume. Cria-se desta forma, uma necessidade natural de haver um

papel mais preponderante do marketing estabelecendo um foco orientado para o consumidor,
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enquanto a0 mesmo tempo se reinem métodos e técnicas de prospectiva para avaliar

informacdo relevante e apoiar tomadas de decisao.

Uma das grandes alteracdes que sofrem estes bens utilitrios € a pressdo para separar as
actividades mais importantes dos seus pacotes de produtos ou servigos. Antes da
liberalizacdo, as empresas de electricidade eram tipicamente integradas verticalmente, isto €,
todas as unidades de maior relevancia na cadeia de abastecimento de electricidade eram
incluidas em uma Unica organizacdo. Assim sendo e, de forma a permitir a competitividade, a
liberalizacdo dos mercados de electricidade requer uma decomposicdo da cadeia de valor que
resulta na separacdo de servigos relacionados com a rede de abastecimento (isto &,
transmissédo e distribuicdo) e também nas funcdes do plano comercial (incluindo a producéo,

comercializacdo, medicdo e abastecimento) (Kinneke e Fens, 2006).

llustracéo 5.1 - Cadeia de Valor da Electricidade: desde uma integragdo vertical para uma separacéo de
actividades

Produgéo Transmissdo Distribuicdo  Metering Vendas Cliente

Fungdes reguladas por
monopolioc
| Fungies Comerciais

Producio >> Trading

Fonte: Kiinneke e Fens, 2006 apud Fens et al, 2005

Transmissao Distribuicéo

Metering Vendas > m

Face as consequéncias da utilizacdo desmesurada nesta era de energia fossil avida e

entusiastica, a escassez deste recurso bem como a consciéncia “verde” dos consumidores, as
empresas no ramo energético tém sofrido pressdes de se tornarem energeticamente eficientes
e reduzir as suas emissdes. Adicionalmente, o debate sobre as altera¢fes climaticas esta a
levar a que novas leis e tratados se estabelecam de forma a criar novas oportunidades com

grande impacto para o negécio.
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Dado este cenario, as empresas energéticas europeias urgem em prevenir-se observando o seu
entorno e realizando introspecc¢des, utilizando depois esta informacao de forma util, definindo

a sua estratégia neste mercado cada vez mais competitivo.

522 Conjuntura portuguesa

A liberalizacdo do mercado energético em Portugal chegou em 1995 para 0 consumo
industrial, mas foi em Setembro de 2006 que todos os cidadaos portugueses passaram a poder
optar por uma das 7 comercializadoras de electricidade que surgiram no mercado apo6s a

implementacdo da nova lei.

Com esta liberalizacdo a EDP passa a ter dois tipos de oferta: uma ja dentro do mercado
liberalizado através da EDP Corporate e outra ainda através do mercado regularizado, sendo

assim actualmente em Portugal, a Unica que funciona nos dois mercados em simultaneo.

Sob a alcada de tarifas e precos regulados pela ERSE — Entidade Reguladora dos Servicos
Energéticos, a EDP passa a ser um “comercializador de ultimo recurso” ja que o fornecimento
de electricidade a todos os consumidores tem de ser garantido, independentemente de haver
ou ndo em regime de mercado comercializadores interessados em fornecer electricidade
(ERSE, 2010).

Independentemente do fornecedor ou comercializador, é a EDP quem gere todos processos de

atribuicédo de clientes a qualquer uma das outras empresas no mercado portugués.

O transporte e a distribuicdo no entanto, ao serem monopolios naturais, permanecem
actividades exercidas em regime publico e em exclusivo, sendo que 0 acesso a terceiros esta
garantido sempre e quando o acesso as redes é feito de forma transparente e indiscriminada
(ERSE, 2009).

Por outro lado, Portugal ainda enfrenta uma forte dependéncia energética do exterior, em
especial de combustiveis fosseis, nomeadamente o petroleo. Estd também exposto a
volatilidade das matérias-primas para produzir energia e a flutuacdo das taxas de cambio

internacionais (Bernardo, 2007).
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A introducdo das energias renovaveis representa um factor positivo que auspicia uma
independéncia de Portugal em termos energéticos, podendo eventualmente passar a produtor
de energia, ja que existem, em territorio continental, condi¢Ges propicias a producdo de

energia através de recursos inesgotaveis.

A EDP esta actualmente atenta a um novo paradigma da energia. Entenda-se este paradigma
como um ciclo energético largo que num dado momento da um salto tecnoldgico para o inicio
de outro paradigma energético. Actualmente o paradigma em actividade € o da producdo
centralizada e da distribuicdo descentralizada. Aquilo que a EDP espera é que o salto de dé
para a micro geracao, onde o consumidor passa a ter a capacidade de localmente suprir as suas

necessidades de energia e ainda exportar para a rede.
Depois da liberalizacdo de mercado ter acontecido ha quatro anos, a EDP continua ainda a ser

o principal operador, quer em numero de clientes — com cerca de 90% da quota de mercado,

guer em consumo — com mais de 50% da quota de mercado (ERSE, 2010).
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lustracéo 5.2 - Quotas de mercado das comercializadoras de energia em Abril de 2010
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Fonte: ERSE, 2010

5.3 ANALISE DOS DADOS OBTIDOS FACE AO MODELO

A EDP apresenta um pacote destinado a pratica da Prospectiva Estratégica na parte da
producéo e distribuicdo de energia, o qual se ramifica essencialmente em 3 vertentes, segundo
0s horizontes temporais: curto, médio e longo prazo. Existe também uma area dedicada mais a
pesquisa sobre o consumidor. Estas duas areas estdo, numa série de projectos embora ndo em
todos, correlacionadas e interagindo em conjunto com a parte da empresa que concerne a

gestao da inovacao, a EDP Inovagéo.
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Este pacote apresentado pelos entrevistados encontra-se actualmente com uma estrutura que
apresenta alguns pontos ja solidos e estrategicamente estabelecidos, no entanto existe a
consciéncia que € necessario optimizar e modificar ainda alguns processos de PE deste

pacote.

Os resultados foram catalogados em conformidade com as capacidades do modelo em estudo.
Depois de decompostos os assuntos em capacidades foram avaliados segundo os itens
associados, adjudicando pontuacgdes entre 1 e 4 valores a cada ac¢do tomada pela EDP que se

identificasse com 0s respectivos itens.

53.1 Andlise do Contexto

O papel da EDP sobretudo em Portugal apresenta uma estratégia de natureza diferenciadora,
em termos de inovacgdo e crescimento, seja porque o mercado energético foi liberalizado ha
relativamente pouco tempo e as companhias de energia que estdo a penetrar o mercado
nacional ainda ndo atingiram a magnitude e maturidade da EDP, seja porque é a empresa que

actua no mercado portugués ha mais tempo logo ja tem muitos anos de experiéncia.

A estrutura da empresa € complexa, com posi¢cdo em quase todos os niveis da cadeia de valor.

Por se tratar do mercado das energias, existe muita regulacao sobre as actividades do sector.

A EDP estd sujeita a volatilidades porque na indlstria energética, injeccdes de novas
tecnologias ou alteragfes nas regulamentacdes podem despoletar repentinamente. EXxiste por
exemplo os chamados paradigmas de gestéo energética que fazem com que 0 comportamento

da cadeia de valor mude radicalmente de um sé salto de um paradigma para outro.
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Critérios EDP
Pais de origem P
Presencas em mercados ES, BR, USA
Liberalizacdo do mercado 2006
Geracéo ¥
Posicdo na cadeia Transmissao
de valor Distribuicéo ¥i|
Vendas ¥i|
Consciéncia ambiental do consumidor Baixa

Tabela 5.1 - Caracteristicas do caso de estudo

Por falta de fornecimento de dados, o teste de Day & Schoemaker (2005) néo foi feito com a
avaliacdo quantitativa, tendo apenas sido feita a anterior avaliacdo qualitativa do contexto

com base nos dados recolhidos das entrevistas.

Apresenta-se de seguida os resultados das entrevistas realizadas, inicialmente por médulos,
por extenso e qualitativamente e depois por uma pontuacdo geral para cada item. Esta
pontuacdo é dada em termos médios, pois cada item ndo pode ser avaliado em termos
absolutos porque num mesmo item a EDP pode apresentar niveis diferentes de praticas

segundo as actividades ou estratégias que pratique.

5.3.2 Analise do Uso da Informacéo

As empresas do ramo energético, tal como a EDP, tém consciéncia que é de extrema
importancia reunir informacdo que as ajude aquando das tomadas de decisGes, sendo que
existe um nivel grande de incerteza quando os negocios estdo dependentes de varidveis a
longo prazo. Porque o ambiente que a industria do sector energético enfrenta é extremamente
volatil, a EDP vé-se desafiada a procurar novas fontes de informacdo que lhes possam dar
alguma vantagem competitiva. Ainda que se utilizem uma série de fontes de informacéo,

aquelas fontes que podem providenciar essa vantagem ainda permanecem raras.
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Comunicacao Formal Informal
¢ Reunides especificas

Interna <
e Contratagdo de scouts il
¢ Jornais Cientificos
e Universidades

Externa e Consultoras e Fornecedores
¢ Sites de informacéo especifica

e Zonas nao competitivas
Tabela 5.2 - Fontes de Informagcao existentes

Apesar de haver uma grande abrangéncia no espectro de informacdo recolhida, esta
capacidade para utilizar a informac&o €é solida na sua area de pesquisa e em areas adjacentes
como na do fornecedor, no entanto a EDP nunca recorreu a espagcos em branco para um maior
alcance da informacdo reunida. Nem mesmo as areas do consumidor nem da concorréncia
estdo totalmente abrangidas por uma pesquisa profunda. A medida que a competitividade
aumenta, e desta forma o nimero de empresas a competir no mesmo mercado, também a
extensdo até onde devem ir as actividades de PE para colectar informacdo deve aumentar.
Ainda que exista informacgOes sobre alguns aspectos que poderdo acontecer no futuro,
aspectos projectados a diferentes horizontes de tempo, as empresas deste ramo, bem como a
EDP, sentem a necessidade de estender esse controlo de informagdo ainda mais longe no
horizonte de tempo.

e Alcance da informacéo

A distancia até onde chega a EDP para pesquisar informagdo mostra uma consciéncia de que
deve alastrar o esforco até areas de negdcio adjacentes como o dos seus fornecedores. A
empresa também se interessa pelas boas praticas e dinamismo que outras industrias e
mercados, nacionais ou internacionais, detenham para a gestdo da inovagéo quer em projectos,

quer em tecnologia.

N&o existe no entanto, uma iniciativa de pesquisa em white spaces em nenhuma area, seja ela

politica, tecnoldgica, de consumo ou da concorréncia.

A pontuacéo média atribuida: 3
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e [Espectro da informacdo

Relativamente a abrangéncia que a EDP faz dos diferentes ramos como o tecnoldgico, 0
politico, o ramo do consumidor e da competitividade corporativa denota-se uma determinacao
em perceber sinais fracos provenientes sobretudo da concorréncia. A nivel de consumidor a
empresa afirma que o mesmo ndo tem capacidade de ditar regras de consumo, por isso a
pesquisa que fazem é mais reactiva no sentido de melhorar o produto depois de implementado
e monitorizado. O facto de juntarem know how de vérias areas dentro da empresa e, em alguns
casos, procurando expertos externos faz com que sejam capazes de lidar com avaliagdes

conjuntas entre o interesse politico e o tecnoldgico ou ambiental e tecnoldgico.

A pontuacdo média atribuida: 4

e Horizonte temporal

A gestdo da inovacdo da EDP aposta sobretudo em projectos a longo prazo, sendo que
algumas propostas sérias ndo se sabem se vdo ter resultado. Para o curto prazo afirmam ter
nogOes que Ihes permite optar por decisbes mais seguras. O que nem sempre acontece no
entanto € uma pesquisa pré-activa em relacdo a sinais fracos que estes cenarios possam

apresentar.

Sendo uma industria caracterizada por alguma lentiddo em evolugdes tecnoldgicas ou de
produtos oferecidos, a gestdo da inovagdo da empresa tende a focar-se para 0s que sejam 0s
temas prioritarios dos anos que se seguem. No entanto, relativamente ao processo de
planeamento estratégico, o esforco tende a estruturar, sistematizar e alargar o horizonte

temporal do planeamento.

Porque a EDP considera todos 0s horizontes temporais, por ter uma consciéncia que deveriam
estender esse horizonte mas que ndo é possivel, mas por essa pesquisa ser apenas reactiva
especialmente a longo prazo, pode-se afirmar que é uma boa pratica mas no entanto deveriam

efectuar um esforgo para fazer uma pesquisa proactiva em todos os campos.

A pontuacdo média atribuida: 3
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e Fontes de informacédo

A nivel de fontes de informacdo a EDP providencia-se de varias fontes. As mais generalistas
sdo aquelas fontes que passam por consultas através da internet em sites especificos que
expdem por exemplo a evolugdo dos combustiveis ou uma série de outros indicadores. Estes
dados sdo depois comparados com outras fontes publicas, também estas acessiveis a

competidores.

A empresa também se preocupa em ter informac&o privilegiada, comprando-a ou contratando

scouts para fazer auscultagdo externa na forma de:

e Acompanhamentos sistematicos da comunidade de projectos de investigacdo
comunitaria, através de uma pessoa ou scout alocada em Bruxelas que sustém este
acompanhamento, monitorizando as areas de intervencao financiadas pela EU, estando
dentro de todos os programas europeus que possam ser relevantes para a EDP,
fazendo-o com pessoas de todas as unidades de negécio;

e Proximidade em zonas ndo competitivas e com as outras eléctricas a nivel
internacional, participando em féruns comuns onde se partilham informacdes

sobretudo na area de distribuicdo, que é regulada.

Também sdo celebrados contratos com universidades que servem com inputs para o que
podem ser desenvolvimentos em curso, quer em termos de investigacdo, quer em termos de

novos negocios.

As fontes, mais do que fornecerem vantagem competitiva por si s, servem para depois fazer
uma analise conjunta das mesmas, sendo que a empresa é capaz de contextualizar a posicao
em que se encontra através desses mesmos dados, inputs que tratam depois de organizar,
analisar e desafiar essa informacdo com todos o0s recursos que acharem necessarios para cada

Caso.

A pontuacéo média atribuida: 3
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NOTA: Porque a empresa tambem utiliza multiplas fontes acessiveis aos concorrentes ndo
pode ter a nota maxima atribuida ja que o peso das fontes acessiveis por outros € grande e tira

recursos para investir em fontes unicamente exclusivas.

Niveis

Uso da Informacéo
1 2 3 4

Alcance da Informacao Reunida v
Espectro da Informacéo v
Horizonte de Tempo v

AN

Fontes de Informacéo

Tabela 5.3 - Avaliagdo quantitativa para o Uso da Informacéo

5.3.3 Analise da Sofisticacao do Método

Os métodos utilizados para processar os dados recolhidos sdo também factor de vantagem
competitiva. No caso da EDP servem para processar dados sobre tecnologias emergentes,

convergéncias tecnoldgicas ou mesmo sobre estratégias dos seus competidores.

Porque a estrutura de uma empresa com a magnitude da EDP é complexa e grande, €
necessario haver métodos suficientemente consistentes e bem delineados para poder extrair
significado e visdo coesa do contexto ou problema no qual se insere a empresa. A EDP tem
para o efeito trés pacotes que servem para reunir e processar informacao proveniente do curto,
médio e longo prazo. Para o curto prazo, a empresa utiliza anélises de mercado baseadas em
focus groups* com partilha de informagdo reunida nas vérias unidades de negécio, para
estabelecimento de precos e de volumes de energia. Porque o nivel de incerteza é elevado no
mercado da energia, utiliza também analises de cenarios e modelagdo matematica para
estabelecimento de precos, analise da procura e da oferta e para escolher determinados
investimentos em detrimento de outros e em determinada altura. Para 0 médio prazo é
considerada uma visdo mais alargada dos mercados e os benchmarkings e auscultacdo dos

mercados concorrentes sdo as actividades que mais influenciardo nas tomadas de decisdo. A

* Esta expressdo comummente utilizada na sua forma anglo-saxénica refere-se a um método de investigacéo
estruturado que envolve a partilha progressiva e a clarificacdo dos pontos de vista e de ideias dos participantes
destes grupos de discusséo.
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EDP tem também o seu pacote de analise a médio prazo assente na teoria dos jogos®, um
modelo comercial que individualiza as empresas e 0s activos ao detalhe, com um conjunto de
parametros do qual resulta o estabelecimento de precos. Para o longo prazo, a empresa estuda

como poderdo evoluir as tecnologias bem como a sua competitividade ao longo do tempo.

Tratando-se de uma empresa grande, a EDP é consciente que existe uma dificuldade grande
em ter uma visdo integrada da sua propria estrutura. Sendo uma holding, a EDP tem
posicionamento estratégico em cada sector, por isso cada um dos seus sectores ndo €
responsavel pela definicdo das suas funcdes estratégicas, logo a concentracdo de cada um dos
sectores esta virada Unica e exclusivamente para a questdo fulcral do negocio. Ainda assim, a
EDP preocupa-se com que todas as areas participem, contribuindo para a prospectiva
integrada da empresa, com especial atencao a introduzir as areas importantes a cada projecto
desde o inicio da sua implementacdo. Ter estes processos de integracdo formalizados faz com
que a informacédo, ja validada por todas as areas que participam nestes processos, circule de

forma rapida até a administracéo

e Capacidade de Integracio

O papel do gabinete de planeamento estratégico da EDP ja tem uma estrutura montada para
reunir informacgé@o que serve de input, proveniente de outras areas como por exemplo a do

consumidor, a tecnoldgica e a ambiental.

O planeamento estratégico tenta adoptar também uma focagem para a actualidade da
perspectiva plurianual a nivel de marketing. Pretendem olhar para todas as disciplinas que
dizem respeito ao seu cliente final e ter uma perspectiva de planeamento integrada de médio a

longo prazo.

Porque a EDP apresenta trés pacotes diferentes para uma analise a nivel de horizonte de
tempo, e porque cada um dos pacotes apresenta ja praticas consistentes e estruturadas que
contemplam o alcance e o espectro da informacao, considera-se que neste caso a EDP exerce

uma préatica idonea.

> Este modelo estuda situacdes estratégicas onde “jogadores” escolhem diferentes accdes na tentativa de
melhorar seu retorno.
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A pontuacdo média atribuida: 4

e Capacidade de Comunicacio

A nivel de capacidade de transmitir informacdo transversalmente dentro da empresa numa
direccdo transversal e mesmo até para fora da mesma, a EDP ndo apresenta uma estrutura
montada top-down. Os métodos mantém-se dentro da estrutura de planeamento estratégico e
as intuicbes sdo transmitidas apenas para a gestdo de topo ou o que concerne a gestdo de

inovacgéo.

A pontuacdo média atribuida: 2

e Correspondéncia com o Problema

Sempre que ha necessidade de aprofundar um tema/problema especifico, o gabinete de gestdo
de inovacdo trata de combinar os elementos necessarios para resolve-lo, assim sendo, tem o

poder de encarrilar métodos e recursos humanos necessarios.

No entanto, a empresa reconhece que nao tem os seus problemas racionalizados de antemé&o, 0
que leva a alguma inconsisténcia no método de fazer corresponder contextos aos problemas,
isto é, é feito por observatdrio depois de ja ter as coisas a funcionar.

A pontuacdo média atribuida: 3

NOTA: A pratica é acertada, no entanto deveria haver uma estruturagédo prévia, de precaucao,

antes de o problema acontecer, embora na grande maioria dos casos possa ser inexequivel.

e Correspondéncia com o Contexto

A EDP assume uma capacidade de controlo sobre como melhor actuar na altura de fazer
assungdes ou monitorizar o seu entorno. Tendo em consideracdo o elevado nivel de incerteza,

com a aplicacdo de roadmappings®, focus groups, analises de cenarios ou mesmo até

® Entenda-se o termo anglo-saxénico roadmap como um guia detalhado ou uma explicaco que serve de guia
para definir medidas standards ou para determinar o percurso de uma dada acgao.
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aplicando modelos estocasticos sdo aconselhaveis e efectivamente sdo aplicados dependendo
da actividade ou area a analisar. Aplica inclusive métodos rigorosos e complexos para
avaliacbes de competitividade relativa que mais nenhuma empresa aplica pelo seu elevado

grau de dificuldade.

A EDP serve-se de modelos econometricos, onde comparam valores do seu historial de inputs
seus no mercado com a consequente reaccdo do consumidor, de forma a extrapolar
comportamentos de consumo de forma a tornar o exercicio de planeamento mais baseado em

factos que em ideias. Utilizam este método para depois poder ajustar mix de investimentos.
Adicionalmente, a EDP também realiza benchmarkings internacionais e mesmo até de outras
indUstrias para observar o que se faz fora do pais, ndo para reinventar nada, porque alegam

que muito do que estéa feito de processos e produtos no sector energético esta ja optimizado.

A pontuacdo média atribuida: 4

Niveis

Sofisticacdo do Método
1 2 3 4

Capacidade de Integracdo v
Capacidade de Comunicagéo v
Correspondéncia com o Problema v
Correspondéncia com o Contexto v

Tabela 5.4 - Avaliagdo quantitativa para a Sofisticacdo do Método

5.34 Andlise de Pessoas e Redes

E ja facto consumado que a comunicagdo, que na sua maioria decorre de individuo ou grupo
de individuos para individuos ou grupo de individuos dentro de uma empresa, sofre cortes na
maioria das vezes, logo a prospectiva passa por canalizar os conhecimentos e intuigdes dos
colaboradores, que efectivamente existe no corpo empresarial, em todos os seus niveis. Isto
serve para provar gque os sistemas de IT ainda ndo séo utilizacdo imperativa e destaca a ideia
que tem de haver um envolvimento maior das pessoas para a actividade de prospectiva

estratégica.
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A prética idénea que seria para a EDP, caracterizada pela sua complexidade e dinamismo,
deveria procurar elementos para a PE que mantivessem uma rede interna forte, traduzido em
disseminacdo efectiva de informacdo, e também uma rede externa de onde poderia recolher
informacdo. No entanto a rede interna que apresenta é limitada, limitando a disseminacéo da
informacao apenas no sentido ascendente da estrutura hierarquica funcional, ainda que as

redes externas sejam ricas e interactivas.

e Caracteristicas dos actores de Prospectiva Estratégica

Os actores de PE mostram esfor¢co em envolver as pessoas das &reas pertinentes a cada caso
desde o inicio do processo, para que 0s intervenientes sintam que entraram num projecto
desde a sua fase inicial. Esta é considerada uma abordagem fundamental para a gestdo de

equipas.

Estes actores sdo intervenientes com papéis relevantes dentro da empresa, que delegam
funcbes e projectos especificos a sua equipa de trabalho constituida pela activity satff e por
clientes internos.

A pontuacdo média atribuida: 4

e Alcance da Rede de Comunicacio

Através de reunides com expertos, consultores e parcerias especializadas a nivel externo e a
nivel interno com as divisdes e funcbes onde se aplica o planeamento estratégico, o gabinete
consegue reunir a informacdo pertinente as suas tomadas de decisfes. Neste sentido o
gabinete apresenta uma pratica idonea porque, na necessidade de contextualizar o problema,

envolve todas as partes necessarias, sejam elas externas ou internas.
E um facto no entanto, que a rede de prospectiva estratégica transmite apenas para cima, para

a administracdo, fazendo com que estas redes de contactos sejam so iniciadas dependendo da

especificidade e o contexto da actividade em analise.
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A pontuacdo média atribuida: 2

e Comunicacdo Interna

A articulagdo com outros departamentos costuma ser informal mas, quando ha necessidade de
aprofundar temas, essa comunicacdo torna-se formal através da formacdo de equipas de

planeamento estratégico em parceria com a area de gestao da inovacao em reunides.

A pontuacéo média atribuida: 3

Pessoas e Redes

Caracteristicas dos Actores em PE v
Alcance da Rede de Comunicacéo v

Comunicagéo Interna v

Tabela 5.5 - Avaliacdo quantitativa para as Pessoas e Redes

535 Analise da Organizacao da Empresa

e Integracdo com outros Processos

O gabinete que a EDP formou para planeamento estratégico tem tarefas bem delineadas
juntamente com o gabinete de gestdo de inovacdo o que se considera uma medida exemplar
para gerar potencial nos processos de Prospectiva Estratégica.

A pontuacdo média atribuida: 3

e O Modo
As actividades de PE sdo na EDP iniciadas apenas por gestdo de topo e conduzida com
propositos especificos, 0 que faz sentido com a avaliagdo seguinte sobre o desencadeamento

de actividades bem como o fluxo de comunicagio dentro da empresa.

A pontuacdo média atribuida: 2
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e O Gatilho

Efectivamente existe sempre o desencadeamento de ideias mas é sempre feito numa base top-

down.

Existe uma excep¢do onde a EDP aplica um modo de anélise e sistematizacdo de resultados
que sdo obtidos através de um conjunto de entidades identificadas. Nesse aspecto € feita uma
analise periodica, entrando diariamente solucdes de analise de projectos no sentido bottom-up,
que s&o avaliados pela sua coeréncia e passando por filtros que escolhem aqueles que passam
para o Comité de Inovacdo. Neste ponto sdo decididos aqueles projectos a serem viabilizados
pelo grupo.

A pontuacdo média atribuida: 3

e Responsabilidade para actuar sobre Sinais Fracos

A politica da empresa ndo passa propriamente por uma responsabiliza¢do para sentir e actuar
sobre sinais fracos. Como muito estas responsabilidades sdo do foro tecnoldgico por estar
dependente de factores competitivos ou inovadores, mas por regra geral a empresa nao actua
sobre sinais que a partida nédo influenciem as actividades da empresa. Um exemplo disso é
uma possivel solucdo que o Estado poderia adoptar para ndo ter tanta dependéncia energética
e que até seria benéfico para a EDP abarcar um projecto com esse fim, mas por agora
preferem estar vigilantes mas sem tentar alterar antecipadamente decisdes futuras. No entanto,
a empresa esta consciente que a médio prazo terd os seus interesses e, consequentemente

responsabilidades alinhadas com os interesses nacionais.

A pontuacdo media atribuida: 2

e Incentivos para premiar e encorajar Visdes Alargadas

Este item ndo foi discutido nas entrevistas, ndo pode obter nem avaliacdo qualitativa nem

descritiva.

A pontuacdo média atribuida: n/d
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o Niveis
Organizacéo

Integracdo com outros Processos v
O Modo v
O Gatilho v
Responsabilidade para actuar sobre Sinais Fracos v

Incentivos para premiar e encorajar Visoes Alargadas N/d

Tabela 5.6 - Avaliacdo quantitativa para a Organizacéo

5.3.6 Andlise da Cultura

e Compromisso de partilha entre funcdes e hierarquias

A troca de informacdo é limitada no que toca a varios niveis hierarquicos e transversalmente
entre funcBes e varios departamentos. Normalmente é feita apenas em canais formais
predefinidos, nas reunides especificas para cada projecto de PE, e s&o nestas reunifes onde se
da essa passagem de informacdo de forma transversal. De outra forma a informacéo so circula

no meio administrativo.

A pontuacdo média atribuida: 2

e Predisposicdo para ouvir fontes externas de informacéo

Efectivamente a EDP lida para muitos dos seus projectos de inovacdo com fontes externas,

mas esta interac¢do em especifico € feita a nivel de projectos especificos.

Tem também scouts em diversas areas como projectos comunitarios europeus, em todas as
unidades de negdcios, feiras tecnoldgicas, em desenvolvimentos de projectos-piloto, partilha
de informacé&o em zonas ndo competitivas, etc.

A pontuacdo média atribuida: 4

e Atitude da Organizacdo face a periferia
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A empresa ndo apresenta uma politica de canal aberto para receber intuicdes dos
colaboradores em geral. A monitorizacdo e as observacOes sdo feiras sobretudo a nivel de
gabinete de planeamento estratégico com relatorios para a gestdo de topo. Dentro do que foi
dito nas entrevistas ndo esta planeada qualquer iniciativa para abranger todos o0s
colaboradores. A politica passa inclusive por separar a gestdo da inovacao das demais funcGes

habituais da empresa.
A pontuacdo média atribuida: 2

e Compromisso de testar e desafiar assuncoes basicas

Pelos anos que a EDP leva de vida activa, o seu know how ja lhes permite tomar assuncoes

basicas como ponto de partida para uma analise estratégica.

Uma empresa com a magnitude EDP tem de estar sempre a questionar-se sobre as actividades

que esta a realizar.

A pontuacdo média atribuida: 3

Niveis
Cultura
1 2 3 4
Compromisso de partilha entre fungdes e hierarquias v
Predisposicdo para ouvir fontes externas de informagéo v
Atitude da Organizacao face a periferia v
Compromisso de testar e desafiar assuncdes basicas v

Tabela 5.7 - Avalia¢do quantitativa para a Cultura

5.3.7 Analise da Criacdo de Valor

As actividades de planeamento estratégico parecem ser encaminhadas para o topo da
hierarquia com vista a tomadas de decisdo. Apesar de a informacdo chegar a estes agentes de

decisdo estratégica, ndo parece haver disseminacao pela organizacao.
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As estruturas de PE estdo aparentemente implementadas mas parecem ser todas pouco
maduras sendo que uma delas, na altura da entrevista se tratava de um projecto embrionario
com ainda poucas caracteristicas definidas, o que faz também com que o grau de formalizacao
seja pouco rigido. No entanto afirmam que as actividades de planeamento estratégico ja
vieram a demonstrar confianca em termos praticos pois optaram por seguir determinadas
estratégias depois de ter reunido uma equipa de trabalho que se dedicou exclusivamente as

actividades de planeamento estratégico.

Assim sendo, através de praticas de Prospectiva Estratégica conseguiram ganhar uma

capacidade consideravel na reducédo da incerteza.

A estrutura estd visivelmente bem montada para reagir a ameagas e oportunidades mas

claramente ndo esta desenhada para antecipar, moldar ou alterar o futuro.

A EDP possui um leque alargado de metodologias de PE mas a integracdo das mesmas e a

utilizacdo de informacédo conjunta esta ainda por explorar.

5.4 CONCLUSOES DO CASO DE ESTUDO

Apesar de a EDP ter nocdo da importancia das actividades de Prospectiva Estratégica,
apresenta ainda estruturas pouco maduras e com poucos anos de operacdo (maximo trés anos).
No entanto, as actividades de PE parecem ter evoluido e conquistado progressivamente o seu
espaco, sendo que a empresa transita de um modelo reactivo para um cada vez mais pro-

activo no que diz respeito a percepc¢édo dos objectivos de Prospectiva Estratégica.

Apesar do anteriormente afirmado, € notdria a dificuldade de a EDP ter uma visao integrada,
sendo a soma de vérias parcelas. Tem no entanto uma percepcao individual elevada mas que

contrapde com uma percepcao e articulacao global reduzida.

Os seus objectivos sdo identificados por ordem decrescente de importancia e consciéncia para
tomadas de decisdo provenientes de um trabalho de PE:

1°.  Identificacdo precoce de possiveis cenarios e conjunturas futuras;
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2°.  Antecipacdo nas tomadas de decisdo frente a possiveis cdmbios nos sectores
passiveis de interferir na actividade da EDP;

3°.  Capacidade de reagir aos novos desafios e transformacées no sector;

4°  Predicdo baseada em conjunturas hipotéticas sobretudo com base no
conhecimento de causa;

5°.  Moldagem do futuro pela antecipacdo de preferéncias da populacdo de

consumidores relativamente ao consumo energetico.

Através deste modelo conseguiu-se mostrar que, conforme as pontuacGes médias para cada
maodulo, os objectivos da EDP estéo efectivamente alinhados com a missao da empresa, isto &,
funcionam na direccdo de fazer corresponder as actividades da empresa a conjuntura social,
politica e econdémica global e mais particularmente nacional. O seu plano estratégico
identifica oportunidades no mercado das energias renovaveis e esta preparado para se manter
firme com a recente conquista do mercado das energias por parte da nova concorréncia que

chegou com a liberalizacdo de mercado.

A EDP mostra j& alguma maturidade em controlo na area de uso da informag&o onde mostra
ter objectivos definidos no que concerne aos seus métodos de pesquisa da mesma, a qual é
praticamente constante. No entanto o horizonte temporal que se requer bastante longinquo, no

caso do mercado energeético continua ainda a toldar a viso estratégica.

O modulo de capacidade onde a EDP mostra mais dominio € na sofisticacdo do método. A
EDP mostra uma clara capacidade de conjugar uma perspectiva tecnolégica com métodos
sofisticados de alta integracdo como a técnica de analise de cenarios ou, recentemente, com o
roadmapping. O ponto mais fraco passa pela capacidade de comunicar tais métodos, 0s quais
facilitam a comunicacdo interna mas permanecem apenas na equipa de Planeamento
Estratégico. Mas efectivamente, a empresa estd no caminho certo para se direccionar
integralmente para se moldar ao aparecimento de novas oportunidades, as quais s&o
monitorizadas numa base quase constante e, em alguns casos, tém influéncia para mudar o
rumo da estratégia da empresa aquando por exemplo dos chamados paradigmas de gestédo

energética.

A nivel de Pessoas e Redes, a EDP apresenta uma boa pratica, no entanto apresenta alguma

resisténcia em canalizar todos os canais de comunicacdo. De experiéncias de comunicacdo
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que comecaram por canais formais, conseguiu comprovar que, em alguns projectos, mais
facilmente a informacdo que passava por canais informais fazia com que os processos fossem
tratados de forma rapida, o que fez com que procedessem a alteracdo do método. Também
tém consciéncia que em muitos dos casos € necesséria a partilha de informacdo de maneira
formal, que o fazem em reuniBes especificas para projectos. Seria importante para a EDP, ndo
obstante, envolver o maior nimero de recursos humanos para a PE, embora seja um processo
que depende de aspectos culturais e pessoais que normalmente sdo dificeis de alterar num

curto espago de tempo.

No entanto, ainda nas Pessoas e Redes da empresa, 0s canais de comunicacao ndo sao abertos,
ndo contam com um sistema de IT nem sdo consideradas oficiais as partilhas informais fora
do contexto empresarial. Existe no entanto actores de PE com uma base de contactos
abrangente, que no entanto é mais externa que interna, o que os faz reunir uma equipa
especializada, tanto com membros especialistas de fora da EDP como de dentro, para uma
colecta de informacéo vasta, mas a disseminacdo da informacédo nédo ¢ efectiva a ndo ser neste

meio formal pois de resto apenas circula nos niveis hierarquicos mais altos.

E na organizacdo onde a EDP apresenta maior dificuldade em seguir praticas idoneas. Apesar
de ndo haver dados suficientes para fazer uma avaliagdo mais completa, o facto de ndo incluir
todos os colaboradores nas responsabilidades e, possivelmente também em esquemas de
incentivos, faz com que o fluxo de informagéo esteja longe de funcionar bem. O ideal seria
incentivar todos 0s recursos humanos dentro da empresa a actuarem como sensores
individuais, desencadeando os projectos da forma como o fazem actualmente, através dos
niveis hierarquicos superiores, mas também desencadeando projectos desde baixo que nédo

passassem apenas por uma avaliacdo e posterior investimento.

Relativamente ao mddulo de capacidade relacionado com a faceta cultural da empresa,
assume-se que a EDP se situa no nivel de boa prética. No entanto ainda apresenta pouca
motivacdo para incentivar a partilha de informacéo e intui¢bes entre funcdes hierarquicas e
entre fungdes de varios departamentos. Se ndo fosse pelo dinamismo dos grupos de trabalho e
pela vastiddo de projectos por onde a empresa pode apostar, a EDP estaria sujeita a ver a sua
comunicacdo transversal decrescer a um ritmo continuo, o que poria em risco a introducao de
inovagOes porque, como ja foi dito antes, se uma inovagédo for estudada isoladamente pelos

departamentos, corre o risco de nao poder ser gerada.
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Nesta amostra, a ligacao das actividades de PE esta feita predominantemente com o Gabinete
de Inovacdo e com o desenvolvimento corporativo, e ndo tanto em actuacBes mais
administrativas que a empresa possa exercer como fusdes e aquisi¢Oes. Para alcancar as
melhores préticas, a empresa deveria trabalhar na criacdo de confianga e motivar no sentido

de que um fluxo continuo de informacéo corra transversalmente, por todas as areas da EDP.

De forma geral, os sensores da EDP para detectar sinais fracos estdo desenvolvidos na sua
area de negdcio, os quais foi desenvolvendo ao longo dos anos, mas séo algo insuficientes no
que diz respeito as areas adjacentes e principalmente em espacos brancos. Seria necessario
que a EDP fizesse um esforco adicional para alargar o alcance das actividades de pesquisa.
Mas a sua estrutura apresenta-se consistente contra ameagas mas receptiva a novas
oportunidades de negécios. No entanto, a mesma estrutura nao esta desenhada para antecipar

ou moldar o futuro.
A EDP logrou capacidade consideravel para reduzir os niveis de incerteza. Também possuli

um vasto conjunto de metodologias para a actividade de PE mas a integracdo destas

metodologias e a utilizacdo de informacdo conjunta ainda esta por explorar.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES DE TRABALHO FUTURO

Esta dissertacdo contribuiu para alargar mais o espectro de estudos até agora realizados com
esta ferramenta, o0 Modelo das Capacidades. Este modelo tem sido aplicado sobretudo na
indistria das telecomunicagdes mas julgou-se pertinente a sua aplicacdo no mercado
energético recentemente liberalizado. Com esta aplicagdo mostrou que se pode ter uma visao
alargada até varias perspectivas sobre o contexto de uma empresa, tanto interno como externo,
e da forma como esta empresa monitoriza o futuro proximo. Mostrou-se também que é
possivel catalogar um conjunto difuso de informacédo e de intuicdes que a partida se revelam
subjectivas e de dificil interpretagéo.

A linguagem comum que se pretende criar com uma ferramenta como a Prospectiva
Estratégica, faz com que se evitem perdas e polarizaces no fluxo de informacéo (de dentro
para fora da empresa e sentido inverso). Actualmente um bom controlo da enorme quantidade
de informacao existente é efectivamente o factor chave de controlo para qualquer empresa. O
seu sucesso futuro depende entdo da capacidade de adquirir e processar o conhecimento de

forma a utiliza-lo no desenvolvimento de novos produtos.

Adicionalmente, esta dissertacdo enquadra a conjuntura do sector tanto a nivel europeu como
a nivel nacional para permitir uma melhor compreensdo da importancia da aplicacdo desta

ferramenta.

A analise a apenas uma empresa, como apresentada nesta dissertacdo, permitiu atingir um
nivel de detalhe, e uma verificagdo detalhada da ferramenta, que ndo seria possivel se 0s casos
de estudo fossem em maior nimero. Existem ainda outras analises que podem complementar
este estudo como por exemplo a analise de Day e Schoemaker para o contexto periférico. Para

isso serd util recolher informacao extra, a que este estudo ndo teve acesso.

O Mdédulo de Capacidades, aplicado nesta dissertagdo estd bem estruturado embora hajam
icones ou variaveis muito generalistas, devido a subjectividade da tematica, logo resulta
complexo “arrumar” dentro de cada icone a informagdo que corresponda com o que se pede.
Como s@o contemplados muitos mddulos diferentes, mas também com muitas semelhancas

entre si, uma mesma informacdo é explorada de varias perspectivas, 0 que é positivo porque
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mostra que 0 método conduz o avaliador a um estudo detalhado, com mais probabilidades de

chegar a conclusdes mais direccionadas ao proposito.

Depois de se ter analisado uma empresa no ramo energético com o fim de obter uma analise
exaustiva com o modelo, serd extremamente interessante que num préximo estudo se
incluissem mais empresas do ramo, expostas a uma mesma conjuntura como por exemplo
empresas energéticas a nivel europeu. Num estudo desse tipo serd aconselhavel prestar menos
atencdo ao detalhe para dar lugar a conclusdes mais robustas mas mais generalizaveis, mais

faceis de testar por comparacéo.

Os estudos que tém sido feitos em préaticas de PE sdo apenas e exclusivamente exploratérios.
Possivelmente as actividades de Prospectiva Estratégica com uma estrutura de médulos ou
variaveis, como a aqui posta em pratica, possa eventualmente tornar-se numa espécie de think
tank’ enraizado nas empresas, do qual as mesmas se tornem dependentes e se vejam elas
mesmas impelidas a criar grupos de trabalho para melhorar ainda mais as técnicas de

prospectiva e de avaliacdo corporativa nesse sentido.

" Termo anglo-saxénico invariavel que se refere a um instituto de pesquisa ou organizacao que trata de resolver
problemas complexos ou antever desenvolvimentos futuros.
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