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Créditos  

 

A existência deste livro foi possível graças ao apoio conferido pelo Petróleo Brasileiro SA - Petrobras 
ao Instituto Alberto Luiz Coimbra - COPPE da Universidade Federal do Rio de Janeiro -
UFRJ tendo em vista a criação e manutenção de um Espaço Centros e Redes de Excelência. No 
início da década de 90, com o intuito de corresponder a desafios contemporâneos de 
inovação, a Petrobras decide incorporar a seus projetos os organismos de vanguarda denominados 
Centros e Redes de Excelência. Visando à avaliação, adequação, implementação, apoio e sucesso do 
modelo proposto, a estatal contrata, em 1995, a COPPE/UFRJ. Depois, em 1997, essa universidade 
foi novamente convidada pela Petrobras, dessa vez, para apoiá-la no desenvolvimento dos 
empreendimentos de seu interesse e para estabelecer conjuntamente um processo de contínuo 
aperfeiçoamento e inovação da metodologia aprovada pela estatal em 1996. 
 
Com essa associação, o Brasil contou e conta com uma metodologia capaz de estimular dirigentes e 
governantes em geral para trilharem o árduo caminho da busca de tecnologias e competências de 
vanguarda através de parcerias estratégicas de vários matizes.  Metodologia que, neste livro, amplia 
seus horizontes abrangendo toda a gama possível de procedimentos necessários à estruturação, 
manutenção e permanente aperfeiçoamento de organismos de ponta em quaisquer campos -
 tecnológico, educacional, cultural e da gestão em geral, a exemplo da Vila Olímpica da Maré.  
 
Escolhemos a Vila Olímpica da Maré e suas fotos como ilustração por estar em curso para 
transformar-se, com base na metodologia deste texto, em um Centro de Vanguarda Educacional, um 
novo paradigma no campo social em ambiente de elevada complexidade. E, principalmente, por ser 
uma metáfora indicando que o objetivo final de todo esforço deve ser o de criar a riqueza social, antes 
ou em paralelo a tudo que se faça, considerando, ainda, que é sempre possível avançar em qualquer 
tema de interesse, em qualquer área e criar o belo, o bom, a vanguarda e a motivação. 
 

 
Fazer òChover Ouroó ® preciso. E, o melhor, é sempre possível quando e onde se desejar.  

 
Esta edição contou com apoio dos colegas do ECENTEX/COPPE/UFRJ Levi, Imbuzeiro, Cláudio Dimande, Beth e 
em especial de Carlos Feu Alvim pelas suas revisões e inclusões continuadas; contou com leitura e sugestões dos 
professores Laura Bahiense e Heitor M. Caulliraux e da doutoranda Thais Spiegel, estes da Engenharia da Produção 
da COPPE; teve revisões intermediárias de Alice Carolina, Aline Cunha da VOM e da equipe do Centro de Excelência 
para o Mar Brasileiro (Cembra).  
 
Finalmente, contou com parceria de Marli Fantini Scarpelli ñ doutora pela UFMG, com um Pós-Doutorado pela 
USP e outro pela UERJ, autora de vários livros ñ responsável por profunda revisão da 
linguagem, pelo encadeamento lógico e literário do texto. Os erros ainda encontrados são da responsabilidade do 
autor, em virtude, sobretudo, da imperiosa necessidade de revisões de última hora.   
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Todas as fotos, faixas e flores deste texto são cenas da Vila Olímpica da Maré ð VOM 

                                                Ver  suas atividades em www.vilaolimpicadamare.org.br  ou www.ecentex.org . 

 
 

  
                
 
 
 
          Se as coisas são inatingíveis... ora!  

                                 Não é motivo para não querê-las... 
                                        Que tristes os caminhos, se não fora 
                                                 A mágica presença das estrelas! 
 

                                                            Mario Quintana 
 

 

http://www.vilaolimpicadamare.org.br/
http://www.ecentex.org/
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Apresentação  

 

A trajetória do Instituto Alberto Luiz Coimbra ð COPPE/UFRJ é a materialização de 
sonhos de muitos que ousaram, na década de 50, implantar a pós - graduação em 
Engenharia no Brasil e abrir a universidade para uma intensa aproximação com a 
sociedade e seus setores públicos e privados.  O Brasil iniciava-se na industrialização, 
mas seu arcabouço acadêmico ainda não estava pronto para tal movimento. Nesse 
quadro, a COPPE, desde os seus primórdios, inovou ao estabelecer parcerias de todos os 
matizes e em especial com a Petrobras em uma sinergia sem igual.  
 
Em 1974, a busca da autossuficiência em petróleo tornou-se uma política de Estado. 
Acossado pela severa dependência de óleo importado e pela escalada de preços que 
eclodira no ano anterior, o Brasil assumiu o desafio da corrida para o mar, levando a 
Petrobras a procurar petróleo na então quase desconhecida Bacia de Campos. Três anos 
depois, iniciou-se a histórica parceria Coppe/Petrobras, que inaugurou nessa empresa a 
tradição de buscar e estimular a competência tecnológica das universidades e institutos 
de pesquisa brasileiros. Juntas, a empresa, por meio do seu Centro de Pesquisas Leopoldo 
Américo Miguez de Melo, o Cenpes, e a Coppe viabilizaram a criação de uma 
engenharia brasileira para a produção de petróleo.  Assim, criaram uma rede de 
conhecimento sobre o tema que reúne, hoje, várias universidades e institutos de pesquisa. 
Quando a meta da autossuficiência foi finalmente alcançada, em 2006, o Brasil já 
estava instalado entre os países líderes da tecnologia de exploração e produção em águas 
profundas. Mas, foi mais longe. 
 
Nos anos de 1992 a 1996 nos aproximamos da área de Planejamento da Petrobras e, em 
conjunto, desenvolvemos vários trabalhos relacionados a temas em debate na sociedade, 
por considerar essa estatal um dos pilares da luta nacional pela afirmação energética, 
econômica e tecnológica do País. Na ocasião, a Petrobras sofria intensos 
questionamentos embora seguisse em sua trajetória de sucesso, principalmente na Bacia 
de Campos. Uma das novidades do seu Planejamento Estratégico em curso era 
desenvolver a metodologia de formação de Centros de Excelência, unindo academia, 
unidades de governo e empresas em projetos temáticos de vanguarda e que pudessem 
torná-la maior ainda e, também, que fizesse diferença no Brasil. Essa era uma ação 
inovadora para a época, proativa e de grande potencial, assim muito familiar para a 
COPPE. Para desenvolver a metodologia desses Centros, a COPPE foi contratada em 
1995 para dar sequência a ajustes na ideia que a estatal conduzia intramuros desde 
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1992. De tudo isso resultou a metodologia, que neste texto segue seu aprimoramento 
continuado, desde o pioneiro Centro de Estudos de Energia ð ENERGE, que deu 
origem ao Instituto Virtual Internacional de Mudanças Globais (IVIG), o Centro de 
Excelência em Geoquímica, o Centro de Excelência em Tecnologia de Poços, o Centro de 
Excelência em Engenharia Naval e Oceânica e outros projetos que os sucederam. 
 
Naquela época, a condução da estatal se fazia de acordo com um contrato de gestão com 
a União que, dentre outras metas, definia que ela investisse um por cento do 
faturamento em P&D. Dessa conjunção ð crescer em Centros de Excelência, investir 
mais em P&D e dar respostas à sociedade em alto estilo - surgiu a ideia de investir, de 
forma ousada, no Centro de Tecnologia da UFRJ, criando 12 mil m2 de instalações e 
modernos laboratórios compondo o Bloco I-2000, onde a COPPE teria presença 
marcante. Isso nasceu de uma visita da Petrobras em 1995 às instalações do Centro de 
Tecnologia e da COPPE para avaliar como incrementar ainda mais a sua união com a 
área da engenharia e da pesquisa. 
 
Este texto apresenta os contornos dessa história vanguardista, aprimora e consolida 
uma das mais inovadoras metodologias para fomentar a criação de organismos de 
vanguarda. Questão que somente agora ganha destaque no País e na mídia. Sua leitura 
remete a novos paradigmas de gestão para a inovação, no momento imperativa para 
sustentar o progresso nacional.  
  
Luiz Pinguelli Rosa 
 
Diretor do Instituto Alberto Luiz Coimbra ð COPPE/UFRJ 
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No tas do autor  

 
Vivemos em um mundo conturbado, competitivo e em mutação. Há miséria, fome, desnutrição, 
doenças a vencer; bilhões de pessoas vivem mal em todos os quadrantes do planeta. Além disso, 
ditaduras, guerras, exploração tipo colonial e corrupção ainda comprometem o desenvolvimento 
mundial, provocando sofrimentos inarráveis. Ainda assim, comparativamente ao passado, vemos 
despontar alternativas de entendimentos e de progressiva superação de dificuldades e conflitos.  
 
No Brasil, vemos com esperanças assomar uma forma de crescimento econômico com inclusão social e, 
ainda, de melhorias em todos os segmentos nacionais. Mas, há ainda muito a fazer, como erradicar a 
miséria remanescente, combater sem tréguas a corrupção, promover a associação entre crescimento e 
competitividade, estimular a inovação, ajustar serviços públicos e leis nacionais.  Não são poucos os 
setores públicos e privados nacionais que acreditam e investem nessas linhas cujo impacto começa a 
ter visibilidade, ainda muito mais no plano mundial do que no Brasil. A despeito de tudo há o 
empenho em buscar alternativas capazes de gerar riqueza e progresso compartilhados, mesmo que 
ainda persistam posturas de incredulidade, desesperança e descrédito frente a tais iniciativas.   
 
Nesse contexto, é incomum reconhecer os feitos nacionais, que, quase sempre, passam despercebidos, 
não contribuindo, portanto, para estimular avanços ou fortalecer a auto-estima do País. Como tornar 
relevantes as realizações nacionais, seja quantitativa, seja qualitativamente? Se tais realizações 
ainda são exíguas, como multiplicá-las? Se a qualidade de alguns de nossos produtos deixa a desejar 
ou sua tecnologia se mostra defasada, qual o caminho para o aperfeiçoamento? Teriam os brasileiros 
a vocação de surpreender o mundo, com ensino e saúde exemplares, com avanços tecnológicos 
diferenciais, com a redefinição de suas políticas econômicas? 
  
Para atingirmos o patamar previsto de riqueza, seria necessário ao País investir na diversificação, na 
ampliação de seus investimentos em geral e em P&D?  Temos a convicção de que a resposta é 
positiva.  No entanto, há muitos que responderão negativamente à questão proposta. Trata-se 
daqueles que, temerosos dos riscos, apostam equivocadamente na limitação de investimentos, 
restringindo-os a poucos nichos. Dentre outras, recorrem à justificativa de que países hegemônicos, 
altamente industrializados, a exemplo de Estados Unidos, Japão, Coréia do Sul e Alemanha, já 
dominam os polos de inovação, tecnologia e conhecimento. A despeito do equívoco de tais vozes, é 
inegável que a disposição e o empenho em crescer numérica e qualitativamente colocam o Brasil cada 
vez mais próximo da vocação de tornar-se uma potência mundial.   
 
Ao longo de nossa trajetória, sempre que nos empenhamos em divulgar os pressupostos propostos 
neste livro, respondemos milhares de vezes a perguntas e questionamentos como os supra 
mencionados. Nossa resposta sempre foi positiva, visto acreditarmos que sempre podemos 
surpreender, inovar, crescer, transformar realidades pobres em ricas experiências, pois na base de tudo 
está a infinita capacidade do ser humano em superar limites  para  vencer desafios. Não devemos 
permitir que ofusquem nossa competência e criatividade mediante exaltação do desenvolvimento de 
países hegemônicos, em detrimento de nossas crescentes e possíveis conquistas.  
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Costumamos sintetizar nossos pressupostos com o seguinte argumento: a conquista sustentável da 
riqueza social, econômica ou empresarial resulta diretamente do fazer, agregando a inteligência e os 
saberes nacionais aos produtos, processos e serviços brasileiros, e da confiança em nossos 
empreendimentos, seus suportes e resultados. Dessa práxis, resultam novos valores, maior consciência 
e mais recursos para se aplicar em educação, infraestruturas, saúde etc. Ou seja, o primeiro 
movimento de todos deve ser abrir as portas para a inovação, para o desenvolvimento de tecnologias, 
para o florescimento das capacidades pessoais, empresariais e nacionais e de novos processos em todos 
os campos, situações e quadrantes. Para tudo isso já temos mais do que o suficiente e somos capazes!.  
 
Desde o começo do século passado, podem ser registrados significativos feitos nacionais. Não foi 
preciso mais que a determinação de pessoas e grupos, governantes ou gerentes, para que várias 
empresas, órgãos públicos ou muitos de seus segmentos alcançassem relevantes níveis de 
desenvolvimento. Muito embora inicialmente limitadas por investimentos bem menores que os atuais, 
as mudanças alcançadas, no período em questão, não deixaram de gerar crescentes recursos e, 
ademais, de dotar-se da preocupação com a sustentabilidade. 
 
Pretendemos, neste livro, demonstrar que, antes mesmo de serem sanadas todas as carências 
nacionais, os feitos poderão multiplicar-se graças a Organismos de Vanguarda estruturados através 
de Parcerias Estratégicas. Cada empreendimento de ponta, seja grande ou pequeno, fará germinar 
suas boas sementes e deitará, em férteis terrenos, sólidas raízes de cujos produtos advirão novos 
meios de sobrevivência. Se regado, esse plantio certamente irá culminar naquele virtuoso ciclo de 
vanguarda e de crescimento que legarão ao País o retorno aguardado ð um novo cenário com mais 
sementes, novos plantios, novas flores, sementes e frutos, tudo se repetindo sustentavelmente.  E 
melhor de tudo, essa trajetória de sucesso depende exclusivamente de você caro leitor. 
 
Este livro traz algumas respostas e reflexões sobre as questões mencionadas e oferece caminhos não 
tradicionais para enfrentarmos o descrédito e a perplexidade.  O que há de muito bom é que o Brasil 
se encontra em uma situação diferente e em marcha para alcançar o estágio de país desenvolvido. 
Acreditamos que os assuntos tratados serão de grande relevância para todos quantos apostam ou 
querem apostar no nosso crescimento sustentável. Um bom proveito! 
                                       
Jose Fantine1 
Coordenador do Espaço Centros de Excelência da COPPE 
 

 

                                                 
1
 José Fantine trabalhou na Petrobras, onde ocupou cargos de: Diretor da Companhia, Assistente de Presidente e de Diretoria, Gerente 

Executivo de Planejamento Corporativo, Gerência Corporativa de Refino e Petroquímica, Gerente de Segurança e Meio Ambiente, 
Gerente Geral de Refinaria, Gerente de Unidades Operacionais de Refinarias  e, também, foi Diretor e Presidente da BR - Distribuidora. 
Atualmente trabalha como consultor da COPPE/UFRJ, coordenando o ECENTEX. É membro da Academia Nacional de Engenharia. 
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INTRODUÇÃO  

 

A Excelência é, no absoluto, inalcançável, mas a sua eterna busca deve constituir o objetivo 

dos que sonham em mudar para melhor a realidade pessoal, empresarial ou social. 

Somente movimentos de vanguarda oferecem garantia de crescimento com 

sustentabilidade, motivação e aceitação da sociedade concomitantemente. Não tentar a 

ponta é permitir que outros mais ousados, mais preparados ou mais inovadores, cedo ou 

tarde, o façam e ganhem a disputa sempre presente. É aceitar, assim, posições de menor 

poder no jogo nacional ou mundial. A obsolescência é uma ñdoen­a graveò que paira no ar e 

se insinua a tudo e a todos continuadamente, abrindo espaços para os concorrentes. Ela 

sempre traz perdas substantivas para os que a ignoram ou não a percebem. A depender da 

sua evolução pode ser letal. Isso vale para uma célula (pessoas ou segmentos) como para 

um todo (organizações ou Municípios, Estados ou País). 

 

Não há mais proteções nas atividades humanas, empresariais ou sociais que não o poder 

das ideias, dos conhecimentos e das tecnologias bem como do entendimento das 

demandas da sociedade e da ética nas ações e relacionamentos. Outras, serão efêmeras. 

 
No presente, diferentemente do que se poderia pensar, é mais fácil do que outrora sair da 

mesmice ou do atraso, pois, quando tudo se mostra em mutação acelerada, abrem-se 

espaços e janelas para a ousadia pessoal, empresarial ou na gestão pública. A capacidade 

do ser humano é infinita para promover mudanças e avanços em qualquer ambiente, 

situação, empresa ou governo.  Esses são, também, fundamentos de um trabalho inovador. 

 

Na atualidade, algumas questões ganham destaque no meio público e privado: i. a 

exploração ao máximo dos caminhos da eficiência, da eficácia e da inovação; ii. a 

preocupação com a produtividade, quaisquer que sejam suas nuances; iii. o respeito à 

sociedade e ao planeta; iv. a inclusão social e o combate à miséria, às drogas e à violência. 
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Vivemos a Era da Perplexidade, em praticamente todo o mundo. Tal situação decorre da 
emergência de múltiplas lideranças mundiais confundindo aos muitos que se alinhavam a 
um pólo ideológico definido, da chance de muitos países ascenderem ao time dos que já 
estão na ponta ou dos riscos de muitos sucumbirem e entrarem na faixa da pobreza ou dela 
jamais saírem, da conjuntural (ou estrutural para muitos) e grave crise mundial afetando os 
países mais ricos e de sobra a todos os demais, bem como da extremada competição entre 
os líderes do mercado, como nunca antes ocorrera, fechando, pelas imensas riquezas de 
suas empresas, caminhos para os emergentes. Países antes tidos como paradigmas de 
riqueza sustentável hoje beiram à insolvência. E países emergentes, como a China, a Índia 
e o Brasil, ganham destaque mundial, seus movimentos repercutindo mundialmente. 
  
No Brasil, a situação é outra, sobretudo em razão das inúmeras oportunidades agora 
percebidas, das janelas abertas ao desenvolvimento nos últimos anos, dos avanços 
vigorosos em vários segmentos e da estratégia governamental em promover a ascensão 
das classes menos favorecidas, multiplicando, assim, o mercado interno. Não somos 
confrontados por inimigos ou por blocos a nos impor alinhamentos, a nos ameaçar com 
redução ou corte de energia, de alimentos. Ademais dessas vantagens, não sofremos com 
conflitos internos significativos ou com o retrocesso no nosso processo democrático. 
Compondo elementos do Poder Nacional, temos território amplo e unido, mar extenso, água 
abundante, biodiversidade como ninguém, população em densidade adequada, língua 
única, recursos naturais fartos (e agora também petróleo e gás), e escala em ciência e 
tecnologia em condições de grande arrancada. Mas, a despeito de nossas conquistas, de 
novas oportunidades e da imagem positiva que o Brasil vem alcançando no exterior, ainda 
precisamos vencer as nossas dificuldades frente aos problemas mundiais, frente às nossas 
próprias deficiências. Ainda não estamos acostumados ao sucesso, e disso tiram partido as 
vozes da negatividade que impedem a objetividade do pensar nacional rumo ao progresso. 
 
Vemos a China sinalizar sua chegada ao pódio e não sabemos ainda o que isso 
representará na economia, na política e nas disputas militares futuramente. Por suas ações 
percebe-se seu expansionismo seguindo a agenda da globalização. Suas empresas se 
instalam mundo afora graças ao seu poderio financeiro e seu poder de compra.  
 
Ao mesmo tempo, encontramos os EUA e a União Européia repensando seus modelos, pois 
não estão dando conta dos seus encargos2, do consumismo, da manutenção do alto padrão 
de vida alcançado, do controle das drogas, dos conflitos internos, enfim, da crise presente.  
 
Percebemos o Japão lutando contra a estagnação e a Coréia do Sul mantendo sua posição 
ligeiramente ascendente, ambos resolvendo seus excessos com disciplina e garantindo seu 
lugar de destaque na economia, mas agora aprendendo a conviver também com as 
demandas internas e as contestações crescentes.  
 

                                                 
2
 Há os encargos internos e os externos. No primeiro caso, os elevados custos do sistema social (notadamente na União 

Européia) e os custos para a manutenção do alto padrão de vida se destacam. No segundo caso, os elevados custos das 
guerras no Afeganistão, no Iraque e agora na Líbia são desestabilizadores, bem como os imensos dispêndios militares 
para a manutenção do poder global. 
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Inúmeros países cujo desenvolvimento sócio-cultural e econômico ainda se mostra muito 
defasado não apresentam perspectivas de progresso no médio prazo, alguns talvez já 
condenados ¨ ñmis®ria permanenteò, a menos que uma conjunção mundial os ajude. Em 
tais países, seus habitantes vêm rompendo fronteiras em busca de renovação política ou de 
busca de outras paragens, ameaçando, neste caso, o bem-estar dos ñparaísosò que 
procuram, mas ao mesmo tempo servindo-lhes de mão de obra subalterna e aceita pelas 
partes (o ciclo da escravidão moderna). Ou apenas se deslocam em diásporas sem destino 
fixo. Estes povos vivem na miséria, em conflitos e com elevada corrupção, sujeitos à nefasta 
exploração neocolonial que financia suas guerras, seus ditadores e contrabandistas para 
garantir matérias-primas ou mercados. Essa é uma grande mancha mundial. 
 

 
 
Ameaças globais deixam o mundo à mercê de fantasias sobre sua destruição, algumas bem 
reais e ainda não equacionadas ou entendidas. Efeito Estufa com seu anunciado 
aquecimento da Terra e seu imenso poder de destruição, doenças endêmicas em nível 
global, crime e terrorismo sem fronteiras, uso crescente e descontrolado de drogas que, 

salvo em raros casos, permanecem sem respostas ou ações satisfatórias. 

 
Em contraponto, a ciência e a tecnologia trazem avanços em velocidade fantástica em todos 
os segmentos da economia e da sociedade em geral. De um lado mostram esperanças, 
mas de outro ampliam o fosso que separa os países fortes dos fracos, pelo apartheid 
cientifico e tecnológico, a demandar, nesse sentido, maiores atenções que antes. Em 
decorrência do rápido progresso, também, como questão lamentável, cresceu no mundo a 
desigualdade social, quando medida pela renda dos mais ricos e a dos assalariados da 
escala inicial. Também, surgiu a legião dos excluídos tecnológicos sem acesso à medicina 
de ponta, aos avançados produtos da indústria moderna, aos serviços de alta performance. 
Essa legião, para complicar mais a situação, conhece em tempo real, como nunca, os 
avanços que não pode alcançar. 
 
Neste complexo cenário, despontam, em corrida desigual, Índia, Rússia, China, África do 
Sul e Brasil em busca de destaque no grupo dos países desenvolvidos. Haverá espaço para 
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todos? As grandes demandas serão resolvidas pacificamente ou soluções de força 
voltarão?  Seus povos estão dispostos a participar de forma tranqüila desses movimentos? 
 
São muitas as pendências: como as emissões que aumentam o efeito estufa, cuja maior 
responsabilidade deve ser creditada aos países desenvolvidos, poderão comportar o 
indispensável crescimento dos emergentes? E, se o aquecimento do planeta for inevitável, 
como se resolverá a questão do possível aumento da concentração de CO2 na atmosfera? 
Como será alimentar a população mundial sabendo-se que mais da metade dela ainda 
ingere menos calorias e nutrientes do que o mínimo necessário? Os países mais ricos terão 
condições de suportar seu modelo de vida, seu desemprego, sua desigualdade de rendas e 
os protestos sociais? E ainda financiar seus gastos militares ou a importação de energia e 
de outros bens? O progresso da ciência e da tecnologia será uma conquista para a 
humanidade ou uma arma dos poderosos?  
 
As mudanças tecnológicas tornam-se progressivamente mais velozes. Seremos capazes de 
avançar na disputa tecnológica em velocidade compatível com o que ocorre nos países 
hegemônicos? Ou nos manteremos na retaguarda, ano a ano mais distante deles?  
Poderemos encontrar nossos nichos de tecnologia e saber? Ou nossa economia e nosso 
crescimento real continuarão submetendo-se a operações de mercado em que nossos 
produtos primários entram como moeda de troca na permuta assimétrica com produtos de 
alta tecnologia? Ou o problema não é este? 
 
Não há respostas claras para todas essas questões e, assim, convivemos com profecias de 
catástrofes ou com os reducionismos que apontam soluções pontuais, necessárias, mas 
não suficientes.  Avançar em segurança, em infraestrutura, no combate à corrupção, na 
educação e na saúde, por exemplo, são iniciativas de necessidade capital. Mas, a mudança 
de país em desenvolvimento para o de país desenvolvido, economicamente forte e 
sustentável, não se faz milagrosamente e nem de uma hora para outra. Tal iniciativa 
depende, sem dúvida, de planejamento, de movimentos vigorosos para a elevação do valor 
agregado dos produtos, processos e serviços nacionais, não como decorrência das medidas 
anteriormente citadas, mas como caminho a ser continuamente trilhado de saída3.  
 
O Brasil passa por um momento mágico no seu curso histórico e vislumbra caminhos não 
antes imaginados. O País pode, de fato, romper as amarras que ainda o impedem de 
crescer. Mas, para isso, é a hora e a vez de ordenar esforços excepcionais na gestão 
pública e privada, nas entidades em geral, nas organizações de todos os matizes. Novos 
paradigmas no campo da gestão e da governança devem ganhar espaços crescentes, 

                                                 
3
 O raciocínio é simples: alguns economistas dizem que precisamos investir 30% do PIB para modernizar o País e mais 

que dobrar os recursos em custeio na educação e saúde, por exemplo. Ora, isso representa mais de US$ 200 bilhões 
adicionais por ano. Como esse recurso não existe, não há como aumentar as inversões nacionais. Então, além das 
economias que ajudariam a criar esses recursos (mas, longe de resolver a situação) só resta criar primeiro um ciclo 
virtuoso que eleve progressivamente o valor agregado de tudo que se faça, que crie novos produtos, processos e serviços 
de maior valor agregado e com isso se aumente o saldo para investir mais e, assim, ano a ano aumentar essas desejadas 
inversões. Por exemplo, o que se investe hoje por ano pela Vale, Embraer ou Petrobras não guarda nenhuma semelhança 
com o que se investia nos 40 primeiros anos dessas companhias. Ou seja, o ciclo virtuoso gerou lucros, que foram 
reinvestidos gerando mais lucros e mais investimentos, até chegar no presente a cerca de R$ 100 bilhões por ano, feito 
possível pela vanguarda geral alcançada e pela produtividade do capital alcançada. Esse é um caminho que pode ser 
trilhado no campo pessoal, empresarial e público por quem queira. 
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como os movimentos das organizações para compor Parcerias Estratégicas, no todo ou nas 
partes, a conjugação do verbo Inovar em todos os campos da economia, indústria, 
tecnologia e serviços, a preocupação máxima com os elementos da Produtividade (do 
capital, da mão de obra e da tecnologia), enfim da corrida em busca da Motivação e da 
Vanguarda como em outras eras se deu para o ouro e pedras preciosas. 
 
Ancorado nessa perspectiva de um grande projeto nacional, este livro tem como objetivo 
central discutir alternativas e caminhos que possam contribuir para o desenvolvimento e a 
riqueza social sustentáveis. Ele se propõe a registrar, paulatinamente, caminhos 
pragmáticos e experiências exitosas dos que souberam romper as amarras específicas que 
os mantinham à margem do progresso sustentado.  
 
Este livro está em sua quarta versão. Ela incorpora novos conhecimentos e experiências, e 
passa a tratar do tema vanguarda e dos organismos que a buscam, sem se prender a uma 
forma única, determinante nas edições anteriores. Para essa mudança foi decisiva a 
evolução nacional no trato de parcerias estratégicas e de redes verificada após a edição do 
primeiro texto. A gênese da metodologia apresentada neste livro relaciona-se com a grande 
crise brasileira de divisas e do setor petróleo e gás de 1980.  
 
A primeira versão, sob o título Centros de Excelência, um novo paradigma para o 
desenvolvimento nacional, foi publicado na Revista do Clube de Engenharia em 1995, sob a 
co-autoria do saudoso Antônio Sérgio Fragomeni, na época Superintendente do Cenpes, e 
de José Fantine, então Superintendente do Serviço de Planejamento - Serplan, órgãos da 
Petrobras. Essa versão dava sequência a outro documento, intitulado Tecnologia, Petróleo 
e Desenvolvimento Nacional. Publicado em 1994 na revista supra mencionada, este 
trabalho foi escrito por Jose Fantine e Álvaro Peres, sendo este Superintendente do Cenpes 
na época. Outro livreto, A Grande Parceria, Sociedade e Petrobras, editado pelo Serplan 
em 1994, e largamente distribuído, abordou a questão das parcerias, incluindo os Centros 
de Excelência como um especial movimento de interesse nacional. Estes textos podem ser 
encontrados em www.ecentex.org janela ñDocumentos Hist·ricosò. A análise dessa 
evolução e seus pontos marcantes estão registrados no capitulo ñOrganismos de 
Vanguarda, uma breve históriaò ao final do presente texto.   
 

 

http://www.ecentex.org/
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A QUESTÃO DO PODER DAS NAÇÕES , 

DAS EMPRESAS E DAS SOCIEDADES  

 
Entender os elementos do mecanismo de poder das empresas e de organizações públicas 
e privadas (não se trata dos poderes internos) no cenário nacional e internacional é 
essencial para promover ações com vistas à sustentabilidade e ao progresso dessas 
instituições e do País. Neste item é apresentada de forma sucinta uma visão focada no 
poder social, na competição, inovação e criatividade de sorte a instigar reflexões sobre 
mudanças no modo de agir gerencial, político e social. No site www.ecen.com, revista 
Economia&Energia no 80, encontra-se o texto A Questão do Poder Mundial, Empresarial e 
Social em que se baseia a presente exposição. O texto traz uma contribuição nuclear para o 
debate sobre a relevância de novos paradigmas na gestão pública e privada. Novos 
tempos, novos modos de agir. As armas do passado nem sempre servem para as 
necessárias conquistas do presente, muito menos para garantir o sucesso neste século. 

 
As mudanças pouco percebidas ou ainda não devidamente valorizadas  
 
A Segunda Guerra Mundial trouxe mudanças substantivas no jogo político mundial com o 
início do processo de descolonização de vários países e com a troca de supremacia 
mundial com a emergência dos EUA e URSS como nações dominantes. O mundo se viu 
entre dois polos antagônicos que cunharam a geopolítica até 1990. Contudo, neste período, 
surgiram movimentos independentes da China, da Índia, do Japão, da Coreia do Sul e do 
que viria a ser a União Europeia, moldando novos paradigmas e contrapondo-se, em parte, 
ao poder dos dois lideres em algum campo: político, militar, tecnológico ou comercial. 
Muitos demoraram a perceber a nova era, mas alguns, ainda no presente, insistem em 
novos modelos de colonialismo. As guerras de libertação ou de conquista/manutenção 
impuseram e impõem perdas para todos, sofrimentos e destruições imensuráveis. 
 
Mesmo nesse contexto geopolítico, o mundo experimentou um progresso vigoroso e vários 
blocos econômicos disputaram o espaço mundial. Surpreendentemente, em 1990, 
completou-se a rápida dissolução da URSS quase sem derramamento de sangue. 
Resultante de um movimento popular, esse processo destacou-se como um exemplo 
mestre da emergência dos movimentos sociais contemporâneos. Ele demonstrou a força 
popular ansiosa em busca de novos ventos favoráveis. No momento, o mundo é varrido por 
movimentos populares mostrando, também, insatisfação ora com a falta de liberdade ora 
com a queda do padrão de vida ou com algumas instituições capitalistas. Os resultados e a 
força desses movimentos serão diferentes, mas todos têm uma linguagem só: a da recusa à 
submissão a mandamentos que não lhes agradam. Estudar seus componentes e seus 
alcances torna-se imperativo para todos que buscam a sustentabilidade de seus domínios. 
 
Vários e diversificados países emergem como potências econômicas (asiáticos, europeus, 
americanos e africanos), e a inexistência de risco de confrontação militar de abrangência 
mundial são fatores responsáveis pela criação de novos paradigmas aptos a por os países 
em interação e movimento no concerto mundial. Para muitos, um sopro de liberdade e 
autonomia frente aos interesses de lideranças globais. Ao mesmo tempo, ocorreu o impacto 

http://www.ecen.com/
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da revolução digital, das comunicações, da globalização (comércio, finanças, 
entretenimento, ações comunitárias e supranacionais da ONU, na saúde, na educação e no 
uso das drogas, por exemplo). A sociedade, em todos os lugares, tornou-se mais consciente 
de seus direitos e deveres, por melhor conhecer a realidade mostrada em tempo real com a 
disseminação dos rádios e televisões e uso dos satélites e, mais tarde, com os avanços da 
telefonia e com o advento da internet, dos smartphones, tablets e assemelhados. Os 
movimentos sociais de apoio/protesto agora se vêm em tempo real em pleno ato cívico.   
 
Por outro lado, entre 1990 e 2000, aperfeiçoou-se a forma de alinhamento a uma ordem 
global de interesse dos países capitalistas líderes. Nessa leva, muitos acreditaram, sob 
pressão (pelo endividamento) ou por interesses de governantes, na caducidade dos 
movimentos nacionalistas (mundo feliz e sem fronteiras, sem inimigos com a queda da 
URSS), nas vantagens de privatizações sem limites ou maiores cuidados e do livre mercado 
(em vários casos, a população validando, através do voto, a ilusão do consumismo e do 
livre mercado), ou na proteção ampla do poder global. Entretanto, o fracasso das ideias 
liberais como passaporte único para o sucesso (ideia que se reforçara com a derrocada da 
URSS e dos sistemas políticos dos países socialistas), resultou em crises continuadas dos 
países menos favorecidos e submissos aos ditames da ordem econômica global. Nesse 
período, o desenvolvimento de economias heterodoxas como a da Índia e, principalmente 
da China, bem como o redirecionamento político na Rússia (depois de uma tentativa de 
movimento liberalizante) e do Brasil, mostraram que havia paradigmas e soluções distintas 
para além dos modelos ditados por países centrais.  
 
Os países da America Latina vêm se reestruturando e introduzindo conceitos de soberania 
nacional e de inclusão social que, até a década de 90, ainda não haviam encontrado sua 
operatividade. Pela primeira vez, a América Latina começa a pensar e agir como um bloco 
efetivo, e tem o Brasil como ator de peso e alargando seus horizontes. 
 
As ideias sobre a necessidade de maior controle da economia pelo Estado ganharam 
espaço com a chegada da grave crise financeira mundial de 20084, e seu agravamento até 
2011, que afetaram as economias ricas cujas iniciativas e mandamentos comandaram, até 
então, o processo liberal. Essa crise resultou de especulação no mercado financeiro, 
imobiliário e em outros segmentos e, também, do consumismo, de gastos públicos sem 
limites, da escalada militar de alguns países. Mas, essa crise deixa saldos positivos como: 
revelar a pouca eficácia do ñmercado como ente regulador único da economiaò; colocar a 
sociedade mais atenta aos ditames dos organismos financeiros; reavivar os conceitos de 
gestão, pública e empresarial, responsável e eficaz; revelar mundialmente a boa fase do 
Brasil, Índia e China como nações emergentes, capazes de navegar na crise com menos 
traumas que em outras eras e menos apuros que os países desenvolvidos. 
 
Nesse quadro, bem detalhado no texto do site supra citado, o poder das sociedades vem se 
impondo e, cada vez mais, moldando a condução da vida pública, de empresas e entidades. 
Os países não mais se dotam de poder imperial (salvo em ações restritas e isoladas) a 

                                                 
4
 Essa crise parece interminável e até se fala em perigo de moratória de países antes considerados como modelos de 

economia de mercado (EUA) ou de sucesso nos ajustes liberais da década de 90 (Reino Unido, Itália, Grécia, Portugal, 
Espanha, Irlanda e outros). Também, evidenciou o intervencionismo estatal desses para salvar empresas falidas, para 
reanimar a economia e controlar o mercado e fluxos financeiros, tudo que diziam abominar.  



     ______________________________________Vanguarda__________________________________________ 

      _______________________Caminhos para o desenvolvimento sustentável_____________ ____ 24  10  2011  
15  

 

V 4 

 

impor alinhamentos. As empresas multinacionais perderam seus apoios militares ou o 
suporte de pressão dos seus países de origem, antes bastante ativos. Em virtude do 
crescente isolamento, precisam obedecer a uma ordem mundial competitiva que, até um 
passado recente, lhes era desconhecida e que na atualidade lhes exige um respeito à 
sustentabilidade, a regulamentos consensuais e à ética ï em seus próprios países e no 
restante do mundo. Estado e sociedade se vêm obrigados a conviver em novas bases. 
Dessa forma, qualquer entidade ou governo só contam, na atualidade, com seus próprios 
méritos e sua vanguarda, com sua capacidade de inovar e superar outros pela 
competência. Esta é uma extraordinária mudança. Sempre haverá exceções, mas essa é a 
tendência deste início de século a instruir os passos dos dirigentes e gerentes. 
 
Para se certificar da evolução positiva nesse campo basta verificar o que fazem as grandes 
corporações para serem aceitas e legitimadas internacionalmente como socialmente 
responsáveis e para serem competitivas. Basta ademais conferir a multiplicação de 
entidades que medem essa performance e a literatura que mostra a proliferação de 
organismos de vanguarda e a adesão a eles através parcerias. Importa, finalmente, 
acompanhar pela mídia a multiplicação de espaços para promoção de ações sociais das 
entidades, além de verificar a cobrança nos instrumentos de exportação e produção sobre 
produtos e serviços para que não se firam princípios universais impostos ou consensuais.   
 

 
 
Há uma mudança no equilíbrio de forças entre países, governos, empresas e sociedade, 
sendo possível perceber que talvez esteja chegando ao fim, depois de milhares de anos, o 
modelo único de relação impositiva seja do Estado sobre a sociedade, seja de alguns 
países sobre outros ou de entidades sobre a sociedade, tanto no nível interno de um país 
como no nível internacional. Essa é uma questão substantiva no delineamento operacional 
e estratégico dos governantes, gerentes e empresários. 
 
Na atualidade, os cidadãos começam a se impor como nunca seja através de leis que os 
protegem, seja pelo protesto pacífico ou por manifestações armadas. Poucos países se 
mantêm fechados ou insensíveis ao clamor público e alguns, por desconhecimento da 
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potência de seu povo, foram surpreendidos, perderam o controle e se desestabilizaram. 
Governos ditatoriais ou corruptos, ou suas partes, caem com freqüência, empresas não 
éticas ou irresponsáveis perdem espaço e têm que se enquadrar em novas realidades. 
 
Os países mais poderosos até pouco tempo atrás criavam suas redes de poder atraindo 
países dispostos a gravitar em suas órbitas (alinhamentos nos lados capitalistas ou 
comunistas), mas agora não mais detêm o poder de coação. Há ainda alinhamentos com 
formas mais sutis, que por vezes, são fruto de um inconsciente coletivo de 
ñsubdesenvolvidos e colonizadosò. Há exceções de submissão pela força, mas elas tornam-
se politicamente incorretas (criando problemas eleitorais) e dispendiosas pela feroz 
resistência nos países ocupados. Novas investidas são desestimuladas, pois os ganhos 
estratégicos parecem não compensar os custos, as vidas perdidas e a insegurança 
decorrente para os cidadãos mundo afora. 
 
Estamos em nova era, cresce a consciência cidadã, mas nem todos se despertaram para 
esse fato. Ainda há ditadores de plantão, há empresas irresponsáveis ou desatentas. Há 
gerentes ou dirigentes insensíveis a essa nova realidade e ainda sobrevivem corruptos e 
corruptores nas esferas públicas e privadas 5. É possível ainda encontrar interessados no 
alinhamento de antigamente, tanto defendem os interesses identificados como externos ou 
validam a magia do estar com os poderosos, desvalorizando os feitos e atos nacionais e 
suas possibilidades. Uns, por ideologia; outros, por interesse pessoal/empresarial. 
 
Já é comum encontrar sociedades mais ricas que, de fato, exercem o seu poder quase 
integralmente, ou outras que, embora no nível superior de conforto, entram em lutas nas 
ruas exigindo direitos e renegando instituições antes exemplos de virtudes. No Brasil, há 
muitos exemplos de ação positiva das autoridades, das empresas e de entidades em geral, 
bem como se molda um novo processo de cobranças pela mídia e pelos cidadãos.  
 
Pensar em redes e em inovação é uma exigência que surge a todo instante. Mera utopia, 
um mundo novo? Ou movimento em progressão? Riscos de retrocessos sempre há e 
haverá. Mas poucos, na atualidade, podem basear seus planos com olhos nos modelos 
vigentes no período 1945 a 1990, ou nos períodos equivocados de 1990 a 2000. Assim, 
apostar em formas de organização, gestão e governança com base no poderio por 
imposição ou manipulação tornou-se matéria de risco. 
 
Dessa forma, a gestão e a administração nos tempos vindouros terão nova concepção, e 
este livro traz alguns elementos de apoio a esse novo ciclo. Abre-se uma janela para a 
afirmação pessoal, empresarial ou nacional, que existirá somente enquanto novo ciclo 
imperial não se imponha. A Vanguarda e as tecnologias são os últimos refúgios! E a 
sustentabilidade decorrerá exclusivamente da excelência do agir, gerir, pensar, projetar, 
construir, fabricar de forma ética, responsável e cidadã. 

                                                 
5
 A sociedade brasileira deve apoiar todos os movimentos no sentido de levar os corruptos e corruptores a responderem 

por seus atos. Deve ser louvada a ação da Polícia Federal que nos últimos anos têm dado diariamente demonstrações 
inequívocas de sua determinação em não esmorecer no combate aos malfeitos. Também, organismos como a Receita 
Federal, o Inmetro, o TCU, por exemplo, vêm dando contribuições adequadas no combate aos desvios. Agências 
reguladoras começam a mostrar os seus caminhos. 
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A MUDANÇA DE PARADIGMA  NA GESTÃO  
 
Há quem acredite que as soluções nacionais e empresariais para o progresso sustentável 
resultariam unicamente de f·rmulas tais como: ñarrumar a casa, comprar tecnologia, juntar-
se a parceiros externos, investir mais em educa­«o, fazer reformasò. Outros postulam que 
bastaria ao Pa²s ñabrir-se mais, buscar mais investimentos estrangeirosò para que 
automaticamente brotassem tecnologias e competitividade, uma esp®cie de ñmilagreò que, 
num passe de mágica, faria sair da cartola algo como o progresso sustentável. Esses são 
caminhos, alguns importantes, outros não. Alguns seriam necessários em parte, mas nunca 
suficientes. Esse pensar exclusivo sobre essas soluções impede o enfrentamento do 
problema chave da competitividade e, na verdade, acaba projetando para um futuro distante 
o caminhar acelerado rumo ao progresso, isso se tempo ainda houver para essa façanha.  
 
Nunca é demais repetir que todos os concorrentes (países ou suas empresas) estarão 
efetivamente empenhados em descobrir uma vantagem competitiva, em um ambiente 
mundial cada vez mais aberto6. A tal procedimento, acresce a expectativa de que todos 
estarão se modernizando, criando infraestruturas, aplicando-se em Qualidade, e muitos 
estarão ganhando músculos através do exercício de fusões, aquisições e, mais 
presentemente, por parcerias. E, sempre, muitos estarão se capacitando melhor em gestão 
e governança. Então, como sobreviver se a competição já se faz no presente e pelo topo e 
as reformas estruturais e ñarruma­«o da casaò em geral levariam décadas para mostrar 
seus efeitos? Enquanto estivermos apenas no ñdever de casaò os líderes imporão nova 
dianteira. Esperar, então, para competir? Quase nunca essa questão é posta, embora ela 
seja crucial para se decidir o que fazer no presente. 
 
Para complicar a situação, devemos acrescentar ainda que, no presente, não há como 
prever, com boa margem de acerto, os movimentos dos concorrentes e muito menos 
imaginar quais serão os dos concorrentes do futuro, nem mesmo dizer quem serão. Isso, 
não só na dimensão macro (concorrer com outras empresas/países, pois tantos estão no 
pódio) como no ambiente micro (superar as novas tecnologias que emergirão para tudo que 
se faça, pois são milhares de departamentos de pesquisas temáticas no mundo buscando a 
ponta). Não há dúvida de que é possível criar cenários e hipóteses e isso deve ser feito 
sempre. No entanto, são tantas as variáveis e tantos os atores em disputa do melhor 
resultado que o movimento de planejamento é necessário, mas não suficiente, exigindo 
outras ações de monta. 
 
Para cada tema em que nos sintamos bem posicionados ou queiramos estar, haverá na 
China, na Índia, na Coréia do Sul, no Japão, nos EUA, nas dezenas de países da União 
Européia, no Canadá, na Rússia, em Israel, em Taiwan e em vários outros países, 
departamentos de empresas, centros tecnológicos e de pesquisas aplicando bem mais de 

                                                 
6
 Embora, curiosamente, encontram-se mercados protegidos nos países mais ricos e seus blocos, seja por regras que 

estimulam a competitividade interna ou que criem taxas e cotas para importações ou por barreiras veladas. Mas, as 
sociedades não aceitam resignadas, e em prazos mais longos, o bloqueio ao acesso às novidades externas, nem os 
preços elevados resultantes dos eventuais bloqueios protecionistas. Também, o protecionismo, se não gerar resultados 
rápidos e claros, pode criar efeitos colaterais que anulam suas vantagens iniciais. Ademais, há as regras no concerto 
mundial do livre comércio a fiscalizar e coibir práticas ostensivas e voltadas somente para eliminar vantagens competitivas.  
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US$ 600 bilhões por ano em P&D7 para descobrir e aperfeiçoar processos, produtos e 
serviços que rapidamente estarão no nosso mercado, que nossa população conhecerá 
prontamente pelas notícias, pelos importados, pelas viagens. Isso assimilado, não mais será 
possível aceitar outras formas obsoletas.  
 
Enquanto isso, o Brasil (governo e empresas) poderá aplicar, no presente, somente algo 
como US$ 10-20 bilhões de dólares por ano com a mesma intenção. Assim, qualquer país, 
mesmo os líderes, torna-se vulnerável e a cada momento pode ser surpreendido com vários 
mecanismos de competição. Isso tanto pode ocorrer subitamente com uma grande empresa 
8 como em anos ou décadas para um país ou entidade. Essa é uma questão crítica na 
competição e veremos como sair dessa desvantagem ï que não é só nossa ï mobilizando 
as inteligências nacionais e incentivando processos que valorizem a inovação. 
 
Mesmo se mirarmos somente o ambiente interno, poderemos constatar que centenas de 
empresários estarão desenvolvendo novas abordagens relativas ao mercado e pesquisando 
o mundo para buscar novidades. Cada secretaria de cada Estado ou de cada Município 
estará observando todos os demais e, ainda, outros órgãos similares no mundo, tentando 
se projetar como melhor organizadora e, assim, deslustrando outros concorrentes. 
 
A vanguarda 
 
É neste contexto que surge o conceito da vanguarda e da necessidade da excelência na 
gestão das organizações. Se o problema de uma organização é não ser superada, se as 
surpresas destruidoras serão inevitáveis e de toda ordem (pontuais ou gerais), se os 
possíveis concorrentes são e serão muitos (e mesmo desconhecidos), e como não haverá 
defesas institucionais capazes de conferir a devida proteção ao seu destino (como ocorria 
no passado), só resta uma estratégia. Trata-se de instituir, como fim, processos9 de 
vanguarda, para ser, de forma competente e sustentável, a melhor entre as melhores 
organizações - incluindo, então, a maioria dos segmentos, sempre lembrando que o elo 
mais fraco define a sorte da entidade. Organicamente, é o mesmo que se vê na natureza 
onde a saúde é crucial para a sobrevivência.  
 

                                                 
7
 As 1.000 maiores empresas em bolsa aplicaram, em 2010, U$ 550 bilhões em P&D (jornal o Valor pag. B3 de 

24/10/2011), o que indica que o total geral, incluindo governos e demais empresas de menor porte, será muito maior. 
8
 Ilustrativa desse modo de pensar é a fala do Presidente da Toshiba (uma das maiores empresas do mundo, que aplicou 

em P&D em 2010 a cifra de US$ 8,5 bilhões) em entrevista ¨ Veja de 24 de agosto de 2011. Em certo trecho diz:òôO Jap«o, 
no entanto, já superou muitas dificuldades em sua história, extraindo forças das tragédias. Sempre aconselho os 
executivos e os funcionários a buscar a liderança mundial. Nós japoneses temos uma virtude que é estabelecer metas 
elevadas e nos esforçarmos para alcançá-lasò...òEm nosso neg·cio, ® essencial colocar os produtos no mercado antes que 
os concorrentes. Precisamos chegar em primeiro lugar, porque ficar para trás pode custar muito caroòò ...ôTemos de 
pensar, a todo instante, em produtos que sejam diferentes daqueles que existem atualmenteò...òSe n«o assumirmos riscos 
nos negócios e só seguirmos os concorrentes, não temos condições de sobreviver na disputa pelos consumidores travada 
no mercado mundialò.  
9
 Para entender melhor este conceito: o vital é instituir um processo de busca incessante da vanguarda, pois em cada 

minuto ninguém saberá dizer ñqual vanguardaò está sendo preparada alhures. Não basta acreditar que seria possível 
escolher uns poucos nichos para aplicar recursos, pois são milhares de organismos assemelhados buscando a supremacia 
em tudo, logo nada é garantido. Isso, tanto para o Estado como para as partes de uma entidade ou ela como um todo. 
Como na saúde humana ï o melhor remédio contra a doença é a prevenção, a excelência do sistema imunológico, a boa 
forma física, a boa alimentação, o bom descanso e a vida harmônica. E a boa consciência de que somos falíveis.  
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O conceito de ñvanguardaò desponta e rapidamente encontra sua difus«o, nas ¼ltimas 
décadas do século XIX, cujo cenário é de importantes mudanças sociais, econômicas, 
políticas, filosóficas e estéticas. Inicialmente relacionado às artes, tal conceito vem a gerar 
profundos questionamentos em relação a escolas e modelos estéticos tradicionais. 
Iniciando-se na Europa, tais questionamentos desembocam em manifestações e produções 
artísticas cujas rápidas e irreversíveis conseqüências ganham materialidade em 
modificações e rupturas. O centro desse novo e vibrante universo situa-se em Paris, a então 
capital cultural e estética não apenas da França, mas também de todo o continente 
europeu. Durante décadas, artistas de vários países acodem a Paris em busca de mestres, 
ateliês, modelos e idéias exemplares. Artistas impressionistas, pós-impressionistas e, já no 
século XX, surrealistas, expressionistas e cubistas, dentre outras manifestações das 
vanguardas européias, ultrapassam o século XIX, e sua enorme difusão e adoção acabam 
por transformá-las no extraordinário paradigma de arte do século XX.  
 

 
 
Em seu livro, As Vanguardas literárias no Brasil, K. David Jackson sublinha o 
ñreconhecimento crescente da import©ncia e complexidade [das vanguardas], movimento 
transcendente com repercuss»es internacionaisò (1998, p. XIII). Na contemporaneidade, o 
termo ñvanguardaò é empregado no sentido mais amplo e com maior liberdade conceitual, 
podendo, assim, referir-se ña qualquer produ­«o atrevida ou de grande impactoò 
(JACKSON, 1998, p.XIV).  
 
Dada a ampliação e universalização de seus sentidos e valores, o conceito de vanguarda 
passa a não somente relacionar o contemporâneo com o histórico. Ademais disso, desde as 
últimas décadas do século XX, vanguarda passa a designar conhecimentos, tecnologias, 
ensino, práticas sociais, empreendimentos que se salientam por sua complexidade, 
inovação e competitividade. É nessa acepção contemporânea de Vanguarda que se 
ancoram os posicionamentos epistemológicos, de base transdisciplinar deste livro. 
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Buscar a Vanguarda é buscar a dianteira, é querer posicionar-se à frente no seu tempo, é 
inovar com conceitos e ideias e antes de tudo é não aceitar a estagnação, a sujeição 
constante às doutrinas, regras ou sistemas de outros. É, enfim, lutar com fibra em busca da 
inovação seja na gestão, seja na ação, seja na tecnologia, seja nos conceitos.  
 
Justamente na própria evolução científica e dos conhecimentos estão as chaves que abrem 
o caminho para que as empresas e organismos conquistem um lugar exponencial. Nada é 
eterno, tudo muda. Cada simples artefato requer múltiplas tecnologias. Cada avanço 
científico gera novas oportunidades. Cada novo produto ou processo abre novas janelas 
para aplicação e evolução. Também, a cada movimento na gestão e no comércio, no 
serviço público ou no setor privado abrem-se centenas de janelas para progredir. Assim, 
surgem brechas a todo instante em uma corrida de obstáculos sem fim, ameaçando 
continuadamente a hegemonia dos que chegaram antes ao topo da disputa e permitindo a 
luta dos emergentes. Em um mesmo momento há milhares de avanços, mas há milhares de 
quedas por obsolescência natural ou por competição. Há sempre o ciclo de vida tecnológico 
ou dos processos. Filosoficamente, tudo está na mais perfeita ordem e na maior desordem, 
 
Não fora essa realidade, pessoas, entidades e países não teriam chances objetivas de 
atingir e assumir posições de destaque ou a ponta, pois os espaços estariam ocupados 
eternamente pelos primeiros vencedores. Sabe-se que a Coréia do Sul, depois do Japão, 
chegou à ponta partindo do quase nada (suas entidades e órgãos de governo). Agora, 
China e Índia (os países e seus segmentos) também assumem papéis de destaque, como 
nos últimos 50 anos dezenas de países percorreram o caminho do progresso. O Brasil vem 
se preparando para essa corrida. E há espaços para preencher e que se renovam em novos 
espaços, há vacilos de outros a aproveitar, há inovações a fazer que dependem mais da 
criatividade e gestão do que de recursos.  
 
Pensar em vanguarda e referência mundial é aceitar avaliações abstratas, certificações, 
pesquisas de opinião com base em indicadores não operacionais, portanto subjetivos. 
Refere-se a um sentimento, um processo, um envolvimento em toda a organização, uma 
vontade de se superar e, finalmente, de ser capaz, em quaisquer circunstâncias de:             
i. oferecer respostas rápidas aos novos (portanto desconhecidos) movimentos dos 
concorrentes; ii. oferecer novos produtos, processos e serviços de ponta antes de todos; iii.  
oferecer os melhores resultados empresariais, sociais e ambientais no presente; iv. sentir-se 
seguro de que faz o máximo para continuar na disputa mundial ou regional. 
 
No entanto, se a meta da empresa ou da instituição é desenvolver metodologias para 
alcançar novos saberes e tecnologias de vanguarda, não lhes basta conhecer ou se 
apropriar de métodos e planos já desenvolvidos por outrem. Tal procedimento significará 
repetir conhecimento e técnicas já adotados e, portanto, sem novos desafios. Qualquer 
apropriação neste ou noutros campos de experimentação pode ser saudável desde que se 
lhe acrescentem diferenciais criativos e inovadores. Para tanto, é crucial o investimento em 
educação de qualidade, sem a qual continuará havendo um profundo fosso entre 
subdesenvolvimento, inovação tecnológica e sustentabilidade.  Duas decalagens culturais e 
epistemológicas: 1) criar planos estratégicos de produção científica do país que busca sua 
inserção nos grandes pólos tecnológicos; 2) desenvolver metodologias consistentes de 
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prospecção visando à criação de tecnologias de ponta e à sua conseqüente rentabilidade. 
Por outro lado, os melhores modelos de prospecção nunca captam os planos mais críticos 
dos concorrentes, e nem perceberão os nascentes projetos estratégicos, pois eles estarão 
devidamente protegidos contra vazamentos. Assim, de alguma forma ou em alguma escala 
é cego o vôo das grandes empresas, governos e entidades em geral nos céus da 
concorrência, restando-lhe apenas criar seus caminhos da sua vanguarda, da sua saúde. 
 
Isso posto, duas perguntas complementares e capitais: ñUma China, um Jap«o, uma Cor®ia 
do Sul avançam/avançaram porque 1) pode-se dizer que se ativeram tão-somente em 
investir em educação, em infra-estrutura, na organização da casa? 2) Ou o avanço ocorreu 
porque buscaram, concomitantemente a tais investimentos, agregar valor a seus produtos, 
processos e serviços? Ou seja, a não ser que não houvesse essa agregação não teria sido 
possível a geração da renda necessária à sustentabilidade de estruturas sócio-culturais que 
conferiram fundamento ao ágil crescimento desses países asiáticos.  

Não obstante as mazelas estruturais do subdesenvolvimento, fantasma que paulatinamente 
vem sendo pulverizado do horizonte econômico e sócio-cultural brasileiro, despontaram em 
nosso horizonte histórico, sem pretender esgotar as escolhas, uma Petrobras, uma Vale, 
várias unidades das Forças Armadas, uma Embraer, um INCOR, uma Eletrobras e suas 
empresas e associadas, uma Rede Sarah, uma Clínica Pitangui, uma Rede Associadas no 
passado e uma Rede Globo, um Grupo Gerdau, várias montadoras/empreiteiras de nível 
mundial, uma Quattor, uma EMBRAPA, uma Natura, uma Usiminas, um Grupo Votorantim. 
Não podemos esquecer os reconhecidos avanços nas pesquisas e técnicas desenvolvidas 
por hospitais de ponta como o Sírio-Libanês, o Albert Einstein, o Hospital das Clínicas, as 
unidades de pesquisas das universidades federais e estaduais em todos os estados do 
país.  Ademais de avanços na área de saúde, a educação, a despeito de sua precariedade 
no Ensino Básico e no Ensino Fundamental em grande parte do País, vem obtendo 
crescente atenção, as mudanças começam aos poucos a surgir.  

Órgãos como a CAPES (Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior) 
vêm desempenhando, desde 1951, papel fundamental na expansão e consolidação da pós-
graduação stricto sensu (mestrado e doutorado) em todos os estados do Brasil. Em 2007, a 
CAPES passou também a atuar na formação de professores da educação básica ampliando 
o alcance de suas ações na formação de pessoal qualificado no Brasil e no exterior. A 
CAPES tem sido decisiva para os êxitos alcançados pelo sistema nacional de pós-
graduação, tanto no que diz respeito à consolidação do quadro atual, como na construção 
das mudanças que o avanço do conhecimento e as demandas da sociedade exigem 10. 

Outro órgão de grande relevo para a educação superior brasileira é o CNPq (Conselho 
Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico), uma agência do Ministério da 
Ciência e Tecnologia (MCT). Criada há 60 anos e destinado ao fomento da pesquisa 
científica e tecnológica, bem como à formação de recursos humanos para a pesquisa no 
país, o CNPq tem sua história diretamente ligada ao desenvolvimento científico e 
tecnológico do Brasil contemporâneo11. Cumpre citar a FINEP (Financiadora de Estudos e 

                                                 
10

 Cf. http://www.capes.gov.br/sobre-a-capes/historia-e-missao - consulta em 19/09/2011. 
11

 Cf. http://www.cnpq.br/cnpq/index.htm consulta em 19/09/2011. 

http://centrodememoria.cnpq.br/
http://www.capes.gov.br/sobre-a-capes/historia-e-missao
http://www.cnpq.br/cnpq/index.htm
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Projetos), entidade chave para o desenvolvimento tecnológico nacional 12. Provavelmente 
nem todos conhecem os avanços das unidades de pesquisas nacionais e talvez menos 
ainda conheçam o que se faz no presente nas universidades brasileiras tanto nas 
pesquisas, como no desenvolvimento tecnológico como na integração com a sociedade, 
resolvendo suas demandas de todas as ordens (buscar sites da COPPE/UFRJ, ITA, 
UNICAMP, USP, UFRGS, UFMG, UFPR, UnB, UFBA, UFRGN, UFSC, UFAM, COPPEAD, 
Fundação Dom Cabral, IPT, INMETRO e tantos outros). Torna-se também imperioso 
pesquisar o que já se faz nos modernos Parques Tecnológicos de algumas de nossas 
universidades, o que abrirá uma nova perspectiva no pensar empresarial e dos dirigentes 
nacionais. Também, um bom caminho para motivar a todos é conhecer os sites dos 
Ministérios de Ciência e Tecnologia, da Educação, e outros, do BNDES e das entidades 
citadas neste capítulo para conhecer um pouco mais das nossas chances de sucesso.  
Assim, vale afirmar que, com diversos pilares já assentados, estamos a caminho de um 
desenvolvimento sustentável e podemos ousar mais ainda nos nossos planos de 
desenvolvimento. 

Frente a tais argumentos, é simples a resposta às perguntas antes formuladas: as pessoas 
e as organizações ou os países que tenham um olho na tradição consolidada e outro em 
desafios de vanguarda são virtualmente capazes de desenvolver metodologias, superar 
obstáculos e criar recursos para atingir o desenvolvimento sustentável. Para tanto, a 
matéria-prima básica consiste na capacidade humana de observação, criação e inovação. 
Graças ao próprio empenho e ao aperfeiçoamento pessoal entrecruzados por múltiplas 
redes intersubjetivas, o homem desenvolve a capacidade de se transformar e transformar 
tudo quanto toca. Ou seja, torna-se competente para modificar o universo à sua volta e ser 
por ele modificado. Competências e caminhos sempre existirão; sol e estrelas sempre 
estarão a iluminá-los, como na poesia de Mário Quintana. 
 

 

                                                 
12

 Cf. http://www.finep.gov.br/ 

http://www.finep.gov.br/
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É importante frisar que nem sempre tecnologia e educação de ponta caminharam no 
mesmo compasso. Exemplo disso pode ser reconhecido quando da criação da Petrobrás. 
Empresa estatal de economia mista, cujo acionista majoritário é o Governo brasileiro, opera 
hoje em dezenas de países, no segmento de energia, prioritariamente nas áreas de 
exploração, produção, refino, comercialização e transporte de petróleo e de seus derivados, 
no Brasil e no exterior. Quando criada a Petrobrás, não havia mão-de-obra qualificada no 
País para atender a suas emergentes e numerosas áreas operacionais, de projetos, de 
pesquisas (teria que esperar o progresso na educação nacional para compor seus 
quadros?) 13. Como os cartéis do petróleo detinham a tecnologia de exploração e refino, 
suas pesquisas e operações foram sendo desenvolvidas internamente e com a ajuda de 
parceiros oriundos do campo acadêmico/empresarial e mesmo do exterior. Inclui-se, nesse 
processo de desenvolvimento, o mérito, a desenvoltura e a capacitação de seus cientistas e 
técnicos para buscar, no mercado interno e externo, tecnologias e conhecimentos visando 
ao fortalecimento da estatal. Assim, desafios e dificuldades foram sendo vencidos, 
contribuindo para o progresso tecnológico e sócio-econômico nacional. Ainda que hoje seja 
possível ouvir ecos de poucas vozes pessimistas a ñdecretarò sua derrocada, a Petrobr§s se 
impõe como uma das primeiras empresas petrolíferas do mundo com tecnologia e 
competência de ponta para atuar nos vários campos desse complexo segmento industrial.    

 
Pensando em processo, o mesmo ocorreu com os demais casos citados de vanguarda 
nacional. Não foi preciso esperar uma reviravolta na educação e nos avanços tecnológicos 
do País para se entrar em correlação com o primeiro mundo nesses segmentos. Nem foi 
necessário submeter-se ao capital internacional ou à tecnologia externa14. Essas são 
postulações que devem ser investigadas a fundo, de sorte que cada um se sinta capaz de 
promover um futuro promissor no seu segmento, qualquer que seja ele e qualquer que seja 
a rede em que ele esteja implicado. Um ministério, uma escola ou universidade, uma ONG, 
uma empresa grande, media ou pequena, ou um segmento dessas entidades, podem, 
nesse momento de leitura deste texto, decidir seu novo destino ï buscar ser o melhor. 
 
Assim, em situações mesmo que dramáticas foi possível armar grandes empresas no Brasil 
e no mundo. As atuais grandes empresas do Japão, da Coreia do Sul não valiam quase 
nada ou não existiam no pós Segunda Guerra Mundial, e praticamente só contavam com a 

                                                 
13

 A estatal demandava centenas de engenheiros e geólogos por ano desde a sua fundação. Como não existiam nem em 
quantidade nem em capacitação específica, eram recrutados profissionais de nível superior de todas as carreiras técnicas 
os quais passavam por um treinamento de um ano e, depois por estágios. Professores e alguns profissionais estrangeiros 
foram recrutados para se juntarem aos poucos já formados no modelo anterior.  Assim, ela se viu apta a tocar seus 
empreendimentos. Da mesma forma, não havia mecânicos, caldeireiros, eletricistas, instrumentistas e outros profissionais 
de nível médio prontos para começar a trabalhar. Por isso, formou dezenas de milhares desses profissionais no próprio 
trabalho. Certamente algo semelhante ocorreu em todos os casos de sucesso citados, ou ocorre presentemente no País 
com a demanda aquecida de mão de obra. Não existe preparo antecipado par a progredir, mas sim progresso puxando o a 
evolução de tudo. 
14

  Essa é a questão mais intrigante e muito explorada de forma equivocada. Não são o capital ou a tecnologia 
estrangeiros que desenvolvem um país. Em verdade, podem tanto afundá-lo como apoiar seu desenvolvimento. Em todos 
os casos de desenvolvimento sustentável prevaleceram o desenvolvimento tecnológico próprio (claro, mesclado de forma 
inteligente com importação de tecnologias e conhecimentos) e a reaplicação dos lucros e retornos sem causar novos 
compromissos de remessas. Se for observado o fluxo de remessas de capitais pelo Brasil nos últimos 100 anos será 
encontrado um valor superior à entrada, com tendência ao desbalanceamento ainda maior. Por isso, ao usá-lo deveremos 
ser extremamente criteriosos e nos asseguramos que haverá um saldo considerável e real para o País. 
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ferrenha vontade de seus idealizadores de se tornarem líderes e da fé na inovação para 
alcançar tal fim (a NR 8 mostra que mesmo os gigantes continuam pensando assim).  
 
Imaginem o cenário japonês no pós Segunda Guerra Mundial e os empresários locais 
estudando como tomar os mercados mundiais dominados pelas indústrias elétricas, 
eletrônicas, químicas, de automóveis, de tratores, de equipamentos científicos, de 
eletrodomésticos, de navios etc. dos países vencedores. Também, imaginem o mesmo 
cenário das indústrias sulcoreanas dez anos à frente, depois de destruidora guerra, 
estudando como tomar o mesmo mercado mundial, porém enfrentando duas adicionais 
dificuldades: seu inexistente currículo industrial e tecnológico e os planos japoneses e os da 
Inglaterra, França e Alemanha para reconquistarem as posições comerciais e industriais 
perdidas para os EUA depois da Guerra. E, finalmente, pensem nos planos chineses, vinte 
anos depois, com o mesmo fim, porém contando com as dificuldades multiplicadas pela 
ascensão dos que lhes antecederam na arrancada mundial. Se pensassem em posições 
definidas e dominadas, dificuldade de desenvolver tecnologias ou de resolver seus déficits 
sociais, educacionais e de infraestruturas, se não almejassem o pódio ou decidissem que 
abririam seus caminhos mesmo na adversidade total, provavelmente não teriam alcançado 
o sucesso. Decidiram partir para a luta da incorporação da inteligência nacional no seu 
sistema produtivo e no seu caminho foram gerando recursos, cuidando e investindo na sua 
sustentabilidade (educação, saúde, infraestruturas etc.). Progresso gera progresso! 
 
É essa a forma do sucesso: gerar, reaplicar, gerar mais, reaplicar mais e assim por diante, 
seja por uma empresa seja pelo País, tomar parte do gerado e aplicar em nas lacunas 
nacionais, sem nunca parar. Ou seja, não adianta somente ver hoje o que fazem o Japão, a 
Coréia do Sul ou a China ou outros mais antigos do time dos países desenvolvidos. Nem 
lamuriar sobre educação, portos, estradas, aeroportos, sistema de saúde que não temos 
como eles no presente (mas que temos mais do que eles quando se lançaram na busca da 
ponta mundial) e quedarmos inertes (lamentando que levaríamos de 20 a 30 anos para 
chegar ao ponto que hoje eles estão). Temos é que entender o que fizeram quando não 
tinham renda, tecnologia e infraestrutura ou sistema educacional condizentes. E aprender 
como aplicaram a nova riqueza, a cada ano gerada, na sustentação do progresso anterior. 
 
Temos que parar de dizer que eram como nós e agora estão na ponta e nós não. 
Finalmente, temos que assumir que de hoje em diante faremos nosso plano de 
desenvolvimento a partir do que temos, e com muitos dos ingredientes que usaram naquela 
época de atraso maior do o nosso do presente. Esse é o caminho lançado por esse livro. 
 
Prova-se que os vitoriosos diferenciaram pela determinação de seus líderes e dirigentes que 
acreditaram, como todas as entidades de sucesso, na força dos desafios auto impostos ou 
acolhidos, no milagre da P&D e da educação interna de seus quadros, na vontade de 
vencer, sem se imobilizar com as deficiências daquela época. O Brasil já conhece o 
caminho do sucesso em centenas de segmentos e de entidades. Basta agora decidir que 
não pode parar, que não pode desistir de ser potência, que deve lutar sempre para ser o 
primeiro, que deve incentivar forças diversificadas para ousarem ï que deve multiplicar, por 
incentivos públicos ou privados, os movimentos de busca da vanguarda. Todos devem 
entender, ainda, que cada organização (ou o País) é um somatório de partes que também, 
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como um fractal, precisam almejar a ponta ï cada nova célula sendo o exemplo para o todo. 
Que, também, a cada instante nova demanda surge ou pode ser induzida, abrindo espaços 
para todos novamente. E os governos devem, sem dúvida alguma, criar as condições para 
que floresça a inovação, que a melhoria na educação tenha seu lugar de honra no processo 
desenvolvimentista, que os passivos sociais e de infraestruturas sejam continuadamente 
eliminados a par e passo da geração da riqueza nacional. 
 
Concluindo, podemos sintetizar duas recomendações cruciais: i. empresários, dirigentes, 
governantes, reitores, entidades em geral e mesmo pessoas - estudantes, operários, 
professores e outras classes - devem se mirar nos casos nacionais e internacionais de 
sucesso, acreditar na potência dos brasileiros e armar seus caminhos como tantos no 
mundo fizeram no rumo ao sucesso, sem se curvar às deficiências ainda presentes, seja no 
campo industrial, seja no social seja no cultural; ii. os governantes, sem exceção, precisam 
trabalhar sem tréguas para expandir as bases da sustentabilidade do progresso nacional, 
cuidando da educação, da saúde, da segurança e das infraestruturas e no presente mais do 
que nunca, acreditando na força das parcerias e das redes de vanguarda como ferramenta 
essencial para  a otimização15 no uso dos poucos recursos já disponíveis.  
 
A Produtividade 
 
Em ambientes protegidos (situações de monopólio ou de restrição à importação) ou de lenta 
evolução tecnológica, as empresas nem sempre se dotavam do cuidado necessário à 
Produtividade em seu sentido mais amplo (considerando os fatores capital, mão de obra, 
tecnologia). Essa abordagem aplica-se, muitas vezes, tanto a economias desenvolvidas 
(empresas acomodam-se em função do domínio de mercado e governos gastam no rastro 
de seu poderio) quanto às demais economias não desenvolvidas ou emergentes. 
 
Na análise de um empreendimento, prevalecia o rigor empresarial nas exigências relativas a 
custos. Julgava-se, ainda, suficiente o tradicional retorno normal desejado dos 
investimentos já que, no ambiente quase sem risco, essa era forma de garantir a 
continuidade dos empreendimentos. Dentro dessa lógica de mercado a inventividade não 
era necessariamente essencial para o alcance dos objetivos. Em consequência, conforme 
as demandas e os interesses do mercado, os recursos humanos eram manipulados. 
 
Em relação a novos negócios de maior valor agregado,16 nenhuma mudança mais 
substantiva era cogitada, prevalecendo a tradição nos investimentos e no produto. No caso 

                                                 
15

 Por exemplo, há mazelas na área da saúde ou déficits na educação, que dependem de investimentos. Mas há muitos 
que dependem majoritariamente de organização e gestão para otimizar o uso dos recursos já disponíveis no Brasil e no 
mundo. Há seguramente como avançar muito no controle da tuberculose, dengue, hanseníase, malária,  desnutrição  
infantil,  obesidade, diabetes, verminose, das doenças do coração e no atendimento ao cidadão etc mobilizando 
universidades, entidades em geral, organismos públicos e sociedade em um trabalho inovador em rede. Na educação 
também há muito o que fazer para obter ganhos a partir do que se tem, exemplo disso são experiências exitosas de 
algumas escolas públicas, de algumas ONGs, de várias universidades.   
16

 É importante a discussão acerca do investimento na verticalização de um negócio versus aplicação em novas frentes ou, 
então, ampliação em áreas tradicionais (por exemplo áreas plantadas ou linhas de montagem) versus aperfeiçoamento do 
design, desenvolvimento de produtos de ponta com os insumos já produzidos e criação de novos produtos. Em nome da 

segurança e da manutenção do mercado deixa-se muitas vezes de diversificar o alcance empresarial para áreas de muito 
maior rentabilidade em relação ao capital disponível. Esse é um problema tanto no nível público quanto no privado.  
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dos governos, a atenção a esses quesitos era irrelevante. Essa situação mostra gradações 
em relação a diversos países.  
 
A globalização e as reformas estruturais das duas últimas décadas somadas às recorrentes 
crises mundiais, que contemporaneamente ganham maior vulto e abrangência, exigem, 
tanto do poder público como do setor privado, novas e sofisticadas abordagens que possam 
garantir a sustentabilidade. A crise de 2008 nos EUA e a crise européia de 2011 
provocaram grandes perplexidades e reações desencontradas. O exemplo de crises 
anteriores, tais reações denotam a premência de se canalizar trabalho e capital de maneira 
criativa. Para tanto, é fundamental o investimento em tecnologia, inovação e melhor gestão.   
 
Países que viviam na ilusão da fartura, além de sua capacidade de produzir, terão que se 
adaptar à real dimensão de sua economia. Os que estiverem em melhores condições para 
enfrentar a crise mundial sairão reforçados. O mesmo se aplica às instituições em geral. 
Vale refletir que foi determinante o modo como países saíram de crises anteriores, graças 
às mudanças empreendidas na postura política, na administração pública e privada e até a 
atitude psicológica de governantes e governados. Disposição para enfrentar dificuldades, 
para trabalhar em clima de solidariedade e união fazem uma enorme diferença. Não se 
deve esquecer que, sendo o dinheiro uma espécie de linguagem nas relações econômicas, 
as crises financeiras acabam por trazer distúrbios à utilização dos meios de produção a 
exemplo do ocorrido, segundo a Bíblia, em Babel.  
 

 
 
As questões financeiras, por bem ou por mal, são resolvidas. Tudo é, fundamentalmente, 
uma questão de redistribuição de cargos, escolhendo-se lideranças mais aptas a enfrentar a 
nova situação e a lidar com valores monetários. Na economia real, a capacidade produtiva 
das pessoas e dos bens de produção não se altera em virtude de dificuldades financeiras. 
Numa crise de curto prazo, fica apenas a influência dos investimentos postergados. A 
capacidade produtiva só se deteriora em face de persistência da crise ou, pior, de uma 
grande convulsão social, que não parecem prováveis no caso atual. 
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Por outro lado, quanto à demanda em inovação, parece não haver mais dúvidas sobre sua 
influência nos destinos de uma entidade privada ou de uma administração pública. No 
entanto, o trato das questões pessoais e interpessoais está ainda longe do desejável frente 
à expectativa de desempenho dos contingentes humanos que dão vida às organizações 
públicas e privadas daqueles países que engendram as inovações. Isso leva a equacionar a 
administração de órgãos públicos e empresas privadas: quais seriam a metodologia e os 
meios mais eficazes para se obter maior sustentabilidade nos aspectos humanos e 
relacionais?  
 
Se pensarmos na somatória de demandas individuais e coletivas, torna-se patente, no atual 
contexto, que não há capital suficiente para atender aos desejos e necessidades da 
sociedade. Assim, é crucial o envolvimento e a determinação de todos para obter 
investimentos melhores do que os já realizados, para reduzir com inteligências os custos, de 
sorte a não comprometer o futuro. E, neste quadro, será essencial que todos considerem as 
motivações e as melhores alternativas de se contar com o capital humano nacional. Deve-
se considerar o valor desse investimento em grau de relevância superior tanto quanto se 
considera a importância do capital financeiro disponível e, como este, uma parte inseparável 
de todo o processo visado. 
 
Nesse quadro, a economia nacional demanda vários movimentos essenciais que 
poderíamos sintetizar em: i. fazer mais com os recursos e instalações já 
envolvidos/decididos; ii. investir bem mais em relação ao PIB, mas com vistas a obter 
resultados ainda maiores do que os tradicionais; iii. inserir o capital humano nas prioridades 
da gestão pública ou privada. E, ademais disso, manter a convicção de que uma maior 
produtividade significa a intensificação do lucro que deverá, em grande parte, realimentar o 
investimento.   
 
A economia brasileira vem-se mantendo equilibrada frente ao pessimista contexto 
econômico de países desenvolvidos, mas a grande lição oriunda da crise mundial deve 
servir para fomentar novos equacionamentos e buscas de alternativas sustentáveis. 
Precisamos gerir administração pública e privada, bem como economias produtivas e 
sustentáveis, visando ao crescimento, à educação, à saúde, ao bem estar e à felicidade da 
população de nosso país.  Por enquanto, trata-se de uma utopia para cuja realização serão 
doravante necessários o empenho, a atenção e o investimento dos governos e entidades 
em geral. Para tanto, a menos que nos dotemos de cautela e se imponham muitos 
desdobramentos no campo da gestão, administração e governança, não lograremos 
encarar os desafios necessários para, frente à atual crise mundial, atingirmos nossa maior 
aspiração no presente: o patamar de país desenvolvido. 
 
As parcerias 
 
Com início na década de 90 e consolidação na primeira década deste século, firmou-se o 
principio universal das parcerias (empresariais ou entre entidades de todos os matizes) 
modelo em que as partes preservam sua autonomia, mas aceitam colaborar para alcançar 
objetivos determinados em comum acordo. Essa fase naturalmente coincide com a 
desaceleração do modelo de fusões e aquisições (considerando o número de casos e 
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importância no mercado), com a decadência do poder hegemônico das empresas líderes, 
que podiam decretar, havendo interesse, o bloqueio dos seus concorrentes, bem como do 
exponencial crescimento na demanda por qualidade e inovação. Estruturar parcerias 
tornou-se uma forma de sobreviver, de crescer e de superar concorrentes em quaisquer 
segmentos da sociedade, não impedindo a busca de novas fusões e aquisições e não 
mudando a competição entre os que se unem para um propósito específico. No campo 
público, despontam vantagens especiais com as parcerias já que fusões e aquisições quase 
sempre não são possíveis. Nessa nova ordem, parcerias tanto podem ocorrer entre as 
entidades (que firmam contratos ou protocolos) para atuação conjunta em um campo 
definido (e não em tudo que façam) como, principalmente, entre segmentos daqueles que 
pretendem seguir esses novos modelos de parceria.  
 
A valorização da Inteligência nacional 
 
Finalmente, o caminho da riqueza econômica e social, o desenvolvimento sustentável 
(pessoas, grupos, organizações, país no todo ou nas partes), a busca da vanguarda e de 
melhorias no agir e produzir dependem de um processo que, a cada segundo, acrescente 
mais e mais ñintelig°ncia nacionalò aos produtos, processos e servi­os17. Isso para: i. inovar, 
aprimorando o que existe no Brasil ou no mundo; ii. lançar novos produtos, processos ou 
serviços de forma a surpreender o mercado (rever NR 8); iii. buscar as melhores alternativas 
de conhecimentos e tecnologias no País e no mundo; iv. melhor gerenciar as organizações 
para estas obterem melhores performances na ação social, ambiental, financeira, 
operacional; v. alcançar a máxima motivação humana em todos os segmentos da 
organização. E, também, para conseguir, com a valorização dos conhecimentos nacionais, 
fazer mais e melhor em velocidade, rentabilidade e satisfação do que os outros fazem.  
 
Acreditamos que um processo vanguardista consiste justamente em criar as condições para 
que as inteligências floresçam, os novos conhecimentos e as inovações aconteçam 
naturalmente em todos os segmentos das empresas, das entidades ou do setor público. 
Assim, não haverá progresso sustentável sem que os gerentes e dirigentes públicos e 
privados considerem com atenção o como agir para, cada vez mais, agregar a inteligência 
nacional aos processos, produtos e serviços, buscando a inovação e a ação produtiva de 
vanguarda. Isso está além do esforço de cumprir as tarefas com qualidade e eficiência, 
questões básicas, mas não suficientes para se assegurar o desenvolvimento sustentável. 
 
No presente, ouve-se, como nunca, a celebração sobre a importância da inovação como 
pilar do progresso sustentável. Surgem, a todo instante, notícias sobre vinda de novos 
laboratórios estrangeiros para o País, bem como multiplicam-se as notícias, tanto 
empresariais como governamentais, sobre medidas para incrementar o esforço de inovação 

                                                 
17

 Sobre isso, desenvolvemos artigo que detalha essa questão do desenvolvimento empresarial e nacional, publicado na 
revista ñEconomia e Energiaò com o t²tulo ñUm modelo para o desenvolvimento nacionalò (volume 57, http://ecen.com). 
Entendemos que nessa crise mundial, mais do que nunca, os conceitos emitidos tornam-se ainda mais relevantes. Embora 
se fale o tempo todo em inteligência e conhecimentos nacionais, isso não afasta, de forma alguma, a interação com o 
mundo exterior, a incorporação de tecnologias e conhecimentos estrangeiros em bruto ou embutidos em processos, 
softwares, projetos, licenças e, também, em bens importados. Isso desde que o movimento mais forte seja o nacional de 
fato, na produção ou na gestão da incorporação dos conhecimentos, e que haja total clareza dos caminhos para aproveitar 
a sabedoria universal em proveito real do Brasil. 

http://ecen.com/
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nacional. Tudo isso é muito importante. Mas há que saber que há gradações e resultados 
distintos quando observamos esses movimentos apresentados. 
 
Assim, todos devem se conscientizar que a riqueza sustentável será preponderantemente 
resultante dos movimentos com base em pesquisadores e trabalhadores nacionais (ou a 
serviço de entidades nacionais) capitalizando seu saber no serviço público ou em empresas 
tipicamente nacionais, que aplicarão suas riquezas resultantes também majoritariamente no 
País neste momento. Tudo o mais será coadjuvante considerando os esforços citados. 
 

 
 
Certamente o leitor já considera em sua vida, particular ou profissional, a estruturação de 
parcerias e a articulação de projetos sob a forma de redes. Mas, seguramente, poderemos 
avançar mais ainda, como veremos a seguir. 
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Alguns exemplos de parcerias e redes no mundo 
 
No quadro a seguir apresentamos tipos de parcerias e redes pouco citadas como tal, mas 
que indicam situações interessantes sobre como resolver situações complexas, criar novos 
produtos, processos e serviços de alta tecnologia, defender-se de ameaças, conquistar 
mercados, proteger negócios, preservar o planeta etc. São parcerias que indicam, após a 
Segunda Guerra Mundial, que a cooperação pode ser muito vantajosa para todos: 
 
1. Para alcançar o domínio da energia nuclear na Fissão Nuclear, em pouco tempo e de forma segura (país 

em guerra, década de 40), os EUA reuniram em um só sítio praticamente todas as inteligências 
disponíveis no país e de alguns aliados, de todas as instituições de pesquisas lá existentes e ali aplicou 
todos os recursos necessários para a empreitada. Não fora isso poderia ser surpreendido com a 
construção da bomba atômica por seus inimigos. Matricialmente, uniu todas as suas inteligências (no 
tema) e a de seu parceiros confiáveis para trabalhar em um objetivo especial. 
 

2. Mas, agora, para dominar, com fins pacíficos, a energia nuclear na Fusão Nuclear para uso na geração de 
energia elétrica, EUA e outros países optaram por compor uma grandiosa rede com vários países, dada a 
dimensão e custo envolvido nessa epopéia, embora os lucros e poderio, se resolvida a questão, possam 
ser extraordinários. O mesmo pode-se dizer do caso da Estação Orbital, exemplo de cooperação completa 
entre países, parceria impensável na década de 80; 
 

3. Os EUA foram à Lua, e depois desenvolveram uma fantástica tecnologia espacial, que lhes traz grande 
retorno e poder na atualidade. Instituíram para isso, inicialmente, uma rede de 10 Centros de Excelência 
ligados a um poder central, unindo centros de pesquisas dispersos e criando novas unidades, realizando 
parcerias com as universidades e centros de pesquisas existentes e empresas e, ainda no presente, 
mantêm a idéia de gestão com base em centros de excelência (ver 2.3.2  
http://www.hq.nasa.gov/office/codez/plans/Handbook00/chap1.html#Over).  

 
Observando toda a cadeia de valor, este é um dos melhores exemplos no mundo de desenvolvimento 
cooperativo, em um campo super estratégico, demonstrando que mecanismos de controle dos resultados 
gerados por várias mãos são sempre possíveis, mesmo que em áreas críticas; 
 

4. No estrito campo empresarial e naqueles sob a influência do Estado podem ser destacados os exemplos 
da Airbus, que colocou a Europa na vanguarda da tecnologia dos aviões de grande porte, unindo países e 
suas empresas, antes trabalhando isoladamente e sem qualquer condição de superar o monopólio da 
Boeing (http://www.airbus.com/index.php?id=769). Da mesma forma, as associações de empresas no 
campo petrolífero, na produção de energia elétrica, da IBM no campo dos serviços mostram que o 
interesse nos resultados rompe barreiras e colocam concorrentes lado a lado (http://www-
03.ibm.com/systems/services/bankingcoe/ ;  http://www-03.ibm.com/press/us/en/pressrelease/20624.wss; 
https://www.cs.uwaterloo.ca/twiki/view/CERAS. Essas duas entidades, no presente, adotaram o caminho 
de formar Centros de Excelência para se manterem na vanguarda; 

 
5. Na agricultura, a rede de unidades de tecnologia avançada

18
 formada pela EMBRAPA para mais de quatro 

dezenas de temas vitais para o desenvolvimento do segmento colocaram o Brasil na vanguarda do agro 
negócio e, presentemente, expandem, cada vez mais, seu modelo de parcerias, tanto na pesquisa como 
nos desenvolvimentos em geral. Além disso, a EMBRAPA criou dois mecanismos de redes e de parcerias. 
Um, para compor o trabalho entre seus segmentos, universidade, empresas e órgãos de governo federais 
e estaduais e, outro, para compor os trabalhos de pesquisas tecnológicas de interesse do órgão (ver caso 
Embrapa em www.ecentex.org); 

 

                                                 
18

 O nome atribuído não era esse, mas a forma, o conteúdo e o processo seguido foram os que consideramos de formação 
de verdadeiros Centros de Excelência. A Embrapa organizou, no seu nascimento, tantos núcleos temáticos quantos foram 
necessários (hoje mais de 40) para tirar o Brasil do atraso nos agronegócios. Criou Centros corporativos para cuidar de 
assuntos de interesse de todos e um Centro Tecnológico para cada produto, articulando todos em uma excelente rede.  

http://www.hq.nasa.gov/office/codez/plans/Handbook00/chap1.html#Over
http://www.airbus.com/index.php?id=769
http://www-03.ibm.com/systems/services/bankingcoe/
http://www-03.ibm.com/systems/services/bankingcoe/
http://www-03.ibm.com/press/us/en/pressrelease/20624.wss
http://www-03.ibm.com/press/us/en/pressrelease/20624.wss
https://www.cs.uwaterloo.ca/twiki/view/CERAS
http://www.ecentex.org/
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6. Nas áreas da cultura, softwares e tecnologias, os exemplos da Wikipédia, do Linux, do Open Office e dos 
Centros de Excelência no Mundo, é cabalmente demonstrado o poder das redes ou das parcerias 
estratégicas enfrentando práticas e interesse de peso e dominantes no mercado, ou criando novos 
produtos, processos e serviços de vanguarda; 
 

7. Na política e nas relações internacionais, as guerras modernas têm gerado parcerias e redes complexas e, 
também, organismos multilaterais para evitá-las. E países vêm se unindo em blocos (portanto formando 
redes de países) com poder de ação em lugar dos seus componentes, como no caso da OTAN e das 
Forças de Paz da ONU; 

 
8. Na saúde, as nações vêm se unindo em redes para legislar e encontrar soluções de interesse do planeta e 

dos cidadãos. Várias doenças vêm sendo estudadas, com pesquisas de soluções em redes mundiais, 
unindo, às vezes, centenas de laboratórios e organizações de todo o mundo; 
 

9. Talvez a questão mundial com maior relevância na contemporaneidade seja o contorno da crise financeira, 
que vem mobilizando a interação de países que, alinhando-se em blocos, recorrem a ações conjuntas e 
consensuais como nunca se viu. Têm sido recorrentemente noticiadas ações do G-20, ações da 
Comunidade Européia, ações internas a ouvir todos os segmentos envolvidos

19
; 

                                                 
19

 No episódio da possível tentativa de reserva de mercado nos EUA para o aço e produtos tipicamente nacionais nas 
obras do seu grande PAC (2009), boa parte dos líderes mundiais se manifestou mostrando que o momento seria de 
entendimento e não de protecionismo. Isso vem levando o presidente Obama a minimamente refletir sobre o tema, o que 
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10. O possível aquecimento global, cuja solução somente será possível se houver um aprofundamento do 
acordo internacional que envolve os países mais ricos e os em desenvolvimento. Para isso, grupos de 
cientistas de países de várias categorias estão trabalhando em redes internas e em rede de redes, 
estruturando base de dados, estudando propostas e aprofundando estudos para formulação de acordo 
global a ser proximamente proposto, o qual demandará a continuidade dessas redes para implementação 
e controle de ações. Na ECO-92 (RJ) foi firmado amplo acordo entre todos os países do planeta, e dois de 
seus principais frutos foram a instituição da Convenção do Clima e a continuidade dos trabalhos do Painel 
Intergovernamental, responsáveis por encaminhamento e equacionamento da questão climática 

20
; 

11. No caso do petróleo, um exemplo bem sucedido de parcerias é o da OPEP - Organização dos Países 
Exportadores de Petróleo, uma organização composta pelos principais países produtores e exportadores 
de petróleo e derivados, com vistas a alcançar melhores condições comerciais para seus membros.  

12. Ao ser arguída pelo senado norte-americano, pouco antes de iniciar seu mandato, Hillary Clinton 
demonstrou explicitamente sua afinidade com a política petrolífera desenvolvida pelos Estados Unidos 
juntamente com seus parceiros de primeiro mundo.  Na ocasião, deixou claro, não apenas seu propósito 
de encontrar posições comuns para a questão energética, bem como a intenção de atuar junto a países 
latino-americanos para buscar a independência energética no hemisfério

21
.   

13. Chama a atenção a orientação mundial para criar Centros de Excelência de abrangência ampla como no 
caso da União Européia. Além de contar, em vários países, com organismos centralizadores como os 
supra mencionados, a EU passou também a incentivar a formação de empreendimentos temáticos 
multinacionais, de sorte a elevar a competitividade do continente para, desse modo, fazer frente ao Japão, 
à China e aos EUA. Por sua feita, vários países lançaram centenas de Centros de Excelência 
empresariais. Em alguns casos, desenvolveram-nos sob a forma de programas nacionais ou regionais 
para elevar sua competitividade, do que resultaram empreendimentos bem sucedidos em países como o 
Canadá, a Noruega e os EUA (governo federal, e vários estados e cidades).  
 

a. Na Europa, há de se salientar o modelo alemão, que, no pós-guerra, desenvolveu os Institutos 
Fraunhofer e o Max Planck, que contribuíram para a rápida recuperação e o progresso da 
Alemanha

22
. O primeiro desses dois institutos se encontra atualmente no Brasil em virtude de um 

acordo Brasil-Alemanha. Um dos objetivos do acordo é capacitar o Brasil para a formação de 
Centros de Excelência (em verdade, essa matéria já é dominada pela Petrobras e COPPE/UFRJ e 
dezenas de instituições há mais de uma década)  

                                                                                                                                                                      
antes seria impensável. A União Europeia e FMI trabalham (base jun/2011) com muito cuidado na tentativa de salvação 
das finanças da Grécia, com receio da crise tornar-se ainda mais grave com a derrocada da Irlanda, Portugal, Espanha e 
Itália.  
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 A UNFCCC ("United Nations Framework Convention on Climate Change", também conhecida por "Convenção do 
Clima") foi oficialmente criada na "Conferência das Nações Unidas para o Ambiente e Desenvolvimento" no Rio de Janeiro 
em 1992 ("Conferência do Rio"). O IPCC (Intergovernmental Panel on Climate Change ou Painel Intergovernamental sobre 
Mudanças Climáticas) foi estabelecido em 1988 pela organização Meteorológica Mundial e o Programa das Nações Unidas 
para o Meio Ambiente (PNUMA) para fornecer informações científicas, técnicas e sócio-econômicas relevantes para o 
entendimento das mudanças climáticas. É um órgão intergovernamental aberto para os países membros do Programa das 
Nações Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) e da Organização Meteorológica Mundial (OMM). Esses instrumentos no 
presente têm poder de fato e de direito, reunindo todos os países do mundo, demonstrando um modelo de cooperação 
nunca antes visto. 
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 Ver artigo do O&Gas Journal sobre ao assunto: 
http://www.ogj.com/display_article/351389/132/ARTCL/none/none/Clinton-considers-energy-security-a-major-US-foreign-
policy-element/?dcmp=OGJ.monthly.pulse.  
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 A Fraunhofer-Gesellschaft é uma organização de pesquisa alemã, com 80 unidades (das quais 60 são institutos) 
espalhadas por toda a Alemanha, cada uma enfatizando um diferente campo da ciência "aplicada". Emprega mais de 
18.000 pessoas, em sua maioria cientistas e engenheiros.O Instituto Fraunhofer tem seis centros de pesquisa nos Estados 
Unidos, sob o nome 'Fraunhofer USA', e três na Ásia  http://www.fraunhofer.de/en/about-fraunhofer/. The Max Planck for 
the Advancement of Science is an independent, non-profit organization that primarily promotes and supports research at its 
own institutes (founded 1948). The research institutes and facilities of MPS (more than 80 centres with more than 9.000 
Ph.D) are regarded both nationally and internationally as Centers of Excellence in basic researché.The Max Plank Partner 
Groups are an instrument created by the MPS for the purpose of strengthening the ties between Max Plank Institutes and 
foreign research institutes and intensifying cooperation between individual scientists through jointly conducted projectsò 
http://www.mpg.de/en.  

http://www.ogj.com/display_article/351389/132/ARTCL/none/none/Clinton-considers-energy-security-a-major-US-foreign-policy-element/?dcmp=OGJ.monthly.pulse
http://www.ogj.com/display_article/351389/132/ARTCL/none/none/Clinton-considers-energy-security-a-major-US-foreign-policy-element/?dcmp=OGJ.monthly.pulse
http://pt.wikipedia.org/wiki/Alemanha
http://www.fraunhofer.de/en/about-fraunhofer/
http://www.mpg.de/en
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b. Na Alemanha, um dos resultados dessa ação foi o atendimento de fato de boa parte da sua 
demanda de ciência e tecnologia contribuindo para suportar o seu espantoso desenvolvimento. 
Também, esse modelo alemão tornou-se referência nuclear para qualquer nação que quisesse 
criar sua ñEmbrapa Industrialò 

23
 (o primeiro é, no campo industrial na Alemanha, o que representa 

para o Brasil a Embrapa no campo da agro-pecuária; ou, em parte, o que o SENAI representa com 
seus Centros Tecnológicos e o que ocorrerá com a EMBRAPI, justamente com o apoio do Instituto 
alemão e do SENAI/CNI). 

 

 
 
Parcerias e redes como forma de apoio à gestão no Brasil 
 
No Brasil, encontramos inúmeras formas de associação, quando nos referimos a redes 
menos amplas ou a encontros de empresas ou de seus departamentos. Deveremos sempre 
atentar a seguir para o fato de que podemos configurar conjuntos de parcerias estratégicas 
com regras para essas uniões, sem que se faça o relacionamento completo entre todas as 
partes do conjunto (a­«o ñn¼cleo-eloò) (exemplo, conjunto com parcerias mais voltadas para 
produzir, para vencer grandes desafios, operando de forma permanente e como se fora uma 
instituição). Como podemos criar verdadeiras teias com elos assemelhados objetivando 
normalmente atingir alvos específicos e temporais (tipo ñelo a eloò) (como as redes voltadas 
para realizar pesquisas ou unir especialistas em torno de um tema).  
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 Ver  http://economia.estadao.com.br/noticias/Economia+,lula-sugere-ao-proximo-governo-criar-embrapa-
industrial,not_15962.htm 
http://www.inovacao.unicamp.br/noticia.php?id=932 , Isso acabou de fato ocorrendo com a recente criação da EMBRAPI, 
Empresa Brasileira de Pesquisas Industriais. 

http://economia.estadao.com.br/noticias/Economia+,lula-sugere-ao-proximo-governo-criar-embrapa-industrial,not_15962.htm
http://economia.estadao.com.br/noticias/Economia+,lula-sugere-ao-proximo-governo-criar-embrapa-industrial,not_15962.htm
http://www.inovacao.unicamp.br/noticia.php?id=932
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Tem sido muito comum a generaliza­«o do tipo ñformar redes ® o neg·cio, ® a tend°ncia 
atualò. No Brasil, grandes empresas, universidades e governos têm buscado a alternativa 
das inter-relações reticulares. Assim, o conceito de ñorganização com redesò se imiscuiu 
muito rapidamente em todos os circuitos de conhecimento, praticamente voltado para tipo 
ñelo a eloò. Mas, pouco ainda se desenvolveu o conceito de ñorganiza­»es ou 
departamentos em redesò. Em consequência, o conceito acaba sendo explorado (como 
ocorre com outras novidades logo clicherizadas) sem maior aprofundamento crítico-teórico, 
o que gera distorções, proliferação de empreendimentos sem ancoragem epistemológica, 
radicalismos metodológicos, disputas, com os procedimentos adotados por vezes caindo no 
descrédito ou na perda de energia. Tais conseqüências são muitas vezes mais desastrosas 
que o risco de ignorar as vantagens e a lógica das redes. Nessa proliferação, recursos são 
indevidamente empregados, as redes se pulverizam em sub-temáticas, perde-se a massa 
crítica dificultosamente construída, sem se chegar a uma conexão profunda e desejável. 
Também, muitos crêem que realizando essas redes ñelo a eloò nenhuma outra associação 
seria necessária, assim ignorando a riqueza de formação de parcerias estratégicas, que 
seriam mais empresariais do tipo ñn¼cleo-eloò ou ainda ñn¼cleo-n¼cleoò como se ver§ mais 
adiante. 
 

 
 


