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Prefacio

“Saber € prever e prever € ter poder”. Esta maxima de Auguste Comte exprime de
forma astuciosa a ambicao e o foco das actividades de previsdo do futuro, em geral, e
o envolvimento da UNESCO nessas mesmas actividades, em particular. Através da
sua accao nos dominios da educagdo, das ciéncias, da cultura e da comunicacao, a
UNESCO promove a criacdo, a difusdo, o uso, a aplicacdo e a preservacao do saber,
enquanto instrumento de uma estratégia global para construir a paz € uma cultura de
paz, envolvendo o poder do didlogo e sociedades do conhecimento efectivas e
inclusivas.

O texto constitutivo da UNESCO de 1945 enuncia, no seu predmbulo, um objectivo
claro e desafiador, que se inspira em muitas tradi¢cdes politicas e filosoficas,
essencialmente de caracter humanista, designadamente a promocao, através da
cooperacao internacional, da adesdo ao principio essencial que afirma: “nascendo as
guerras no espirito dos homens, € no espirito dos homens que devem ser construidas
as defesas da paz”. Esta ¢ pois a visdo da UNESCO, com a forte dimensao
prospectiva que lhe ¢ propria, afirmando nomeadamente que devemos catalisar para
este fim os esforcos de todas as partes envolvidas — Estados membros, sociedade
civil e, de forma crescente, empresas privadas e cidadaos conscientes. Fundador da
prospectiva, Gaston Berger foi o primeiro a abragar esta visdo, ele que, em 1946, foi
membro da Delegacdo francesa a primeira Conferéncia Geral da UNESCO, ao lado
de Léon Blum, René Cassin, Frédéric Joliot-Curie, Lucien Febvre e ainda Francois
Mauriac.

Hoje, passados mais de sessenta e cinco anos, o mandato da UNESCO alargou-se
para novos ¢ numerosos dominios € cresceu em ambicdo, a0 mesmo tempo que
continuava a defender os ideais da universalidade e da diversidade. Hoje, somos
todos chamados a envolver-nos com o futuro, o nosso futuro e o das geracoes
vindouras, as quais nos apercebemos serem afectadas por multiplas crises. As crises
globais mais importantes que desafiam a nossa civilizacao, a nossa prosperidade e o
nosso bem-estar sdo: as crises climaticas e ecologicas; as crises financeiras,
econOmicas ¢ sociais; a crise da pobreza endémica; as crises da agricultura e da
energia. Todas estas crises estdo interligadas, abrigam ameacas a paz e clamam por
solidariedade e pela partilha de valores éticos entre as pessoas € 0s povos.

Sendo actor da cooperagcdo multilateral, a UNESCO estd mergulhada no presente,
procurando influencid-lo com ideias, valores e padrdes, lutando a0 mesmo tempo
pela emergéncia de um mundo sustentavel, ou seja, com a infraestrutura moral e
intelectual necessdria para a constru¢do do mundo globalizado do futuro. Como
passar da visdo a ac¢do? E necessaria uma ponte para passar da nogdo de um futuro
desejavel para a realidade de um futuro sustentavel que € possivel alcangar. Na
UNESCO, ¢ através da antecipacdo estratégica, expressamente integrada na
estratégia de médio prazo' e relacionada com o Programa Bienal ¢ os documentos
or¢amentais (documentos C/5), que se faz um esfor¢o para traduzir a visao do futuro

1 Ver Estratégia de Médio Prazo para 2008-2013 (documento 34 C/4)



desejavel em actividades concretas e programas que os Estados-membros pedem ao
Secretariado para implementar, desenvolvendo no processo as cinco fungdes chave
confiadas a Organizacao.

A UNESCO desempenha diversos papéis e funcdes: a fungdo de laboratorio de
ideias; a funcdo de organismo normativo, cujos instrumentos e politicas diversas
devem ser integrados nas legislacdes nacionais; a fungdo de cadmara de concertacao
de ideias e de centro para intercambio de informacdes, o qual retine conhecimentos e
peritos nos dominios emergentes, como o da ética cientifica e nomeadamente a
biotécnica; a fungdo de construtor de capacidades nos Estados-membros,
desenvolvendo neles as necessarias competéncias e institui¢coes; e, por fim, a funcao
de estrutura catalisadora da cooperacdo internacional, quando por exemplo a
UNESCO encoraja os Estados-membros a enfrentar desafios em conjunto e a
promover o didlogo intercultural.

Para bem realizar os nossos multiplos e complexos mandatos, a antecipagdo
estratégica ¢ um instrumento essencial que nos ajuda a integrar e explicitar o ambito
e o alcance das nossas expectativas e aspiragoes. A necessidade de instrumentos,
mecanismos e metodologias de antecipagdo eficazes torna-se maior num contexto em
que a ac¢ao da UNESCO se inscreve, cada vez mais, no quadro alargado das Nag¢des
Unidas, ao nivel global e dos diversos paises.

Duas destas dimensdes estdo organicamente ligadas ao trabalho da antecipagdo
estratégica. Por um lado, temos a gestdo baseada nos resultados (RBM), que nos
incita a incrementar a coeréncia, a pertinéncia e a avaliacdo fidedigna das vérias
accoes. Isto conduz-nos a uma exigéncia especial em matéria de antecipacao:
antecipar para obter e melhorar os resultados. A outra dimensao ¢ a gestao do risco, a
qual concentra a nossa atencao sobre as ameacgas e as oportunidades inesperadas que
podem afectar o nosso contexto interno e externo. Isto define outra caracteristica
inerente a antecipagdo: ter consciéncia da incerteza, a qual pode ser vista como a
verdadeira marca do pensamento e do planeamento orientados para o futuro.

Gerir para obter melhores resultados e ter em conta os riscos que importa correr ou
evitar, tornaram-se verdadeiros principios e competéncias de organizagao,
estreitamente ligados com a estratégia, o orgcamento e a gestdo dos recursos humanos.
Todos estdo inter-relacionados e sdao uma pré-condicdo para servirem como
condutores da mudanca e ndo para sermos conduzidos em direc¢des imprevisiveis.

A publicacao deste livro oferece-nos uma oportunidade para reatar a estimulante e
benéfica parceria

que conduziu a uma excelente publicagdo nos anos de 1990°. Afinal, prospectiva e
antecipacao s0 fazem sentido, na realidade, se forem capazes de divulgar os seus
conceitos ¢ métodos, os quais sdo relevantes para todos os actores, quer sejam
publicos ou privados.

’,

E, pois, especialmente benvinda a publicacdo deste novo manual, na medida em que

? Michel Godet, Da Antecipagdo d Ac¢do. Um Manual de Prospectiva Estratégica, UNESCO
Publishing, colec¢ao “Future-oriented studies”, 1994.



ele mostra como uma organizacdo pode elaborar e difundir a sua propria visdo, para
além de uma linguagem e referéncias comuns, a todos os niveis e para todos os
interessados. Como prospectivistas ou especialistas da antecipagdo, nds teremos
sucesso se conseguirmos fazer progredir uma cultura de antecipacao, de resiliéncia,
de curiosidade e de inovagdo, as quais ajudardo a criar um mundo mais sustentavel e
pacifico.

Hans d’Orville
Sub-Director Geral para o Planeamento Estratégico da UNESCO

Janeiro de 2011



Prefacio
Prever o futuro ou construi-lo ?

A traducio deste livro de introdugdo a prospectiva estratégica' comeca com a
escolha dificil de saber como traduzir o conceito francés de prospectiva nas outras
linguas. Em espanhol , em portugués e nas outras linguas latinas, o conceito € o
mesmo. E em inglés que a tradu¢do coloca um verdadeiro problema. Nunca houve
um verdadeiro equivalente: nem “futurology”, nem “futures studies”, nem
“forecasting”; sendo este ultimo muito marcado pela modelizagdo econdmica e pela
previsdo tecnologica. Nas minhas obras anteriores em inglé€s, a dificuldade foi muito
simplesmente contornada: num caso, a conselho de Igor Ansoff, que prefaciava, a
palavra foi substituida no titulo por “scenarios™ (Godet, 1987); noutro, a palavra foi
evitada intitulando o livro Creating Futures (Godet, 2006). O tnico caso em que nao
me decidi, o de From Anticipation to Action: A Handbook of Strategic Prospective
(Godet, 1994), nao passou despercebido aos olhos dos anglo-saxdes que, hoje em
dia, usam um titulo mais longo na Amazon, acrescentando ‘“‘(Future-oriented
Studies)” para estarem seguros de bem explicarem do que se trata !

No principio dos anos 90, a célula de prospectiva da Comissao Europeia
chamava-se “Forward Unit”, em inglés. Em 1993, aquando de uma reunido europeia
organizada em Ispra (IPTS, 1993), tinhamos langado, com Ian Miles, o conceito de
“Profutures” (contraccao de “Prospectiva” e de “Futures”). Na época, a unidade de
Ian Miles na Universidade de Manchester chamava-se “Strategic Prospective”
(Miles, 2010). Esperavamos, nessa €poca, fazer passar o conceito de prospectiva em
lingua inglesa (Bain, Roubelat, 1994; IPTS 1995; Godet, 1979). O que ndo tinham
conseguido nos Estados Unidos, algumas décadas antes, André Cournand e Maurice
Levy (1973), ou Philippe de Seynes (Godet 1979), ao publicarem em inglés os textos
fundadores, ia poder fazer-se na Europa ? Esperanca infundada, sem duvida por falta
de apoio da Comissdao Europeia, que nada fez para promover a Escola Francesa de
Prospectiva, embora colhesse nela a sua inspiragio. E o inglés que domina e foi
portanto o conceito de “foresight”, aparecido no final dos anos 90, que se imp0s.
Pouco importa o continente se o contetido ¢ o mesmo. Precisamos todavia de falar de
“strategic foresight” para nos aproximarmos, embora incompletamente, do contetido
da prospectiva tal como a praticamos e descrevemos nesta obra.

Assim, durante varios anos, o conceito de prospectiva ndo encontrou traducao
em inglés. Utilizava-se, quando necessario, o termo francés “la prospective” para
designar esta disciplina, que se esforga por antecipar para esclarecer a ac¢cdo presente
a luz dos futuros possiveis e desejaveis. Foi necessario esperar por 1996 para que
Ben R. Martin, num artigo que se tornou historico para o lancamento do conceito de
“foresight”, evocasse pela primeira vez a equivaléncia com o francés “prospective”:
“the starting point of foresight, as with /a prospective in France, is the belief that
there are many possible futures” (Martin, 1996; 2010).

1 Agradecemos ao editor ter-nos permitido traduzir e difundir este livro em varias linguas.
2 Scenarios and Strategic Management em vez de Prospective et Planification Strategique.



Esta tradugdo ¢ apenas aproximada porque, se existe de facto no conceito de
“foresight” a ideia de debate participativo que realmente se encontra na prospectiva
moderna, falta em todo o caso a ideia de projecto e de proactividade, quer dizer, a
ideia da constru¢do voluntarista de um plano de ac¢do para provocar as mudangas
desejadas e a realizagdo de um projecto. E por esta razdo que a expressdo “strategic
foresight” nos parece hoje mais adaptada para se aproximar de “/a prospective”, tal
como esta se desenvolveu em Franga e no mundo latino. Na obra presente,
utilizaremos indiferentemente “strategic foresight” ou “strategic prospective” para
designar a prospectiva.

Algumas reflexoes sobre as diferencas de concepcio da prospectiva entre os Estados
Unidos e a Europa

Este numero especial foi fonte de numerosos ensinamentos para todos os que estiveram
implicados na sua preparagdo. Os editores convidados, o editor chefe e varios co-autores, puderam
estudar a prospectiva tal como ela é efectivamente praticada tanto no continente americano como na
Europa. Havia entre nds um acordo tacito sobre o que nos parecia ser o “strategic foresight”, os seus
conceitos e as suas praticas. Parecia-nos poder encontrar facilmente um terreno de entendimento
entre dois dos principais lugares de origem dos métodos de antecipagdo depois da Segunda Guerra
Mundial e, no entanto, radicalmente diferentes desde o inicio: de um lado, os Estados Unidos, com
abordagens muito avancadas de “technological forecasting”, desenvolvidas num ambiente
principalmente militar; do outro, a Franga, com uma atitude prospectiva fundada sobre uma critica da
decisdo, deixando um grande lugar a liberdade humana e as reflexdes sobre as finalidades da acgao e
os valores. (...)

Ao longo das nossas discussdes, surgiram varias oposi¢des que se encontram, de forma mais
ou menos explicita, nas diferentes contribui¢cdes publicadas. A primeira respeita ao significado do
termo “foresight” em si mesmo, que s6 se aproxima da prospectiva na condi¢do de se qualificar
como “strategic foresight”. No “estilo americano”, o respectivo significado é limitado a imagem de
um futuro dado. No famoso relatério Bruntland, publicado pelas Nag¢des Unidas em 1987, o termo
“foresight” € usado na versdo inglesa original e traduzido na versdo francesa por “intui¢do”. Tal
exemplo ilustra perfeitamente esta concepcao. Nesta perspectiva, o termo “foresight” ndo deveria ser
usado para designar o processo, assim como os instrumentos associados, que conduzem a defini¢do
desta imagem. No “estilo francés”, a prospectiva, como o seu suposto equivalente “strategic
foresight”, é considerado como designando ao mesmo tempo um processo € o resultado deste
processo em termos de ac¢ao.

Esta primeira oposi¢do constitui uma parte explicativa da segunda, que respeita a pratica da
prospectiva. Considerar que o “foresight” é unicamente um resultado permite considerar o papel do
prospectivista como sendo o de fornecer a determinados clientes imagens de futuros pré-
determinados, sem estes ultimos concederem qualquer importdncia aos meios usados para os
estabelecer. Esta postura tem duas consequéncias importantes.

Primeiramente, o processo de criacdo destas visdes do futuro, mesmo se transparente para o
cliente, ¢ do dominio exclusivo do “futurista”. O cliente ndo participa na realizagdo deste trabalho.
Este aspecto representa certamente a oposi¢do mais forte com o estilo “francés”. Para a prospectiva é
fundamental que os beneficiarios deste trabalho sejam também os seus proprios produtores. (...)

Em segundo lugar, ver o “foresight” simplesmente como um resultado ndo implica nenhuma
relacdo directa com a tomada de decisdo e a preparagdo da accdo: o cliente recebe simplesmente
estas visdes que vao permitir-lhe modificar o seu estado de consciéncia relativamente a uma dada
situacdo. O estilo americano” fala de “strategic foresight” ndo por causa de uma qualquer relacao
com a elaboracdo da estratégia, mas porque o seu horizonte de trabalho é simplesmente superior ao
do planeamento operacional. No “estilo francés” € justamente porque a prospectiva esta directamente
ligada a accdo que ela é estratégica. No seio de uma organizacdo, o estudo dos futuros possiveis e




desejaveis, em si mesmos, ndo tem interesse se nao for destinado a influenciar concretamente a
accdo. E para assegurar que a estratégia seja a mais adequada possivel as realidades actuais e futuras
da organizagdo, ela deve ser partilhada e repousar sobre um conhecimento intimo das dindmicas do
contexto.

Para 14 destas oposig¢des, os dois estilos partilham dois grandes principios, que sdo realmente
constitutivos da prospectiva e do “strategic foresight”: a vontade humana ¢é capaz de influenciar o
futuro de forma a favorecer o desejavel e esta capacidade fundamenta uma obrigacdo moral de
reflectir sobre o futuro e sobre as suas trajectorias possiveis. Eles partilham igualmente de um dos
objectivos da prospectiva que consiste em fazer com que os actores tomem consciéncia das hipdteses
implicitas em que se baseiam as suas decisdes, para as por em causa e eventualmente modifica-las.
Partilham, enfim, das grandes linhas do método prospectivo enquanto tal (descricdo do sistema
estudado, identificag¢do das variaveis chave e dos actores, formaliza¢do das tendéncias, descri¢do dos
futuros possiveis, escolha de um futuro desejavel, etc.). Em definitivo, mesmo se as duas concepcdes
podem surgir de lugares profundamente opostos, as suas diferencas ndo deixam de ser sensivelmente
menores do que aquelas que, ha sessenta anos, pesavam sobre as respectivas concepgdes de origem”.

Joseph Coates, Philippe Durance, Michel Godet
Este extracto foi tirado da introdugdo ao numero especial da revista Technological

Forecasting and Social Change, consagrado a prospectiva estratégica, editado por Joseph Coates,
Philippe Durance e Michel Godet publicado em Novembro de 2010 (volume 77, n°® 10).

Esta indisciplina intelectual ¢ forcosamente transdisciplinar e caracterizada por
uma visdo global e sistémica, onde os actores e as variaveis podem desempenhar um
papel chave na constru¢do de um futuro sempre aberto, em que os determinismos ndo
impedem a determinacdo de vencer. O futuro € fruto da vontade humana, a qual €
transportada pelos nossos projectos, pelos nossos desejos e pelos nossos sonhos.

O filésofo Gaston Berger (1957b) ¢ considerado o pai da prospectiva, na
sequéncia de um artigo seminal de 1957. Ele proprio era discipulo do fildsofo
Maurice Blondel, que considerava o futuro como um dominio a construir a partir dos
materiais e das limitagdes do passado: “o futuro nao se prevé, prepara-se”, dizia ele.
Gaston Berger ia ainda mais longe considerando que “o futuro ¢ a razdo de ser do
presente” e que uma grande parte das nossas acgdes explica-se pelos projectos que as
justificam.

Na verdade, estas ideias nao sdo novas e encontram-se ja nas reflexdes de
Aristoteles, ao distinguir a causa eficiente, a que provoca o efeito, da causa final, a
que justifica os nossos actos com base num projecto. O conceito de projecto e de
plano de accdo para o realizar também ndo € novo. Encontra-se ja em Séneca, para
quem “ndo ha vento favoravel para quem nao sabe para onde vai”.

Para a prospectiva, o futuro nao esta escrito, no essencial, mas ¢ antes para ser
construido pelos actores mais bem colocados e determinados a bater-se pela vitoria
dos seus projectos. E assim que a antecipagdo se dividiu em atitudes complementares
mas frequentemente separadas: a pré-actividade e a pro-actividade. A primeira
aplica-se a antecipar as mudancas previsiveis para melhor se preparar para elas e
delas tirar partido. Ai se encontram todas as abordagens dos “futures studies”, do
“forecasting”, do “scenario planning”. A segunda, mais voluntarista, procura
provocar as mudancas desejadas através de accodes (a inovagdo, por exemplo, para a
conquista de mercados).



Bem entendido, a prospectiva de Gaston Berger, a qual nos referimos, ¢ antes
de mais uma reflexdo para esclarecer a ac¢ao presente a luz dos futuros possiveis e
desejados®. Se esta visio voluntarista é percebida naturalmente pelas empresas
familiarizadas com o “strategic planning”, ela ¢ muitas vezes olhada com suspeita
pelos defensores da economia de mercado, que desconfiam dos partidarios do
planeamento econdémico e social e confiam antes nos mecanismos de mercado. As
questdes do desenvolvimento sustentdvel, da responsabilidade em relagcdo ao planeta
e as geracdes futuras ou da regulacio e da melhor governanca dos sistemas
financeiros ressaltam desta atitude voluntarista e proactiva face ao futuro.

Esta obra constitui uma introducdo a prospectiva estratégica que procura
somente dar um resumo do campo coberto pelo Manual de Prospectiva Estratégica
que venho publicando desde ha perto de vinte anos, apoiando-me sobre a experiéncia
de investigacdo e da actividade como professor consultado pelas empresas e pelos
territorios desde ha mais de 40 anos (Godet, 2007).

Quero preparar a substituicao de geragdes e, nesse sentido, tenho muito prazer
em assinar este livro conjuntamente com Philippe Durance, certamente o mais fiel, o
mais eficaz e o mais prometedor daqueles que pude influenciar. A sua tese sobre
Gaston Berger, sob a direc¢do de Jacques Lesourne, defendida no CNAM em 2009,
constituira certamente um marco importante.

Vista do estrangeiro, a irradiacdo da Escola Francesa de Prospectiva nunca
cessou de se manifestar desde o final dos anos 50 e n6s mantivemos a chama acesa
desenvolvendo métodos tdo rigorosos como participativos, fazendo apelo aos
instrumentos racionais para abordar a complexidade e fecundar o pensamento pela
imaginacdo, reduzindo as incoeréncias colectivas.

Desde 2003, tive a grande alegria, gracas ao Cercle des Entrepreneurs du Futur,

. 4 A 7 3
que compreende meia centena de grandes empresas’, de por estes métodos rigorosos
e os programas informaticos associados — para identificar as varidveis chave, analisar

3 A abordagem em termos de “futuribles” (contrac¢ao dos “futuros possiveis™), lancada alguns anos
mais tarde por Bertrand de Jouvenel, estd mais virada para a antecipagao especulativa. Alias, no
seu livro L'Art de la Conjecture, escrito em 1964, Jouvenel ndo usa uma unica vez a palavra
“prospectiva”. No fim dos anos 70, eu perguntei-lhe porque nao tinha usado o conceito de
prospectiva de Gaston Berger, alids citado uma so6 e tinica vez no principio da obra, pelo seu papel
em favor das ciéncias sociais. A sua resposta foi simplesmente: “para qué, se € a mesma coisa ! .
A Histdria reteve o conceito de prospectiva e ndo o de conjectura. Atengdo, todavia: a conjectura
sobre os futuros possiveis nao € isenta de risco, porque ela leva frequentemente a construcao de
demasiados cendrios esquecendo a necessidade de ter projectos.

4 O Cercle des Entrepreneurs du Futur, criado em 2003, compreende meia centena de membros.
Tem como objectivo principal contribuir para a sociedade do conhecimento e apoiar o
empreendedorismo, ajudando as empresas a pensar e agir de outra forma (cf.
http://www.laprospective.fr/cercle-des-entrepreneurs.html). E gragas a este Circulo que os
programas informaticos de prospectiva puderam ser postos on line gratuitamente, em varias
linguas. Em 2010, o Cercle des Entrepreneurs du Futur tornou-se um programa da Fondation
Prospective et Innovation. Esta Fundagaode utilidade publica, é presidida por Jean-Pierre Raffarin,
antigo primeiro ministro (cf. (http://www.prospective-innovation.org/).




os jogos de actores, construir os cenarios, probabiliza-los, fazer escolhas numa base
multicritérios e em futuro incerto — gratuitamente a disposi¢ao na Internet e em trés
linguas (francés, inglés, espanhol). Desde héd cinco anos, houve mais de 40.000
descargas a nivel mundial, das quais cerca de 40% vieram da América Latina, o que
testemunha a influéncia real da Escola Francesa de Prospectiva.

Ninguém € profeta no seu pais: ndo conseguimos suscitar 0 mesmo interesse
junto dos poderes publicos que, ao contrario das empresas citadas, continuam a
lancar exercicios de prospectiva sobre a Frangca de amanhda sem mesmo pensar em
dar um pouco de formacdo aos membros dos seus grupos de reflexdo, considerando
sem duvida que esta indisciplina intelectual se apreende por si propria, como a prosa
de M. Jourdain. Nas colectividades territoriais, o interesse esta mais espalhado que
nos Ministérios, mas o profissionalismo e o rigor nao estdo sempre presentes.

Uma palavra ainda sobre a Escola Francesa de Prospectiva: as divisoes internas
ndo impedem a sua irradiacdo, mas esta € certamente menor em razdo das capelas
que rivalizam demasiadas vezes com base na confusdo entre o trabalho tedrico € o
dos consultores, até porque a prospectiva ¢ também uma actividade rentavel pelo
menos para estes. Os objectos de discordia sao multiplos: achamos que hoje se abusa
da elaboragdao de cendrios em detrimento da constru¢do de projectos enddgenos.
Abusa-se igualmente do uso de métodos que sistematizdmos, como a andlise
morfologica, que permite construir cenarios encaixados como um jogo de Lego, mas
cuja pertinéncia, coeréncia e sobretudo verosimilhanca, dependem do conhecimento,
da cultura e da experiéncia dos que os constroem. Pode aprender-se a dizer a missa
dos métodos de cor em algumas semanas. Mas ¢ preciso anos de pratica e de
pesquisa nos textos para se vir a ser um profissional experimentado. Contribuir para
a transmissdo do capital humano da prospectiva estratégica, tal ¢ a ambigdo deste
livro como dos precedentes.

Enfim, estou muito reconhecido a UNESCO, que ja tinha publicado em 1994
From Anticipation to Action, por se ter associado a Fundagdo Prospectiva e Inovagao
e as Edicdes Dunod para difundir este livro em versdes bilingues’.

Professor Michel Godet

Paris, Janeiro de 2011

5 Estlo previstas, para comegar, versdes Francés-Inglés, Francés-Portugués, Francés-Espanhol,
Francés-Arabe e Francés-Alemao. Estdo também previstas versdes Francés-Chinés e Francés-
Italiano. O conjunto sera progressivamente posto on-line.





