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Apresentacao

A inovagdo tecnolégica é condicéo
necessria para 0 processo de desen-
volvimento econdmico e socid de qual-
quer pais. Nos dias atuais, tornou-se
ainda mais presente, face aos desafios
decorrentes da rapidez com que se
processa 0 avango do conhecimento e da
competitividade acirrada de uma econo-
mia em crescente interdependéncia. Esta
nova redidade afeta, principamente,
paises subdesenvolvidos, entre eles, o
Brasil e seus parceiros latino-ame-
ricanos.

Nesse contexto, a gestdo adequada
de recursos escassos € vita para o
cumprimento dos objetivos de desen-
volvimento  sbcio-econdbmico, que se
concretizam por meio da elaboragdo de
NovVos produtos e processos.

O tema “Politica e Gestdo Tec-
noldgica’ se caracteriza por sua na-tureza
multidisciplinar, sendo objeto de estudo
em diferentes setores académi-cos. Estes
costumam aborda-lo a partir de distintos
guadros conceituais, utili-zando diversos
métodos de pesquisa.

Essa caracteristica de multidis-
ciplinaridade levou o PGT/USP - Ndcleo
de Politica e Gestéo Tecnoldgica da USP
e 0 Subprograma de Gestion de la
Investigacion y € Desarrollo Tecno-
l6gico do CYTED (Programa |bero-
americano de Ciencia y Tecnologia para
el Desarrollo) a se unirem para melhor
desenvolver o tema. Esta unido se dirige,
especialmente, para o aumento da intera-
¢d0 entre 0s pesquisadores ibero-
americanos, em particular, e entre estes e
as comunidades académico e empre-
saria, em geral.

E nessa linha de atuagdo que surgem os
CADERNOS DE GESTAO TECNOLO-
GICA, um espaco para a publicagdo de
trabalhos que vem contribuir com o ne-
cessario incremento do acervo bibliogréfico
disponivel sobre o tema.

O Consglho Editorial
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Presentacion

La innovacion tecnoldgica es una
condicién necesaria para € proceso de
desarrollo economico y socid de
cualquier pais. En los dias actuaes, se
hace todavia més necesaria, debido a los
nuevos desafios colocados por la rapidez
com que se procesa € avance del cono-
cimiento y por la marcada competi-tividad
de wuna economia en creciente
interdependencia.  Esta nueva realidad
afecta, principamente, a los paises en
desarrollo, entre ellos Brasil y sus homé-
logos latinoamericanos.

En este contexto, la gestion de los
escasos recursos es vital para el acance
de los objetivos de desarrollo socio-
econdémico, los cuales se concretan a
través de la elaboracion de nuevos pro-
ductosy processos.

El tema “Politica y Gestién Tecno-
I6gica’ se caracteriza por su naturaleza
multidisciplinaria, sendo objeto de estu-
dio en diferentes sectores académicos, los
cuales acostumbram abordalo a partir de
diferentes  esgquemas  concep-tuales,
utilizando  diversos  méodos  de
investigacion.

Esta caracteristica multidisciplinaria
llevo d PGT/USP - Nucleo de Politicay
Gestion Tecnologica de la Universidad de
S&o Paulo y a Subprograma de Ges-tion
de la Investigacion y e Desarrollo
Tecnologica del CYTED - Programa
Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia
para € Desarrollo, a unirse com €l obje-
tivo de desarrollar megjor & tema. Esta
union estd enfocada, especialmente, para
dar un mayor enfasis a la interaccién
entre investigadores iberoamericanos y
entre estos y las comunidades académica
y empresarial, en general.

Es en esta linea de actuacion que
surgen los CUADERNOS DE GESTION
TECNOLOGICA, un espacio para la
publicacion de trabgjos en esta area del
conocimiento, contribuyendo com €
aumento del  acervo  bibliogréfico
disponible sobre € tema.

El Consgo Editorial
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EDITORIAL

O funcionamento do PROTAP (Programa de Treinamento em Administracdo de
Pesquisas Cientificas e Tecnol 6gicas) ao longo de 25 anos, constituiu uma larga comunidade
de gestores de ciéncia e tecnologia que hoje reline ja quase um milhar de pessoas que se
distribuem por praticamente todos os Estados brasileiros e paises da América Latina. Um
contingente formidével de experiéncias acumulou-se desta forma, o qual, embora
sistematicamente revistado pelo balango cuidadoso de Selma Bai&o no plangamento das
atividades de cada ciclo anual do PROTAP, reclama oportunidades de divulgacdo que
permitam a sua socializagdo com o mundo exterior. O Dr. Tjerk, membro fundador desta
comunidade, em seu texto faz uma avaliagdo autocritica referindo-se ao PROTAP como um
programa solitario. Uma comunidade internamente muito fecunda, mas que ndo se
prodigaliza para além de seu territério, como um Saturno a engolir os proprios filhos.

A busca por formas de comunicacdo e intercdmbio dentro e fora da comunidade
protapeana tém sido uma preocupacdo constante do Programa nos Ultimos anos, reiterada,
ratificada e enfatizada por seu Comité Executivo, composto por protapeanos egressos de
diferentes ciclos e de diversas extragOes profissonais. A inclusdo de seminarios de
benchmarks e de trabalhos préticos nos ciclos dos Ultimos anos vem sendo uma forma bem
sucedida de promover a interagdo dentro da prépria comunidade. Igualmente bem sucedido
vem sendo nestes anos um fomento do Programa a presenca de protapeanos em eventos, tais
como a ALTEC e o Simposio de Gestdo da Inovagdo TecnolGgica, como estratégia de
intercdmbio de experiéncias com a comunidade externa. Por ocasi&o das comemoragdes do
25° aniversario do PROTAP, a redlizagdo de uma Mesa Redonda com conferencistas e um
Workshop de resultados do Programa com protapeanos constituiram um dia de atividades
abertas ao publico interessado. Este nimero especial dos Cadernos de Gestdo Tecnoldgica
foi concebido para servir de memoria a estes eventos e traz a transcricéo revisada das
apresentagdes daquele dia.

Infelizmente, neste nimero o leitor ndo encontrard a integra das atividades daguele
dia. Abdicou-se da transcricdo das discussies e debates que sucederam cada apresentagéo,
de um lado, porque o volume de material escrito seria desmesurado para uma revista, e de
outro, porque temeu-se que uma sintese escrita desta comunicagdo oral pudesse néo retratar
perfeitamente a riqueza prépria desta forma de expressdo. Renunciou-se ainda a algumas
das apresentagdes do Workshop, cujos autores ndo puderam gjustar 0s compromissos de seu
cotidiano aos deadlines irrecorrivels para a edigdo de umarevista.

Neste nimero especial dos Cadernos, o leitor encontrard o contelido das
conferéncias da Mesa Redonda que, sob o titulo de “O perfil do gestor do processo de
inovacdo tecnolégica no limiar do Século XXI”, reuniu reflexdes que vao desde o nivel das
politicas até o setorial. O texto do Dr. Carlos Costa Ribeiro, traz uma estimulante discusséo
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sobre as politicas de inovacao tecnol égica, suas caracteristicas e tendéncias, seu vinculo com
as estratégias de competitividade e com o ambiente de globalizacdo da economia, que hoje
redefine a questéo nacional. O Dr. Tjerk G. Franken, argiii 0 que sgja inovagéo provocando
uma reflex@o sobre este conceito na forma de categorias que designa hard e soft e ainda sob
0 prisma das oportunidades e potenciais, da demanda e da oferta, dos attraits et atouts. O
Dr. Luis Fernando O. Gutman traz em sua contribuic&o a oportunidade de confrontagcéo do
tedrico com o empirico, discutindo a experiéncia exemplar do setor petr6leo no que tange a
importéncia da gestdo da inovagdo para competitividade — as politicas de um setor se
confundem com as politicas nacionais e sua histéria, seu curso atua e suas tendéncias
retratam a histéria, o curso e as tendéncias da gestéo da inovagdo para a competitividade no
cenario nacional.

Do Workshop pode-se reunir as experiéncias de ingtituigdes de natureza variada.
Denise Lucches relata as iniciativas do IPT, um ingtituto de pesquisas tecnoldgicas, no que
interessa sua busca de entendimento com clientes tanto no que respeita a qualidade do
atendimento como a prospecgdo de oportunidades. Luiz Carlos de Melo da conta do
amadurecimento organizacional de um ingtituto de pesquisas cientificas e assisténcia médica,
o Lauro de Souza Lima, fazendo um baanco de todas as reflexdes tedrico e metodol 6gicas
que hoje estéo a nortear um revolucionario processo de mudanga ingtitucional. Hélio Gomes
de Carvalho apresenta a experiéncia de uma instituicdo de ensino tecnoldgico, o CEFET,
onde a aplicacdo de uma ferramenta de gestéo corporativa, 0 MDPO — Metodologia de
Delineamento e Resolugdo de Problemas Organizacionais — combinada a uma técnica de
gestdo da qualidade, o 5W2H, sfo aplicadas com sucesso no plangamento e reorganizacio
ingtitucional. Nery Cunha Vidal e Sueli Gonzales Saes descrevem a experiéncia de um
ingtituto de pesguisa de normalizacdo, padronizagdo e referéncia de Salde Publica, o
Ingtituto Octavio Magahaes, na redizacdo de um extenso plano de desenvolvimento
ingtitucional envolvendo plangjamento estratégico, mudanca organizacional, gestéo de RH e
gestéo de projetos. Neste largo leque de experiéncias o leitor encontrara, certamente, mais do
gue uma estimulante reflexdo sobre experiéncias concretas, um paralelo com objetos de seus
préprios interesses.

PROTAP, Outubro de 1.999
Julio C. R. Pereira

Docente de Avaliacdo em C& T
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PARTE | - REFLEXOES

1. O PERFIL DO GESTOR DO PROCESSO DE INOVAGCAO TECNOLOGICA NO LIMIAR DO
SECULO XXI — POLITICAS TECNOLOGICAS PARA A [INOVACAO E
COMPETITIVIDADE

Dr. Carlos Costa Ribeiro, Diretor Técnico,
Cientifico e Cultural da Fundagao
Universitaria José Bonifacio — Rio de
Janeiro, Brasil.

Ao receber o convite para esta mesa, logo debrucei-me sobre anotagfes pessoais e 0
relatorio final de um seminério de gest&o tecnol 6gica na Franga, em 1988, do qua participel
como representante do Centro de Tecnologia Promon, juntamente com Jacques Marcovitch
(FEA/USP), e outros dirigentes de empresas associadas a ANPEI, como Mario Eduardo
Barra (Mangels), Celso Foelkel (Riocel), André Montoro Filho (BNDES), José Paulo
Silveira (CENPES/Petrobras), para citar apenas alguns. Na época, estdvamos todos
envolvidos em programas de P&D tecnol6gico junto a nossas empresas e a viagem a Franca
fazia parte de um programa de intercdmbio organizado pela Associacdo Naciond de
Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Industriais (ANPEI), em cooperacdo com o
Ministério das RelagcBes Exteriores daguele pais. Naguela ocasido visitamos empresas
francesas, publicas e privadas, algumas em processo de privatizagdo, outras voltando do
setor privado para o Estado. Jacques Marcovitch teve um papel quase que de tutor, para
nos, nas conferéncias e nos debates que participamos no Conservatoire National des Arts et
Métiers (CNAM) e no Centro de Sociologia da Inovagdo, com os Profs. M. Callon, M.
Godet e J.J. Salomon.

O interessante foi reler as conclusdes dos debates que tivemos durante agquel as reunides
na Franca, e verificar que nos tinhamos sido, num certo sentido, proféticos. Recolhi aqui uma
das conclusdes do documento sintese da viagem, que gostaria de comentar com os senhores. Ela
se referia & dificuldades de uma das premissas do modelo brasileiro de desenvolvimento
tecnolégico que se baseava fortemente na concepcdo de que caberia fundamentalmente ao
Estado a tarefa de correr 0s riscos inerentes a pesquisa e desenvolvimento (P& D) tecnol égicos.
Muitos dos centros de P&D governamentais setoriais, nos quais se investiu recursos em
projetos de P& D industrial, com o objetivo de posteriormente transferi-los para as empresas de

pequeno e médio porte, tanto privadas quanto publicas, ndo alcangaram as metas previstas.
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A maioria deles esta hoje falida sem poder apresentar um curriculo de sucessos que
justifique os investimentos redizados. Este modelo tradiciona teve baixissma efic&cia,
principalmente por ndo levar em conta o fato de que as atividades de P&D sdo inadienaveis,
uma vez que visam a preservacdo do lucro e, portanto, a sobrevivéncia das préprias empresas.
Quer dizer, nossas suspeitas, daquela época, se confirmaram.

Por outro lado, a importancia das questbes relacionadas a qudidade, a
competitividade e a produtividade, j& tinham sido por nos enfatizadas. Foi naguele momento
que se discutiu, inclusive, as bases da nova politica do BNDES para o setor industrial, que
levou o nome de palitica de integracdo competitiva. Todos se lembram que poucos anos
depois, no governo Sarney, e logo em seguida, no governo Collor, o Brasil deu inicio a
abertura comercial, ao processo de privatizagdo e a busca de melhores padrdes de qualidade,
competitividade e produtividade. Na verdade, estdvamos, naquele momento, debatendo com
0s colegas franceses, as bases da nova estratégia brasileira de desenvolvimento, que resultou
em enorme avanco para a politica de integracdo comercia do pais com o resto do mundo,
hoje em franco processo de aceleracéo.

I ntegracdo competitiva era e € uma expressdo tdo poderosa e inovadora quanto foi
ade substituicdo de importagdes, para aqua noés, no Centro de Tecnologia Promon (CTP),
trabalhamos com afinco nos anos 70 e no inicio dos anos 80. Fizemos coisas importantes e 0
model o se extinguiu Ndo porgue era ruim, mas por ter se esgotado. Morreu como morrem as
células que tém vitalidade e precisam se renovar. “Células’ que ndo tém vitalidade ndo sdo
células, sdo estruturas minerais.

1.1 Mudancas nos fluxos de comér cio, capital e tecnologia

Mas, enfim, vamos de volta aos temas do roteiro que nos foi proposto pela
coordenagdo desse evento. Em primeiro lugar quero enfatizar que as caracteristicas da
atividade de P&D tecnolégico mudaram. Hoje elas se desenvolvem através da
administracdo de competéncias pulverizadas. O ocaso do emprego forma e a era da
informética criaram um novo modelo de compartilhamento do saber, baseado na gestéo da
informacdo. Noés, consultores, ja vivemos redlidade ha algum tempo. Na minha
atividade privada de consultor, por exemplo, trabalhel recentemente e simultaneamente, num
determinado projeto, com pessoas na Alemanha, no Paraguai, em Petropolis, e em Mil&o.
Tudo através do e-mail. Isso é uma novidade. Morreu o telefone, morreu o fax. Trabaho
diariamente com profissionais que nunca conheci pessoa mente e que provavelmente nunca
conhecerei. Esta € uma mudanca vertiginosa. E um novo paradigma que vai ficar a por
algum tempo.
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A segunda mudanca refere-se & complexidade do sistema produtivo. Convivemaos
com novos conceitos, de atissmo impacto econdmico, financeiro, socia e politico.
Mergings (fusGo de empresas) que movimentam recursos cada vez mas expressivos.
Partnerships, outsourcings, project financing e marketing sdo as novas palavras do dia-a-
dia para a comunidade ligada a inovacdo tecnol6gica no mundo globalizado. Todas das ja
entraram para a lusografia, assm mesmo, em inglés. Eu ainda redijo-as em italico, mas tem
gente que nem isto faz. Para todas elas existem boas tradugdes, mas eu as estou usando em
inglés justamente para fortalecer esse aspecto da internacionalizacdo da cultura.

O terceiro aspecto diz respeito a sofisticacdo dos mecanismos de protecionismo
adotados pelos principais blocos econdbmicos mundiais. Eles sdo criados e mantidos em
constante processo de aperfeicoamento, para dificultar o assédio comercia dos concorrentes
na exportagcdo de bens e servigos, e, portanto, criam oportunidades e obstaculos & propria
inovacdo tecnoldgica latu sensu. Ent&o € preciso ficar competente e ndo apenas se colocar
contra esta realidade. Tenho grande admiragdo por um certo socidlogo que esta hoje com sua
popularidade em baixa junto & opini& publica, quando ele afirma que “ndo adianta ser
contra a dominacdo. Na verdade tudo é dominacd. O que temos a fazer é na verdade
entender o0 processo e aprender alidar e a ultrapassar as novas formas de protecionismo”.

Voltando a questdo da comunicagéo e da teleinformética, um dos temas importantes
da agenda internacional, hoje, é o das Trade Regulations on Intelectual Property
Safeguards (TRIPS) ou sgjam as salvaguardas da propriedade intelectual nos regulamentos
de comércio exterior. Esses novos regulamentos, a ser discutidos na proxima rodada da
Organizagdo Mundial do Comércio serdo importantes para quem esta envolvido com as
oportunidades e obstaculos na inovagdo tecnoldgica. Portanto, precisamos também de
competéncia nessa nova area. Torna-se indispensavel que nossas universidades preparem
pessoas com perfil tecnol6gico maltiplo, incluindo conhecimentos nessas novas areas.

Por outro lado, h& outros paradigmas que ainda permanecerdo vaidos, como ja o
eram ha pelo menos 20 anos. Alguns se referem a questdo da exceléncia cientifica versus a
capacidade de produzir e de comercidizar novas tecnologias. Esta € uma discusséo
interminével: onde comega e onde termina a ciéncia e a tecnologia. Sempre defendi,
inspirado em Sérgio Trindade, que no inicio dos anos 70 cunhou esse conceito de que
“ciéncia e tecnologia tém motivacOes e protagonistas diferentes. Enquanto a primeira €
universal e motivada pela curiosidade humana, a segunda é cultura e sempre determinada
pelo mercado”. Até hoje, vemos pessoas aé de muita competéncia cientifica dizer muita
bobagem sobre a questdo tecnoldgica, por desconhecer ligacdo, vamos dizer assim
genética, entre tecnologia e mercado.
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Este tema, que consta do roteiro em debate nesta mesa redonda, €, por s sO, um
tema a parte, que mereceria uma nova mesa redonda. O Prof. Roberto Sbragia (FEA) é um
especidista nesta questo e tem uma visdo clarissma a respeito das interagdes tecnologia /
mercado. Os resultados de seu trabalho junto & ANPEI a demonstram.

Ha ainda a questdo da qualidade como fator central da competitividade. Ja se falava
Nnisso nos anos 70, e tenho a impressdo de que o conceito se manterd para sempre entre nés.
N&o haretorno.

Outra constatacdo importante para a inovacdo tecnolégica € o crescimento da
demanda por educagdo superior no Brasil. Esta demanda é hoje uma demanda de massa. Nés
temos que nos debrucar sobre esse tema como pessoas interessadas na formacdo de riqueza,
através do conhecimento e da tecnologia. E s passear & noite pelas ruas centrais de qual quer
cidade de porte médio, no Brasil, para ver a gana com que 0s jovens se lancam em busca do
conhecimento, frequentando cursos noturnos, pagando carissmo por um ensino superior
muitas vezes claudicante. Mas isso va mudar. Acho que o importante é que existe a
demanda. Em breve surgirdo empresarios que logo entenderdo a importéncia da oferta de
cursos superiores de alta qualidade.

1.2 Tendéncias no ambiente de inovacdo tecnol6gica no Brasil

As tendéncias no ambiente da inovagdo tecnolégica no Brasil, sdo, é verdade,
fortemente influenciadas pelas questfes trazidas pela globalizacdo. Mas ao lado disto ndo
podemos esquecer que temos problemas represados ha 300 anos. Problemas de distribuicdo
de renda, de terra, de falta de emprego, de sistemas educacionais deficientes, de habitagéo,
salide e seguranca, e tantos outros

Assim, precisamos rever, com urgéncia, algumas politicas referentes a questéo
tecnol6gica. Acho que demoramos muito, por exemplo, para reconhecer o fim do ciclo das
tecnologias de grande porte e do papd do Estado e dos centros estatais de P& D em relacdo
a estas tecnologias. Nos Ultimos 45 anos o Brasil viveu, sem dlvidas, um surto
extraordinario de desenvolvimento baseado na énfase dada as chamadas tecnologias de
grande porte, expressdo cunhada pelo Prof. Simon Schwartzman, no seu livro “Ciéncia,
Universidade e Ideologia: a Politica do Conhecimento” (Zahar, 1980). As tecnologias de
grande porte sdo aguelas que resultam na implantacdo de indUstrias iguamente de grande
porte, como as de petroquimica, petrdleo, cimento, ago, mineragdo, celulose/papel,
transporte etc. S0 areas onde 0 governo e a sociedade brasileira investiram pesadamente no
passado recente, com competéncia e muito trabalho, e onde obtivemos inimeras vitérias
quanto ao resultado socia do esforco realizado. Entretanto, esta mesma sociedade, através
do governo, custou a reconhecer que o Estado deveria rapidamente transferir definitivamente



Caderno Especial de Gestéo Tecnoldgica
CYTED PGT/USP

estas atividades para 0 setor privado e passar a concentrar esforgos e recursos nas
tecnologias soft, isto é, aquelas direcionadas para a solugdo de novos problemas ou de
problemas antigos e especificos do Brasil, principamente no setor de servigos e de
gerenciamento. A mudanca de énfase e 0 dedocamento de investimentos custou a ocorrer. As
novas demandas por regulamentacdo e aumento de eficiéncia e eficacia de servicos basicos
englobam &reas de atuacéo de elevada complexidade e que requerem forte atuagcdo do Estado
através de novas politicas publicas, que somente a partir de 1994 comegaram a ser adotadas
de forma sistemética. Dentre elas estd a questo do novo perfil para a universidade publica.

Algumas liderangas universitérias brasileiras ainda ndo perceberam, por exemplo,
que arazdo centra pelaqua a universidade publica € melhor deve-se principalmente ao fato
dos aunos serem muito bons. Eles s8o os melhores porgque o0 processo de selecéo € integro e
baseado na meritocracia. N&o leva em conta nada que ndo sgja a exclusiva competéncia do
candidato. Entdo € por isso que a universidade publica € melhor. Mas hoje ela esta
descapitalizada e necessta uma estrutura gerencial, financeira e administrativa, mais
moderna, dém de novos mecanismos de financiamento. Esta também é outra questéo
importante que ndo cabe detalhar aqui, mas que € central para o fomento da inovagdo
tecnolégica. Ela € chave para o desenvolvimento e a criagdo de riqueza pela sociedade
brasileira, aproveitando, inclusive, as oportunidades que se apresentam com a globalizacdo
dos mercados. N&o podemos perder tempo.

Outra oportunidade a ser explorada refere-se & questdo da utilizagdo de recursos
publicos no apoio as atividade de P&D tecnoldgico pela empresa privada brasileira. O
governo, através do PADCT-III (Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e
Tecnol6gico), que conta com recursos federais e do Banco Mundial, procura hoje um atalho
para recuperar o tempo perdido, investindo mais diretamente no suporte as atividades de
P&D na industria. Esta € uma politica publica, no meu entender correta, que deve contar
Com 0 apoio e participacdo da comunidade cientifica e das universidades.

Gostaria de sugerir que a FEA/USP liderasse e coordenasse um projeto de pesquisa
destinado a fazer um balanco dos acertos e desacertos da politica de integracdo
competitiva, nesses Ultimos 10 anos, quer dizer, de 89 a 99 que permita identificar falhas e
acertos, e responder & pergunta de como prosseguir, daqui para frente, num mundo cada vez
mais globalizado.

Temos também que descobrir novos mecanismos institucionais, de baixo custo, para
disseminacdo de tecnologias de dominio publico. Esta é outra dificuldade brasileira. Nés
estamos todos preocupados em controlar - o governo sempre fez um esforgo enorme nestes
sentido - e regular a comercializacdo de tecnologias que tém vaor comercial, embora
saibamos que ela é sempre bem feita. A empresa que compra sabe muito bem guanto uma
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determinada tecnologia custa. Raramente compra mal. E f&cil e seguro negociar tecnologias
proprietérias. O dificil € investir na difusdo de tecnologias de dominio publico. Estas
ninguém compra ou vende. Ndo tém vaor de mercado e sdo vitais para vencer o
subdesenvolvimento, aignorancia, a supersticéo e a pobreza.

N&o existem empresas comerciais especiaizadas na venda de tecnologias de ensinar
bem, plantar corretamente, proteger o0 meio ambiente, cuidar adequadamente dos idosos e
das criangas etc. Se um professor ndo sabe, for mal preparado, ele ensinamal, preparamal o
futuro cidaddo. Segmentos expressivos de nossa sociedade ndo sabe utilizar, por exemplo,
conceitos classicos que estéo disponivels nos livros de salide ocupacional, de controle efetivo
de contaminacdo ambiental. Na area de regulamentacdo, por exemplo, produzir uma norma
bem feita para o controle do meio ambiente ndo requer tecnologia especidizada. Os
conceitos e ferramentas estdo ao alcance de todos. Mesmo assim, o Brasil tem um corpo de
normas nas &reas ambiental e de seguranca do trabalho, fluidas e vagas, ou exageradamente
restritivas. Falta objetividade e conhecimento prético que teremos que rapidamente buscar,
com esforgo préprio e jatardiamente.

A outra dificuldade - que temos em comum com pelo menos dois tercos da
humanidade - diz respeito as dternativas para solucionar o problema da disponibilidade
crescente de méo-de-obra de baixa capacitagdo. Este € um desafio também extraordinério. E
ele vem de encontro & demanda por educacéo superior de massa. Quer dizer, as pessoas ja
perceberam que a Unica saida é pela competéncia. Entdo, cabe justamente no conceito de
inovagdo tecnoldgica, latu sensu, que estamos discutindo aqui, hoje, refletir sobre isto.
Como € que vamos buscar estas competéncias para reduzir, de forma répida, o crescimento
da disponibilidade de mé&o-de-obra de baixa qualificagéo ?

1.3 A configuracdo do sistema de inovag&o tecnoldgica na préxima década

A terceira questdo proposta para o debate desta manh@ € a da configuragdo do
sistema de inovagdo tecnoldgica para a proxima década. Acho que a grande oportunidade
estd no movimento mundia contemporéneo da formagdo dos blocos econdmicos regionais.
NO nosso caso temos o Mercosul. Temos que buscar, com urgéncia, procedimentos de
integracéo do Cone Sul na &rea de inovacdo tecnolégica. Outra vez, a integragdo na &rea
empresarial vai ocorrer de forma esponténea, através de mecanismos politicos, normas,
regulamentagBes alfandegarios, etc. No caso da integracdo tecnolégica temos que buscéla
através do livre transito de técnicos, especialistas e profissionais liberais de todo o tipo,
abandonando os velhos artificios da protegdo de mercado para os nacionais. Este conceito
estd moribundo. Hoje, o desafio é justamente oposto. E organizar e regular a soberania
compartilhada.

11



Caderno Especial de Gestéo Tecnoldgica

CYTED PGT/USP

Precisamos vencer dificuldades culturais nesta area. O Mercosul estda apenas
comecando. A Uni&o Européia, por exemplo, ja ultrapassou esta dificuldade. N&o hé razéo
para que também ndés ndo possamos vencé-la.

Outra érea que oferece enormes oportunidades para integragdo e inovagdo
tecnolégicas € a da regulamentacdo. Temos a 0s novos mecanismos de criagdo de politicas
publicas através das agéncias. Entdo, para usar um outro slogan, as novas agéncias
encarregadas da normatizagdo e controle técnico das atividades econdmicas nos setores de
telecomunicacdo, energia, petréleo, saneamento, etc. podem se congtituir, tavez, em
verdadeiras “ancoras’ para a alavancagem de um novo ciclo de desenvolvimento tecnol 6gico
destes setores.

Gostaria de fazer um parénteses, para tocar agui na questdo do padréo world class.
Daqui para frente teremos que buscar, em todas as &reas da atividade econdbmica, alcangar o
mesmo padréo de qualidade das empresas internacionais. Adicionalmente, nas questdes
ligadas & inovagdo tecnoldgica, teremos que dar énfase a &eas onde temos mais
competitividade. Creio que dentre estas destacam-se agquelas relacionadas a conservacdo do
patriménio ecolégico brasileiro, que tem um vaor, no exterior, muito maior do que
imaginamos. O desenvolvimento desta &rea € um viés interessante para criar riqueza,
empregos e competéncias de elevada especidizacdo. Creio que o Estado deve rever suas
politicas relacionadas a esta questdo, indicando os caminhos. Com a criagdo de
regulamentagdo, 0 mercado logo se organizara para investir neste setor. N&o tenham
dividas.

1.4 Perfil do gestor do processo de inovagéo tecnolégica

Por fim, a Ultima quest@o proposta, certamente a mais complexa, refere-se ao perfil
idea do gestor do processo de inovagdo tecnoldgica da préxima década, nos seguintes
setores da atividade econbmica: empresas, ingtitutos de pesquisas, governo, associagies
setoriais e universidades.

Creio que nas empresas este gestor tera que seguir os trés principios atribuidos ao
armador grego Onassis que dizia 0 seguinte: primeiro vocé so deve se envolver com aquilo
que vocé entende. Em segundo lugar, quando vocé pedir dinheiro emprestado, pega muito.
De outra forma, seu credor suspeitard que vocé ndo vai bem, ndo acredita em vocé mesmo e
gue vai falir. E em terceiro lugar, durma pouco. Isto porque as boas oportunidades passam
rapidamente e geralmente quando vocé esta desatento ou dormindo!

Para grande parte dos institutos de pesquisas oficiais, acho que o perfil de seus
gestores devera ser 0 de empreendedores. Deverdo ter competéncias para buscar
transformar estes centros em empresas, ou mesmo fecha-los, se a aternativa empresaria ndo
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for possivel. Evidentemente esta ndo € uma formula universal, uma vez que h& ingtitutos /
centros de pesquisa que deverdo ser fortalecidos, como aqueles ligados & metrologia, ou a
areas especificas como as da sallde, educacdo, meio ambiente e cultura.

Em outros setores de governo creio que o perfil do gestor deva ser na capacitacdo
para a regulamentacdo. A regulamentacdo vai certamente criar oportunidades de inovagdo
justamente nas &reas carentes de difusdo de tecnologias de dominio publico.

Para as associagfes setoriais, que tém um papel muito conservador no Brasil,
limitando-se muitas vezes a cobrar taxas de manutencdo para atualizar cadastros
burocréticos, pouco oferecendo em troca pelas anuidades de seus socios obrigatérios, as
oportunidades seréo para gestores com imaginagdo e capazes de desburocratizar e funcionar
como facilitadores, para fazer fluir a informacdo. Em muitos paises essas associacoes tém
sido facilitadoras para a empresa, para os profissionais, para a universidade e para o
governo. Elas atuam, mais ou menos como 0s meio-campistas numa partida de futebol,
distribuindo jogo, e criando oportunidades de gol.

Por fim, na universidade, o gestor deverd se conscientizar de que 0 momento que
vivemos é de grandes mudangas, devido a demanda por educacdo superior de massa. Essa
questdo é subversiva em relacdo a qualquer outro pensamento. A universidade sempre foi
uma ingtituicdo durdvel e estavel, e sensivel a mudangas. Assim, os gestores de nossas
universidades devem estar atentos as demandas de mercado por ensino superior de qualidade
e paa um nuimero cada vez maor de interessados por variados estégios do saber.
Recentemente |i que nos Estados Unidos, no periodo de 1840 a 1940, a populagdo norte-
americana cresceu 12 vezes enquanto a de alunos matriculados nas universidades crescia
420 vezes! 1sto de certa forma demonstra, de formainequivoca, aimportancia estratégicada
educagdo superior para 0 desenvolvimento econdmico de uma nacao.

A questo da universidade € importantissma e merece uma reflexdo muito especia
nestes tempos de mudangas. Serd necess&rio “empresari&la’ sem distorgdes. Como em
alguns de seus setores ela ja esta “empresariada’ de forma canhestra, serd necessario que
Seus gestores revejam estratégias e metas.

Termino aqui minhas reflexdes sobre os temas que me foram propostos. Agradeco
pela atencdo e pela paciéncia com que me ouviram. A intencdo foi justamente criar um clima
polémico propicio ao debate e a reflexdo sobre assuntos complexos e sempre pal pitantes.
Muito obrigado.
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2. O PeERFIL DO GESTOR DO PROCESSO DE INOVAGCAO TECNOLOGICA NO
LIMIAR DO SECULO XX| —REPENSANDO A INOVAGCAO

Dr. Tjerk G.Franken, Diretor de RH da
Andersen Consulting do Brasil Ltda.

Para mim est4 sendo um grande prazer estar de volta a Comunidade de Ciéncia e
Tecnologia da qual eu me encontro afastado acho que por uns 12 anos. E justamente em
funcdo desse afastamento (ndo um afastamento total, € verdade, porque emociona mente
continuo ligado a eéa e acompanhando-a a distdncia) eu ndo me considero hoje um
especidista nessa &rea. Por issO mesmo é que pego permissdo para eventualmente dizer
algumas coisas de leigo e talvez até diga a gumas bobagens. Mas, por favor, me relevem isso
pelo fato de ndo estar mais téo intimamente vinculado a &rea.

Enquanto o representante da FINEP estava falando me lembrel do momento em que
entrei na FINEP em 1975. Tinhamos acabado de fazer um estudo (alias, acho que foi o
IPEA que fez) sobre o potencial de oferta, por parte dos institutos de tecnologia, de produtos
e servicos tecnol gicos e de pesquisa. E aimagem que na época saiu da pesquisa era que 0s
ingtitutos eram fantasticos e podiam ter uma contribuicéo tremenda, se pelo menos tivesse
demanda. Aparentemente, existia um potencia fantdstico que estava inoperante ou
subutilizado.

Foi por isso que a FINEP resolveu fazer uma outra pesquisa, desta vez sobre o
potencial de demanda por parte da economia e usamos aguela divisdo que o Prof. Jacques
citou na sua Abertura: a empresa privada nacional, a empresa multinacional, e a empresa
publica brasileira. O nosso principa foco era a empresa publica porque partiamos do
principio de que a empresa multinacional tendia a importar tudo de suas respectivas
matrizes, de que a empresa privada nacional n&o tinha recursos ou a consciéncia necessaria;
e, portanto, a Unica que tinha capacidade de demanda significativa era a empresa publica,
sgja pelo tamanho sgja pela vocagdo naciondista. Participel dos levantamentos na Petrobrés,
fiz um trabaho sobre a demanda no setor de energia elétrica, houve trabalhos sobre o setor
siderdrgico etc. Tudo, no entanto, partia basicamente da pergunta: “Por que ndo havia
demanda de P & D no pais?’.

Hoje, 25 anos depois, eu desconfio que o caminho ndo deveria ter sido esse. A
demanda simplesmente “€’. N& podemos nos lamuriar sobre a ndo-existéncia da demanda.
A demanda est4 ai, com a cara que tem, com as sutilezas que tem, com as dificuldades que
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tem, com as limitagBes que tem, mas a demanda € essa que esta ai. E o desafio que temos € 0
de conseguir nos adaptar a ela, tentar encontrar um casamento feliz entre esta demanda, tal
gual, e a nossa capacidade limitada de mobilizar e gerir nossos conhecimentos, nossas
competéncias e nossos recursos humanos, fisicos e financeiros.

Mas aqui gostaria de colocar alguns pontos de reflexdo. O primeiro é sobre a
definicdo que hoje usamos para ‘tecnologia . Recentemente a Revista Fortune publicou uma
matéria em trés capitulos sobre para onde estavam indo alguns dos jovens mais brilhantes
ap0s sairem das universidades americanas. Curiosamente, muitos desses jovens promissores,
a0 invés de irem para as grandes empresas (a Andersen Consulting é uma delas) estéo
formando eles préprios pequenas empresas. S80 muitas vezes, trés ou quatro brilhantes
cabegas que na base de aguma boa idéa de tecnologia da informagéo ou de bio-tecnologia
ou de telecomunicaces e com um pouco de capital, montam 0 seu proprio negdcio. E o
montam claramente para ganhar dinheiro, de preferéncia muito dinheiro. Quero dizer,
certamente existe hoje um potencial fantastico de inovagdo. O que esta acontecendo no
mundo afora s80 desses tipos de iniciativa e muitas acabam dando certo e redundando em
excelentes empresas, em novos negocios, com um crescimento vertiginoso do seu vaor nas
Bolsas. A pergunta & € inovagdo tecnoldgica? Na minha opinido, em grande medida sm.
Querem inovacdo tecnoldgica maior do que tudo 0 que, em termos de produgéo de produtos
e servigos, esta sendo viabilizado via E-Commerce?

Portanto, me pergunto se no conceito de ‘tecnologia néo estaria havendo um
deslocamento do ‘hard’ para o ‘soft’? Seré que a questdo da inovagdo tecnoldgica néo €,
hoje, muito mais uma questéo de ‘soft’ enquanto a nossa cabega estd ainda muito ligada ao
‘hard’, a determinados dispositivos mecanicos, algumas solugdes de processo quimico ou de
producdo? Eu acho que a inovagdo tecnoldgica no mundo atual tem que ser visto de outra
forma: muito mais pela ética do qué, de inovativo, estd surgindo através de sistemas, pela
Gticado ‘ software’ e ndo do ‘hardware’ tradicional, ligado a méguinas e invencdes técnicas.

Para reforcar meu argumento, vi ontem uma lista dos segmentos da economia
mundial que cresceram e dos que decresceram. Cresceram: tecnologia da informagao,
Servigos, seguros, comércio atacadista farmacéuticos, comércio vargista, aimentos e
bancos. Diminuiram: quimica e petroguimica, siderurgia e metalurgia, construcdo, industria
automobilistica, eletro-mecéanica, papel e celulose. Curioso, ndo €? Na lista dos setores que
cresceram s ha dois segmentos tradicionais de tecnologia ‘hard’: farmacéutica e alimentos.
O resto & servicos, tecnologia da informagdo, seguros, comércio etc. em que a revolugdo da
telemdtica é a principal base para um crescimento inédito. Provavelmente o que esta
acontecendo € uma inovagdo tecnolégica muito maior nesse lado do que nos setores que
tradicional mente visualizamos como 0 &mbito privilegiado da inovacéo tecnologica. Talvez
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tenhamos que fazer, nés também, um shift mental do ‘hard’ para o ‘soft’ para discutir
politica e ingtitucionalmente o processo de inovagao tecnol ogica.

No livro: “Competindo para o Futuro” ha uma observagdo do Prahalad e do
Hammer sobre as grandes revoluges que estéo acontecendo. S&o as revolugbes do Meio
ambiente, da engenharia genética, da ciéncia dos materiais, a digital e a da informacéo.
Também aqui, aparentemente as coisas se deslocam do ‘hard’ para 0 ‘soft’. E eu ndo sinto
(lembrem-se da permissdo que eu pedi para eventualmente falar alguma bobagem) eu ndo
sinto que a &ea de Ciéncia e Tecnologia, principamente os 6rgéos de fomento, tenham
acompanhado esta evolugdo. Eu sinto que boa parte desta inovagdo esta acontecendo a
margem dos programas e das iniciativas oficiais, a revelia de financiamentos oficiais, da
acdo dos ingtitutos oficiais, etc. S8 jovens ou empresas que estdo empreendendo a
‘inovagdo’ sem a gjuda e as vezes apesar dos 6rgaos e das politicas de Ciéncia e Tecnologia.

No roteiro que nos foi colocado, a primeira pergunta era sobre, de que forma as
mudancas de fluxo de comércio, capitd e tecnologia, afetam o ambiente de inovacdo
tecnolégica no Brasil. Em relagdo aisso tenho sentimentos contraditérios. Quando comecei
a ler essas perguntas eu tive uma sensagcdo incOmoda: serd que estaria visumbrando na
forma de colocagdo das perguntas, um nacionalismo ultrapassado, um ranco da década de
70? Em primeiro lugar, ndo diria mais: ‘ambiente de inovagdo tecnolégica no Brasil’. Eu
diria smplesmente: ‘ ambiente de inovagdo tecnoldgica . Com toda abertura de mercado, com
toda a presenca das multinacionais, com toda a ida de brasileiros para o exterior, com a
quantidade imensa de brasileiros que estéo hoje trabalhando na &rea tecnol 6gica de empresas
na Europa, nos Estados Unidos, na Asia, ndo existe mais muita fronteira. Com a Internet
possibilitando a formacdo de comunidades que trocam idéias, inovagdes, solugdes, passando
por cima de lealdades nacionais, com a Internet ou as Intranets (como a da Andersen
Consulting) possibilitando o desenvolvimento de projetos ‘multinacionais, a ideia de
fronteira € no minimo, inadequada. Sabemos que, hoje, muito do software no mundo esta
sendo desenvolvido on-line, entre computadores que, por exemplo, estéo na india e outros,
gue estdo nos Estados Unidos ou na Inglaterra ou na Alemanha e trabalham em rede, em
tempo real.

Assim, serda que ainda vae a pena faarmos sobre o ambiente de inovacdo
tecnolégica no Brasil? Acho que temos que comecar a ver o ambiente de inovagdo
tecnol 6gica através das lentes da globalizacgo, um Gnico ambiente sem fronteiras, problemas
de passaporte, dedocamentos, limitagbes legais de contratacdo de estrangeiros, de
burocracias ou regras de 6rgaos nacionais brigando entre si. Sera que ndo chegou a hora de
olharmos este ambiente no Brasil e no exterior com um Unico, de vasos comunicantes e
altamente interdependente e interativo?
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A partir desta visdo, 0 desafio certamente comega a ser diferente. Como € que
podemos nos posicionar neste ambiente, de uma forma vantgjosa levando em conta todas as
nossas limitagBes? Temos poucos recursos, temos uma realidade ingtitucional perversa, ndo
temos uma cultura empreendedora forte, enfim, nds temos uma série de handicaps negativos
gue ndo nos facilitam a vida. Mesmo assm, o problema passa a ser: que formulas
conseguiremos encontrar para nos posicionar nesse ambiente de inovagdo de uma forma
favoravel? Nao ha mais espaco para posi ¢oes impotentes ou onipotentes. O segredo estéa em
recortar 0 nosso pedacinho dentro desse mundo globalizado de inovacdo de modo a poder
contribuir e ganhar espago e reconhecimento.

Como exemplo, temos 0 caso da Embraer que prova que, aparentemente, isto é
possivel. Que € possivel criar localmente um ambiente apropriado, que equacione todas as
nossas precariedades e, no entanto, permita o sucesso. Temos também o caso do inventor do
BINA, que é brasileiro e dids ndo conseguiu sequer usufruir financeiramente de sua
invencao apesar de usado pelo mundo inteiro. Ele conseguiu fazer esta e uma série de outras
coisas dentro do ambiente em que eu e vocés vivemos. Vale dizer, em situagdes adversas €
verdade, mas ele conseguiu. O mérito dele estd exatamente em criar, em conseguir identificar
uma &rea onde tinha vantagens competitivas e trabalhar ao nivel das limitaces dos recursos
gue tinha, explorando a gumas oportunidades que identificava.

Portanto, o resultado desta primeira reflex@o € que a verdadeira questdo ndo é a do
ambiente de inovag&o tecnolégica no Brasil, pois esse ambiente ‘Brasil’ j& ndo existe. O que
existe € um ambiente globalizado onde o ser brasileiro nos cria algumas vantagens e muitas
desvantagens.

A minha segunda reflexdo € exatamente sobre essas desvantagens. Existem na
realidade, duas alternativas. Temos a alternativa de apostar numa quebra de paradigma
desse ambiente institucional, legal, cultural, etc. adverso e apostar que um dia isto tudo vai
mudar. Neste caso, a prioridade é colocar 0s nossos esforcos na tentativa de mudar as leis,
de mudar o governo, mudar Congresso, mudar as estruturas das universdades. A outra
dternativa €, smplesmente, tomar esse ambiente como dado e dizer: “Assim é. Deixe-me ver
agora como € que eu recorto deste ambiente, da melhor forma possivel, algum espaco,
alguma oportunidade que me dé uma vantagem competitiva e principa mente me dé prazer e
um bom retorno”. E €, ameu ver, isto que a Embraer esta fazendo.

Na minha opinido, os fluxos de capitais ndo nos afetam negativamente, na inovacdo
tecnolégica. Pelo contrério, acho que nunca se demandou tantas inovagdes no mercado. NoOs,
da Andersen Consulting, estamos atuando fortemente no setor de telecomunicagtes e de
empresas recém-privatizadas. Estamos contribuindo com esse processo de inovagdo
tecnol 6gica que estd acontecendo di e ndo temos gente para atender a tudo, a essa demanda
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imensa. Existem oportunidades incriveis e vejo que esse fluxo de capitais sO esté criando
mais oportunidades, esta tornando a tecnologia cada vez mais acessivel, as opgdes que temos
s80 cada vez mais mltiplas. E isso me levaa um outro ponto de reflexdo.

Na leitura do material deste evento vejo também falar do “Sistema de Inovacéo
Tecnologica’. Fiquel pensando, com base no meu passado de socidlogo e cientista politica
Sistema? Sera que ‘sistema € a palavra adequada? Sistema para mim tem uma conotacéo de
algo com grande nivel de estrutura, organicidade, que permite um alto nivel de coordenacéo,
gest&n. Sera que isso também j& ndo pertence ao passado? Sera que esse conceito ndo € uma
heranca do periodo em que o Estado era o Estado desenvolvimentista, o Estado
intervencionista, 0 Estado incentivador, ja que 0s outros agentes eram precarios, deixavam
tudo a desgjar? Hoje o Brasil é diferente, esta decididamente mudando do modelo em que o
Estado determinava a economia para um, em que a economia determina o Estado e
particularmente n&o vejo nada de mal nisso.

Numa situaco em que a economia determina o Estado, estamos diante de algo com
uma grande multiplicidade de agentes que ndo formam propriamente um ‘sistema . Estes
agentes tém, sim, entre s uma relacdo sistémica. Existe, € claro, uma interdependéncia e
todo o mais que aprendemos nesse sentido sobre sistemas complexos. Mas ndo €
propriamente um ‘sistemd’ . E a Unica analogia que consigo encontrar e que eu gostaria de
explorar um pouco, é a do mercado. Mercado é um sistema? O mercado €, no sentido amplo
da paavra, certamente um sistema. Mas € um sistema muito frouxo, muito complexo e
interativo, com uma multiplicidade imensa de agentes, onde nenhum agente sozinho, por
mais forca que tenha, tem o poder de determinar por s SO o resultado final das coisas. E um
sistema em que 0 papel do governo é propiciar dgumas condi¢Bes, no sentido que alguns
limites ndo sgiam ultrapassados e que alguns fatores bésicos estgjam presentes como
educacdo, seguranca, sallde etc. Do resto, 0 sistema é apenas 0 espago em que oS agentes se
encontram, que permite que ees interglam, que ees inventem modaidades as mais
diferentes, para buscar criar riqueza. Porque no fundo, a inovagdo tecnoldgica tem uma
duplafinalidade: a de ser elemento fundamental e positivo tanto na criacdo de riqueza quanto
na, e na geragcdo de bem estar social. Acho que, em Ultima insténcia, essa sgja a misséo da
inovacdo tecnol ogica.

Olhando pelo lado da criagdo de riqueza, penso que 0 que estd demonstrado no
mundo inteiro, € que 0 que mais gera riqueza € deixar as pessoas fazerem, deix&las
inventarem, deixé-las fazer coisas para as quais se sintam mais vocacionadas e confortaveis,
para criar riqueza a seu modo. N&o tentem configurar, estruturar, enquadrar. Eu estava
conversando no intervalo com o Adeodato, que é o0 meu guru nesses assuntos de Ciéncia e
Tecnologia. Ele estava falando exatamente dos variados formatos que hoje comecam a ser
experimentados na intermediacdo de tecnologia, para criar uma ponte entre quem produz e
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guem compra. No fundo, estamos falando de um mercado, com, de um lado, produtores dos
mais diferentes tipos, estatais, ndo estatais, privados, pequenos laboratérios, inventores,
departamentos de P & D em indUstrias etc. Estamos falando, por outro lado de compradores,
gue tém uma demanda que vai do mais imediatista tipo: “Eu quero comprar pronto porque
eu preciso paraamanhd@’ (que é o problema, por exemplo, das empresas de tel ecomunicagdes
que estéo se instalando no Brasil) até empresas que estéo percebendo 14 longe inovagdes que
nem demanda sequer tém, mas que imaginam poder vir até-la e que estdo administrando sua
carteira, seu portfolio de inovagdes, avaliando riscos, botando um pouco mais de dinheiro
numa iniciativa, um pouco menos em outra e desenvolvendo projetos de grande
complexidade com um sem-nimero de parceiros.

E no melo entre demanda e oferta existe uma miriade de agentes que podem
eventuamente levar solucfes de um lado para o outro, ser o intermédio e ganhar um bom
dinheiro com isso. A Andersen Consulting faz esse papdl. Por exemplo, nés somos um dos
grandes implementadores de SAP no Brasil e no mundo, mas o SAP ndo foi inventado ou
desenvolvido por nés. Por outro lado, existe uma demanda de empresas que querem SAP. E
nos comercializamos 0 servico de adaptacéo e de implementacdo, customizamos 0 sistema a
cada redlidade de empresa e ganhamos um bom dinheiro com isso. Na verdade, somos
também um intermedi&rio entre a demanda e a of erta de inovagdo tecnol gica.

Por isso, precisariamos parar de pensar em termos de um ‘sistema’, no sentido
restrito da palavra, no sentido do rango do planejamento estatal e comegar a pensar mais em
termos de uma economia de mercado, onde a mercadoria é tecnologia, € P & D, onde existe
uma quantidade imensa e cada vez maior de agentes produtores, uma quantidade imensa de
compradores e onde precisamos, principamente, criar os intermediérios que facam a ponte
entre um e outro.

E, finalizando, para ndo cansar vocés com essas minhas reflexdes, queria trazer uma
Gltima. O roteiro pede parafalar sobre o perfil do gestor do Sistema de Inovagéo
Tecnoldgica. Mantendo a analogia: sera que faria sentido perguntar: qual o perfil do gestor
da economia? Gestor da Economia? Existe uma quantidade imensa de gestores. Existem
gestores em empresa, em funcgdes dentro destas empresas, em ingtitui ¢des especializadas
como hospitais, gestores de produtos, de marketing. O Brasil estd no limiar de entrar numa
nova fase da sua redidade econémica e socia, em que precisamos comegar a nos dar conta
dessa multiplicidade e tentar buscar qual € amissdo de cada um dentro disso, qual é o
campo do possivel onde a nossa contribuicdo € vidvel e gera resultado. E cabe ands
recortarmos esse espago e atuar nele.

Diante disso, 0 que me entristece nesses 25 anos do PROTAP, é que o PROTAP
continua sendo ainda um programa muito solitario. Eu me lembro que nés, o Adeodato, eu e
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0 pessoa que passou pela FINEP tocando o PROTAP, a gente buscou criar novos nucleos,
aternativas de PROTAP em outras entidades, por que? Porque a gente sabia que esse
universo estava se diversificando e ndo era uma Unica instituicdo que era capaz de atender a
necessi dade de formacdo de gestores, ela sozinha. Realmente eu tenho talvez essa frustragao,
eu nd sei como é que andam as aividades, a gente tentou na Bahia, a gente tentou em
vé&rios, no Rio Grande do Sul, a gente tentou em varios lugares fazer isso, mas 0 que eu sinto
€ que realmente a capacidade ingtitucional de formac&o de gestores ainda esta muito limitada
e esta pouco adequada atremenda diversidade de perfis que a gente precisa.

Um perfil, por exemplo, € o cara que administra um portfolio de uma empresa que
tem algum tipo de investimento em inovacdo para a sua linha de producdo. Desde coisas
imediatas que ele quer resolver hoje, porque a maquina ndo esta rendendo o que precisa, até
abrir novos mercados, novos produtos, etc. VVocé tem o perfil do ingtitution builder, que quer
juntar capital privado com capital publico, e criar uma institui¢céo, mas que tenha agilidade
institucional. Enfim, existe o gestor formador de recursos humanos que busca identificar de
onde tirar skills e como formar os skills.

Existe ndo o perfil de um gestor, ndo existe mais um sistema, ndo existe mais um
gestor. Existe uma multiplicidade muito grande e eu acho que o grande desafio que nés
temos, e talvez sgja o grande desafio que também o PROTAP tem dagui para a frente, seria
qua é o pedaco que eu vou recortar desse mapa todo, em que eu tenha um maior nivel de
contribuicdo, mas a0 mesmo tempo onde eu também ndo tento resolver todos os meus
problemas, ou todos os problemas que afetam ainovagdo tecnol égica, que sdo muito amplos.
Ent&o, eu acredito que eu posso ficar por a, e a gente volta aos assuntos nos debates.

3. O PERFIL DO GESTOR DO PROCESSO DE INOVACAO TECNOLOGICA NO LIMIAR DO
SECULO XXI| —A EXPERIENCIA BENCHMARK DO SETOR PETROLEO.

Dr. Luis Fernando Oliveira Gutman,
Superintendente de Petroleo e Petroquimica
da Secretaria Estadual de Energia, | ndustria
Naval e Petr6leo do Estado do Rio de
Janeiro.
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Para falarmos da evolucdo tecnoldgica no setor petrdleo, eu gostaria de voltar no
tempo até a criagdo da Petrobrés, para a gente entender como € que o setor petréleo chegou
onde est4 e suas perspectivas dagui para frente. Claro que eu ndo vou voltar a 5.000 anos
A.C., quando os egipcios ja utilizavam petroleo e nem vou faar na Biblia. Que a Biblia j&
fala que Noé para fazer a sua arca usou betume, que é um tipo bem viscoso de petr6leo. Nao
vou falar desde esse momento.

A indUstria de petroleo moderna comegou em 1859 com a perfuragdo do primeiro
poco de petrdleo nos Estados Unidos pelo Coronel Drake. A partir dai se viu que todas as
atividades do setor petroleo, quer dizer desde a exploracdo até a distribuicdo dos derivados,
eram atividades bem complexas e que deveriam estar inseridas num processo de
desenvolvimento tecnol6gico muito grande. No Brasil - vamos falar sb do Brasil -, em 1939,
foi descoberto petroleo na cidade de Lobato, na Bahia. Esse Lobato ndo tem nada a ver com
o0 Monteiro Lobato, € uma coincidéncia porque ele também lutava por uma legisacéo do
petroleo, mas o petréleo por coincidéncia foi encontrado na cidade de Lobato, em 1939. E, a
partir dai, durante a década de 40, houve toda uma discussdo bem caorosa, sobre qual
deveria ser o modelo empresarial do setor petrdleo. E 0 modelo que saiu vencedor, em 1953,
foi 0 modelo do monopdlio estatal do petrdleo havendo ent&o a criagéo da Petrobrés.

O Brasil nesse momento estava iniciando 0 seu processo de industrializagao.
Algumas medidas urgentes de capacitacdo tecnoldgica do setor tiveram, entdo, que ser
tomadas. Nesse caso quando a gente fala o setor, é basicamente a Petrobrés. Primeira
medida foi a contratacdo de técnicos estrangeiros, o0 mais famoso e também o mais
polémico, foi o gedlogo Walter Link que ficou aqui no Brasil de 1954 a 1961, criando o
Departamento de Exploracéo de Petrdleo. Em seguida, comegou o processo de aprendizado
por operacdo, chamado learning by doing, quer dizer, o técnico brasileiro ia operando as
refinarias e a0 mesmo tempo ia aprendendo com 0s técnicos estrangeiros, com projetos
estrangeiros; ainda ndo havia muita preocupagdo com ainovagdo tecnol ogica.

Em 1963 houve a criagdo de um 6rgéo especifico para pesquisa e desenvolvimento
no setor petroleo, que € o atual CENPES. A partir dai, sm, comegou um esforgo grande de
desenvolvimento tecnolégico do setor, através da juncdo da pesquisa tecnoldgica com esse
feedback da operacdo. Em funcdo do que eu chamei de aprendizado por operacéo, a gente
conseguiu fazer desempacotamentos de tecnologias j& existentes no mundo. Nessa época, a
concentracdo das pesguisas era na etapa de refino do petréleo, quer dizer, a transformagéo
do petroleo nos seus derivados. Porque o prego do petréleo estava muito baixo e ndo havia
necessidade de se preocupar com a producdo nacional. E também porque o gedlogo Walter
Link no seu relatério, haviainformado que o Brasil ndo tinha muito petréleo. Essa € umadas
questdes pol émicas deixadas pel o gedlogo americano.
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Na década de 70 ocorreu a crise do petréleo; em 1973 o petréleo quadruplicou seus
precos, houve necessidade de se comecar um esforgo na area de exploracdo e producéo para
se ter 0 petréleo nacional. Entdo as pesquisas no CENPES passaram a se focar mais na
exploracdo e producdo de petrdleo. Se eu falar algum termo técnico, que algum de vocés néo
entendam, me interrompam na hora. Em 1977, se encontrou 0 primeiro pogo produtor na
Bacia de Campos. De |4, até hoje, € reconhecida a evolugdo tecnoldgica que ocorreu pela
Petrobras na Bacia de Campos, em que se chegou a recordes mundiais de lamina d’ &gua.
Lamina d’ &gua é a disténcia da superficie do mar até o fundo do mar. Hoje j& se produz em
l&mina d’ &gua de 1870 metros, € o poco mais profundo do mundo. S&o 1.800 metros de
coluna d &gua e depois entra na terra e ainda se fura mais 3 a 4 quildmetros. Ndo é que
acabou a &gua e ja encontrou o petréleo, ainda tem que se furar mais 3 ou 4 quilémetros
paraa sim se produzir o petréleo. E as taxas de sucesso sdo elevadas na Bacia de Campos.
Taxa de sucesso € a relacdo entre pogos que se encontrou petréleo sobre todos 0s pogos
perfurados. No Brasil, na Bacia de Campos é de 42%, na fase de exploracéo de petrdleo e
na fase de desenvolvimento, quando vocé ja tem quase certeza que tem o petroleo e ja
perfura para colocar em producdo € de 92%, enquanto que no mundo € 15% e 80%.
Portanto, esse indicador de quaidade do desenvolvimento tecnoldgico de perfuragcdo na
Bacia de Campos € maior do que a média mundial.

Na década de 90, houveram mudancgas na politica macro econémica do pais, com a
entrada do Governo Collor e 0 cendrio de integragdo competitiva que se falou aqui, quer
dizer, competicdo comegou a ser algo induzido pelo governo e se mudou bastante a
forma de atuar das empresas estatais, e em particular da Petrobras. Ela comecou a fazer
parcerias para inovagdo tecnolgica, tanto com universidade no pais quanto com centros de
pesquisa no exterior.

Até o final da década de 1980, o CENPES fazia muito mais pesquisa tecnoldgica
internamente. Os seus técnicos, é claro que faziam mestrado, doutorado, no exterior. Mas na
década de 90 houve um forte incremento de parcerias com centros de pesquisas e
universidades no Brasil e no exterior. 1sso tudo em fungdo do plano estratégico da Petrobrés
gue foi feito pela primeira vez em 1989. Quer dizer, a Petrobrés € uma empresa que foi
criada em 1953 mas 0 seu primeiro plano estratégico foi de 1989, porque havia entdo uma
preocupacdo muito grande explicitada pela diretoria da empresa de que, caso entrasse o
governo Collor, poderia haver um desmantelamento da empresa. Dessa forma, se deveria
deixar pelo menos escrito um documento sobre quais seriam as melhores estratégias para o
setor petrdleo. E essas parcerias, todo o projeto de pesquisa tecnologica no CENPES eram
oriundos de uma interacdo entre os Orgdos operacionais, quer dizer, departamento de
exploragdo, de producdo e as refinarias, que demandavam pesquisas especificas para 0
CENPES.
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Em 1997, chegamos entdo a lei do petrdleo. Essa lei do petrleo modificou
totalmente a forma de atuar da Petrobrés e o0 setor petr6leo é uma coisa completamente
diferente hoje do que era antes de 1997. A lei 9478 retirou da Petrobréas a condicéo de Unica
executora do monopdlio estatal do petrdleo, ago que vinha acontecendo desde 1953. A
partir dai, qualquer empresa com sede e administragdo no Brasil pode exercer as atividades
do setor petréleo. Antes nds tinhamos como atores do setor petréleo, e gerando tecnologia
para o setor, basicamente a Petrobréas com o CENPES, fazendo algumas parcerias, poucas
parcerias em relacdo a0 que se pretende agora, com universidades, alguns centros de
pesquisas. Mas sempre 0 demandador da inovagdo, do desenvolvimento tecnolégico era a
Petrobras e seus 6rgaos operacionais.

Hoje ndo. Hoje a gente tem um leque enorme de atores do setor petrdleo. Tem a
Agéncia Nacional do Petréleo, a ANP; eu vou falar um pouco de cada um deles em seguida,
apenas para mostrar alista. Trés ministérios, de Ciéncia e Tecnologia, de Minas e Energia e
do Meio Ambiente, as companhias de petréleo como a Exxon, Shell, Texaco, Ipiranga, €tc.,
uma entidade nova que é chamada Organizacdo Nacional da IndUstria do Petrdleo Essa
organizacdo tem como objetivo juntar empresarios nacionais e fazer um lobby de forma que
se dé preferéncia a utilizagdo da indUstria nacional na compra de equipamentos para o setor
petroleo. E uma forma de se precaver quando chegam as empresas estrangeiras, de se
precaver que elas comprem de filiais no exterior, mostrando que o Brasil tem capacitacdo
para fornecer materiais e bens para aindustria de petrol eo.

A Petrobras continua tendo o seu papel de uma das executoras do monopdlio estatal,
sendo porém apenas uma concessiondria, ainda que a maior delas. Tem poucas empresas de
petroleo j& atuando no setor. E a secretaria onde eu trabaho, de Estado de Energia e
Industria Naval e do Petréleo, SEINPE, que € uma Secretaria que foi criada no governo
Garotinho, agora, e que tem como objetivo articular os atores todos para desenvolver a
industria do petréleo no Rio de Janeiro, que é o que produz 80% do petrdleo nacional.

Como esses atores interagem entre si? Quer dizer, qual € a participacdo? Eu
coloquei, Ministério de Ciéncia e Tecnologia, ANP que é a agéncia, de Minas e Energia, de
Meio Ambiente. Entdo, a lei 9478, a Lei do petrdleo ea explicita bem quais sdo as fontes
para pesquisa e desenvolvimento no setor petréleo e como devem ser distribuidas. A fonte é
o royalty; royalty é uma parcela em dinheiro que as empresas concessi onérias tém que pagar
a0 governo em fungdo da producdo que elatem no mar ou em terra. O Artigo 49 diz que a
parcela do vaor do royalty que exceder a 5% da producgdo terd a distribui¢do repassada para
outras entidades. Eu mencionei 0 Ministério de Ciéncia e Tecnologia, para o qual véo 25%
desses royalties. Em 1999 isso corresponde a R$60 milhdes.
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O Artigo 50 diz que o edital e o contrato de concessdo, quer dizer concessdo para
exploragdo e producdo de petroleo, estabelecerdo que nos casos de grande volume de
producdo ou de grande rentabilidade, havera o pagamento de uma participagdo especia a ser
distribuida também, sendo 40% ao Ministério de Minas e Energia, cuja previsdo é de R$44
milhdes, e 10% ao Ministério de Meio Ambiente, com previsdo de R$11 milhdes. Essa
distribuicdo é para serem feitos estudos no setor petrdleo, sendo que também 10% do MMA
s80 estudos sobre impacto ambiental no setor petrdleo, e quem coordena esses estudos € a
Agéncia Nacional do Petrdleo.

Outra fonte de recursos para pesquisa e desenvolvimento é o proprio orcamento do
Centro de Pesquisa da Petrobrés, que por decisdo da diretoria em 1992 ou 1993, € um valor
correspondente a 1% do faturamento da Petrobras, que hoje é em torno de R$200 milhdes.
S8 R$200 milhdes que a Petrobrés coloca no CENPES para projetos de desenvolvimento
tecnol 6gi co.

E no caso ainda do contrato de concessdo, ai ndo estd na Lei 9478, no contrato se a
participagdo especial for maior que 10%, isto €, se a producdo daquele campo for muito
grande mesmo, ent&o hé a obrigatoriedade de investimento pelas companhias de petréleo, de
1% da sua receita bruta em pesguisa e desenvolvimento. Mas ela ndo pode colocar todo esse
dinheiro nos seus préprios ingtitutos de pesquisa. Ela pode colocar 50% no seu instituto mas
tem que colocar 50% em ingtituicdes nacionais, cadastradas pela Agéncia Nacional de
Petrdleo. Esse processo de cadastramento ja esta acontecendo, quer dizer, ja existe uma série
de empresas cadastradas. A home-page da ANP tem todo o processo, inclusive como vocé
se cadastra. Todo esse dinheiro sO podera ser acessado por quem estiver cadastrado pela
ANP. A previsdo é que em 4 anos se tenha um vaor de R$100 milhdes.

Eu coloquei agui embaixo ainda, programa de recursos humanos da ANP até porque
€ uma coisa ligada diretamente a vocés, aqui & USP. A ANP fez um edital pedindo que
cursos ligados ao setor petroleo do Brasil inteiro se candidatassem a receber bolsas de
graduacdo, mestrado e doutorado. Ja saiu o resultado desse primeiro edital; a USP, se ndo
me engano, tem dois departamentos que foram premiados, digamos assim, entdo vao ter dois
cursos de pés-graduacdo na USP, eu tenho aqui os detalhes, se alguém quiser depois eu falo
neles. SO estou colocando porque a ANP, como um agente do setor petroleo, esta também
dando dinheiro para que universidades se capacitem nesse setor. Eu estou mostrando bem a
diferenca de como era antes da Lei do petréleo, que a Petrobrés através dos Orgéos
operacionais fazia a demanda das pesquisas que eram feitas normamente no CENPES e um
pouco com as universidades que tinham convénios com o CENPES. Hoje, a ANP paga por
graduacéo e pés-graduacdo para algumas entidades cadastradas.
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Vou faar rapidamente sobre essa REDEPETRO que é algo que existe no Rio de
Janeiro que talvez sirva como exemplo e motivagdo do pessoal de Séo Paulo fazer também
uma rede semelhante. Algumas entidades no Rio se juntaram para ocupar O espaco,
exatamente esse espaco de se cadastrar na Agéncia Naciona do Petrdleo, de fazer estudos
no setor petréleo e criaram algo chamado REDEPETRO que estd na Internet oferecendo
projetos para as empresas de petréleo. Elas fazem um lobby oferecendo os seus estudos. E
uma rede no Estado do Rio de Janeiro, composta por essas entidades que eu coloquei aqui. A
UFRJ, tem COPPE, o Depatamento de Geologia e 0 de Engenharia Industrid. O
Observatdrio Nacional, a PUC do Rio, a UERJ - Universidade do Estado do Rio de Janeiro,
Faculdade de Geologia e o Departamento de Oceanografia. A Universidade Estadua do
Norte Fluminense tem o Centro de Ciéncias e Tecnologia e o Laboratério de Engenharia de
Exploracdo de Petrdleo. E a Universidade Federa Fluminense através do Ingtituto de
Geociéncias, de Biologia Marinha e de Geoquimica. No momento, esse grupo esta fazendo
um lobby para se cadastrar de preferéncia nas atividades que vao ser coordenadas pela
Agéncia Naciona de Petroleo. Como a Agéncia esta no Rio, elas sdo do Rio, a Secretaria -
eu vou falar das agOes da Secretaria - esta |4 no Rio e o0 petrdleo esta no Rio, € muito mais
complicado entidades fora do Rio conseguirem espaco, a ndo ser que se mobilizem bastante.
Ha uma proposta de ser fazer algo parecido com o PROTAP la no Rio, especificamente para
este setor do petréleo.

Finamente, a Secretaria, onde eu agora estou exercendo as minhas atividades. A
missao da Secretaria: fomentar, coordenar e acompanhar as atividades relacionadas ao setor
de energia, indistria nava e indUstria do petréleo e dos segmentos industriais correlatos,
incentivando geragcdo de empregos e o bem estar social, contribuindo para o desenvolvimento
econdémico do Estado do Rio de Janeiro. Essa é a missdo da Secretaria, dentro dos seus
objetivos eu separei dois que sdo 0s que tem a ver com 0 que nos estamos apresentando hoje

aqui.

Um, apoiar as indUstrias de bens e equipamentos para 0 setor petroleo e indUstria
nava do Rio de Janeiro e fazer do Rio de Janeiro um pdlo de tecnologia de petroleo, a nivel
mundia. Qua € o papel da Secretaria? A gente ndo investe dinheiro, até porque o Governo
Garotinho tem € déficit mensal, 0 governo anterior nos deixou com um déficit de mais de
R$100 milhdes por més. Entdo a gente tem o papel de articular os atores. E ja temos feito
ISSO concretamente.

Eu separei apenas algumas agles, esse governo Comegou agora, em janeiro.
Seminérios e conferéncias internacionais, isso € uma forma de aglutinar os atores e sair de la
com propostas concretas, inclusive j& houve decretos do Governo Estadual oriundos de
discussdes em seminarios que fizemos. O Seminério Rio Capital Petroleo, foi feito em 1999,
em abril. O Congresso Internaciona de Geofisica que acabou a semana passada. O
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Seminario Internacional sobre Desafios e Oportunidades na Industria Naval e Off-Shore.
Todos esses semindrios, esses congressos Nao S30 apenas eventos para 0S quais as pessoas
vao, conversam e vao embora. Esses seminarios tém objetivo claro de gerar politicas de
desenvolvimento do setor, e uma delas € gerar desenvolvimento tecnol égico para o setor.

O Congresso Internacional de Mecénica e Engenharia Off-Shore, que sera no ano
que vem, o Internaciona de Geologia, 0 Congresso Mundia de Petréleo — que é o maior
congresso do mundo no setor petrdleo, que va ser no Canada ano que vem e no Rio de
Janeiro em 2002. NOs criamos esse laboratério de engenharia de exploragdo de petrdleo,
chamado LENEPE que é uma extensdo da Universidade Norte Fluminense em Macag, e esse
laboratorio, na verdade uma faculdade de graduacéo e pds-graduacdo, esse laboratorio ja
esté credenciado pela ANP para fazer estudos no setor petréleo. E é um laboratério que esta
sendo construido esse ano, mas que j& existe em instalagdes provisorias na Escola Técnica.
E o tanque ocednico para testes, a Petrobréds, quando quer testar a estrutura das suas
plataformas, ela faz em modelo reduzido e leva para Noruega. Entdo esta sendo feito uma
cdpia na UFRJ um tanque ocednico exatamente para a gente poder fazer esses testes aqui no
Brasil eisso € o ponto inicia de quaquer desenvolvimento de construcdo de plataformas ou
gualquer estrutura no mar.

Por dltimo uma declaragdo do Secretério, mostrando como que a gente leva em
conta a importancia dos avangos tecnoldgicos." E importante o empresario ficar sintonizado
com 0s avangos tecnol 6gicos que podem significar economia em grande escala para 0s novos
investimentos." Eu vou dar apenas um exemplo do que significa um avango tecnolégico no
setor petréleo. Na década de 70, arelacéo entre os custos de producéo de petréleo dos paises
gue ndo sdo da OPEP — Organizagéo dos Paises Exportadores de Petréleo — sobre o custo de
producdo dos paises da OPEP era de 70 vezes. Quer dizer, era 70 vezes mais caro vocé
produzir petroleo fora da OPEP do que na OPEP. Hoje é apenas 10 vezes, desde a década de
70 para cA Uma das causas disso € a evolugdo tecnoldgica em processos de perfuracéo e
producdo de petroleo e a utilizagdo dos sistemas de producéo.

PARTE || —EXPERIENCIAS

1. SERVICO DE ATENDIMENTO A CLIENTES NUMA INSTITUICAO DE PESQUISAS- O
CASO DO IPT - INSTITUTO DE PESQUISAS TECNOLOGICAS DO ESTADO DE SAO
PAauULO
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Denise Lucches, Chefe do Depto. de
Atendimento a Clientes - Coordenadoria de
Relacbes com o Mercado do | PT e Ouvidora
do I PT junto ao Sistema de Defesa do
Usuario dos Servicos Publicos do Estado de
S40 Paulo

A década de 90 viu crescer, em empresas de todos 0os setores, 0s Servigos de
Atendimento a Clientes (SAC). Nas esferas académicas, comegaram a surgir livros, artigos
€ manuais sobre o assunto, esmiugando desde aspectos administrativos até culturais e
psicol6gicos, tal 0 impacto e importancia que estas novas areas passaram a representar para
as organizagoes.

A origem do movimento mundial que levou empresas a se voltarem para seus
clientes tanto pode ser localizada no &mbito socia /juridico, pela expansdo dos movimentos
de defesa e protecaéo aos consumidores, especial mente nos EUA, quanto na disseminagdo dos
programas de qualidade nas empresas, privilegiando a relagio cliente/fornecedor. E do inicio
dos anos 90 o cléssico livro de Karl Albrecht(1) sobre a vantagem competitiva que as
empresas adquirem sobre seus concorrentes ao adotarem o diferencial da qualidade, tanto na
produc&o quanto na prestacao de servigos.

No Brasil, em 1976, foi criado o Sissema Estadual de Defesa do Consumidor,
objetivando a coordenacdo e integracdo de atividades publicas voltadas para a defesa do
consumidor. Este Sistema deu origem ao Procon, hoje presente em todos os estados do pais.
Em 1988, a nova Constituicio do Brasil abriu espaco, em seu artigo 5 para a defesa do
consumidor .Em 1990 foi aprovado o Cdédigo de Defesa do Consumidor, detalhando os
direitos basicos do consumidor de produtos e servigos.

O que levou uma institui¢do de pesquisa como o IPT aimplantar um SAC?

Fatores externos, como 0s mencionados acima, ndo podem ser desconsiderados. No
entanto, os fatores internos ndo sdo menos importantes. Este artigo pretende comenta-los e a
partir deles, redizar uma breve andlise dos resultados acangados com a implantagdo do
SAC.

Nos ultimos cinco anos, o IPT, uma empresa publica, passou por um processo de
reformulagdo. Novas éreas foram criadas, outras extintas; o quadro de funcionarios
diminuiu e aumentou a informatizagdo nas areas técnica e administrativa .Tais mudancgas
foram motivadas, em grande parte, pela diminuicdo dos subsidios governamentais ao
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desenvolvimento das atividades do Instituto. Para garantir a sobrevivéncia do Instituto, foi
engendrado um enorme esforgo na busca de receitas proprias, através da venda de servigos
no mercado. Esta iniciativa pode ser considerada exitosa, uma vez que a receita propria da
instituicdo cresceu significativamente nestes anos .Atualmente, a relagdo subsidio/receita
prépria esta em torno de 50%.

Outras iniciativas importantes também ocorreram no Ingtituto neste periodo. Em
1996, o IPT passou a integrar o Programa de Qualidade do Governo do Estado de S&o
Paulo, implantando um Sistema de Garantia da Qualidade para buscar a certificagdo pela
ISO 9002, para servigos laboratoriais de ensaios e calibragbes. Pela norma 1SO, entre
outras recomendacdes, as empresas devem acompanhar, junto aos clientes, a satisfagdo com
servigos prestados, aém de gerenciarem as reclamagdes recebidas.

Foi criada a Coordenadoria de Relagbes com 0 Mercado, &rea de apoio que reuniu
atividades relacionadas a eventos, divulgacdo, imprensa, ou sgja, foi congtituida uma area
voltada para a divulgagdo do Instituto e aproximagdo com o mercado.

O IPT, uma empresa de grande porte, tem 1.300 funcionarios, 72 laboratorios, 8
Divisdes Técnicas, 4 Centros Técnicos. Rediza cerca de 3.000 ensaios diferentes,
desenvolve P&D, promove treinamento, publica obras técnicas, entre outras atividades. A
diversidade de atuagdo do IPT e a auséncia de uma “porta de entrada’ institucional
acarretava problemas de comunicacdo entre os clientes e os pesquisadores, uma vez que
muitos dos que procuravam os servicos do IPT ficavam “perdidos’. Desta forma, havia no
Instituto o reconhecimento da necessidade de reunir, num sO local, informactes sobre 0s
diversos servicos prestados, para que fossem repassadas rapidamente a seus clientes.

Portanto, pelo reconhecimento da necessidade do IPT ter uma porta de entrada e um
setor que, no ambito do Sistema de Qualidade, respondesse pelas reclamactes e redlizasse
pesquisas junto aos clientes, a Diretoria Executiva resolveu implantar o SAC. Esta nova
&rea ficaria aocada na Coordenadoria de Relagdes com o Mercado e vinculada ao Sistema
de Garantia da Qualidade.

O SAC foi estruturado com os seguintes objetivos:

a Prestar informagdes aos clientes e publico em geral sobre as atividades do IPT.

a Receber e encaminhar reclamagtes e sugestdes dos clientes.

Q-

Realizar pesquisas de satisfagdo de clientes com 0s servigos prestados.

a Estabelecer eimplantar um padréo de atendimento.
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A implantacdo do SAC ocorreu através do desenvolvimento de projetos internos. A
vantagem de se trabalhar por projetos residiu na possibilidade de definir claramente os
objetivos e etapas de trabalho, cronograma, custos, recursos humanos e financeiros
Necessarios.

O projeto de implantagdo foi realizado em seis meses e teve sua gestacdo durante a
realizacdo do XXIIl Ciclo do PROTAP. O segundo projeto objetivou desenvolver um
software para atendimento e o seguinte voltou-se a0 desenvolvimento de metodologia para
realizacdo de pesquisas de satisfagao de clientes.

Uma nova érea, com 0s objetivos acima expostos, voltada para 0 meio externo,
pressupondo uma atuacdo horizontal dentro de uma estrutura departamentalizada, com
certeza, eraum desafio.

Este esfor¢o ndo seria possivel sem o estabelecimento de parcerias internas e este €
Nosso primeiro ponto de reflexéo

Os projetos internos contaram com a colaboracdo de pesquisadores de diversas
&reas técnicas do IPT. Este processo foi muito interessante, pela interacd0 que ele
possibilitou. Vaores culturais numa instituicdo de pesquisa privilegiam mais os aspectos
técnicos do que os administrativos. As &eas de apoio, normamente, sd0 vistas como
setores burocréticos que mais atrapalham do que gjudam a vida da instituicdo. O fato do
SAC ter contado com o comprometimento de pesquisadores nos projetos que viabilizaram
suaimplantacdo, sem divida, contribuiu para sua credibilidade dentro do préprio Instituto.

Durante a fase de implantagéo, foram realizadas reunides com as todos os setores do
IPT - técnicos e administrativos- para exposi¢ao dos objetivos do SAC, e, principalmente,
para o estabelecimento de parcerias internas. Nestas oportunidades, o SAC colocou-se como
um apoio aos pesquisadores, sgja como locus de informagdo sistematizada sobre as
atividades do Ingtituto, seja como porta de entrada de clientes e oportunidades de negécios.

O resultado desta parceria comega hoje a dar seus frutos. Os pesguisadores e
funcionérios recorrem ao SAC na busca de informagdes. Clientes novos e oportunidades de
prestacdo de servicos relevantes tém chegado ao IPT através do SAC. Obviamente, ndo
somos a Unica porta de entrada do IPT: cada pesquisador, pela sua experiéncia e
capacitacdo técnica também pode representar este papel. No entanto, o potencial cliente ou
o cidad&@o que procura informag@o sobre questdes tecnolgicas encontra no SAC um ponto
de referéncia, um atendimento personalizado.

O segundo aspecto interessante do SAC diz respeito a0 processamento de
informagoes.
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As informacbes repassadas aos clientes efetivos ou potenciais referem-se a
capacitagdo técnica e servigos prestados pelo IPT. Para prestarmos este servigo, h4 um
permanente investimento na atualizacdo das informagdes, através da sua sistematizacdo em
bancos de dados, visitas a laboratérios que sempre estéo desenvolvendo novas areas de
trabalho. Assm, podemos afirmar que a informagdo repassada ao cliente tem um carédter
negocial, remetendo a atuacdo do SAC para questdes de marketing.

A partir das consultas feitas a0 SAC foi possivel sugerirmos ao IPT um projeto
voltado para agBes de marketing, assunto que vem sendo debatido em vérias instancias
dentro do Instituto.

Por outro lado, o SAC vem sendo porta-voz de novas informages. As pesquisas de
satisfacdo dos clientes, realizadas sobre o0s servigos laboratoriais envolvendo calibragoes/
aferigdes e ensaiog andlises quimicas, tem trazido para dentro do Instituto a voz dos clientes
em assuntos como pregos, prazos, atendimento, capacitagdo técnica para resolugdo de seus
problemas, aém de opinides e sugestdes sobre os servicos prestados pelo IPT.

O resultado das pesquisas vem sendo discutido pelo Sistema de Garantia da
Qualidade e pelos pesquisadores. Medidas de melhoria estdo sendo pensadas e colocadas em

acéo.

Nem sempre a voz do cliente é cordial, positiva ou nos traz elogios, pdavras
agradaveis. No entanto, acreditamos que uma empresa que se abre para esta sinalizagéo
externa sO tem a ganhar, pois as questdes levantadas pelos nossos clientes so aquelas que
efetivamente devem ser melhoradas. Segundo Maria Llcia Zulzke (2) “ o consumidor
critico ndo pretende destruir 0 negdcio. E um elemento participativo e presta importantes
contribuicdes paraaempresa’.

Ouvi-la, no entanto, implica numa mudanga cultural. Como os individuos, também
as organizagoes possuem sua identidade, definida pelos vaores, procedimentos, formas de
comunicagdo, auto-imagem, culturas locais de grupos . Abrir-se para o cliente é muitas
vezes questionar seus proprios paradigmas, tarefa dificil para uma ingtituicdo centenéria
como o IPT. Novas informagBes que chegam a empresa a partir do momento em que ela
decide abrir-se a0 cliente podem causar estranheza num primeiro momento. Transforméa-las
em informagdes gerenciais importantes para 0 Ingtituto € o grande desafio que o SAC
enfrenta hoje.

Finalizando, devemos sdientar que nos dois anos que decorreram desde o
estabelecimento do projeto de implantagdo do SAC até a recente divulgagdo, para todos
pesquisadores, dos resultados da Ultima pesquisa de satisfacdo dos clientes, os objetivos e
metas propostas vém sendo cumpridos. Novos desafios se colocam a cada dia e questGes
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negociais e de marketing est&o na ordem do dia no IPT. Consideramos proveitoso o SAC
estar estimulando o debate e contribuindo, de alguma forma, na modernizagéo do IPT.

Refer éncias Bibliogr &ficas
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2. PROPOSTA DE UM MODELO DE GESTAO E GERENCIAMENTO EM CIENCIA E
TECNOLOGIA (C&T), PARA APLICAGAO PRATICA NO INSTITUTO “LAURO DE SOUZA
LIMA”, DA COORDENAGAO DOS INSTITUTOS DE PESQUISA (CIP), DA SECRETARIA DE
ESTADO DA SAUDE (SES), DO GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO

Luiz Carlos de Melo, Diretor Técnico de
Saude do I nstituto Lauro Souza Lima da
Secretaria de Salde do Estado de Sdo Paulo

2.1 Introducdo

“ Para se chegar, onde quer que sgja, ndo € preciso dominar
aforca, basta controlar a razao”

Amir Klink

A partir de 1933, o Ingtituto “Lauro de Souza Lima' passou a fazer parte da
Secretaria de Estado da Salde, através da Inspetoria da Profilaxia da Lepra, com a
denominacdo de Asilo Coldnia Aymorés,

Naquela época, os pacientes eram confinados e o tratamento restringiase a
aplicacio do “Oleo de Chalmoogra’ e a curativos empiricos, 0s quais eram realizadas por
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médicos abnegados e enfermeiros escolhidos entre agueles doentes menos comprometidos
pelamoléstia.

Com a evolucdo cientifica e tecnolégica da época e o aparecimento das sulfonas (
promim), possibilitando o tratamento especifico e a terapéutica organizada, associada a
educacdo sanitéria da populagdo, foi dado inicio ao plano de reabilitagdo das incapacidades
fisicas, que eram geradas por patologia, permitindo acabar com o confinamento e,
consequentemente, iniciar o trabalho de reintegracdo dos pacientes a sociedade, surgindo o
Hospital Aimorés de Bauru - HD1.

Em consegliéncia desse avanco, 0 hospita passou também a atender pacientes
portadores de doencas dermatol 6gicas especificas e inespecificas, gerais e sanit&rias, como:
leishmaniose, micoses profundas, pénfigo e outras doencas até entdo desconhecidas,
direcionando e ampliando a sua agdo para um contexto maior, que veio a culminar com a
vanguarda do atendimento nessa area.

Com a evolugdo rapida da economia em diregdo a globalizagdo, faz-se necessario
também uma reorganizac@o geral e irrestrita dos parémetros que nortelam o gerenciamento e
as formas de gestdo atuamente utilizados, visando a dar uma melhor performance a
estrutura funcional, redimensionamento estrutural e a implementagdo de uma nova cultura
organizaciona, impregnada da visdo holistica voltada para o desempenho sistémico com
metodologia moderna, apoiada no plangamento estratégico, com projetos de modernizagdo
definidos por meio da avaiacdo de cenarios compativeis com 0 seu desenvolvimento e
desempenho frente as necess dades da populagdo e da salide publica.

2.2 Objetivos

“Nao sabendo que era impossivel, ele foi 14 e fez’
Jean Cocteau

Iniciar um programa de mudanga na cultura organizacional da instituicdo, visando
a0 gerenciamento por meio de ferramentas e instrumentos técnicos que possibilitem o
desenvolvimento ingtituciona programético, através do plangamento estratégico, tatico e
operacional, aplicado com enfoque sistémico na gestdo de Ciéncia e Tecnologia (C&T) e
Pesquisa e Desenvolvimento (P& D).

A adogdo dessas ferramentas como instrumentos de administragdo, dotara a
ingituicdo de melhores meios para enfrentar os avangos cientificos e tecnolgicos
emergentes, preparando-a para enfrentar a globalizacdo com maior desenvoltura

2.3 Justificativa
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“ Alincerteza é o complemento do conhecimento” .
Arrow

A escolha de um modelo de gestédo em C&T, para aplicacdo prética no Ingtituto
“Lauro de Souza Lima’, foi diagnosticada como oportuna diante do momento de
transformacdo pelo qual passa a instituicdo, havendo a necessidade da sua reorganizaco
gerd preparando-a para uma politica de pesquisa e desenvolvimento (P& D) globalizada.

A implantacéo sistémica do Plangamento Estratégico, com a criacdo de cenarios
varidveis, possibilitara uma administracdo mais moderna e versétil, inovada por técnicas de
prospeccdo que auxiliardo na avaliagd de sua missdo, objetivos e diretrizes, efetivando
mudangas na estrutura funcional, operaciona e no estilo de cultura organizacional .

2.4 Metodologia

“Qual € 0 nosso negdcio?... A questdo € que tdo raramente
perguntamos - ao menos de forma clara e direta - e tdo raramente
dedicamos um estudo e uma reflexdo adequada que é talvez a mais
importante causa do fracasso dos negécios” .

Peter Drucker

2.4.1 Aspectos Conceituais

a) Plang amento Estratégico

O plangamento estratégico € uma técnica administrativa que cria consciéncia de
oportunidades e ameacas do ambiente externo a organizagdo, permitindo a identificacéo de
sua missdo ingtitucional e o diagnéstico dos pontos fortes e fracos de seu ambiente interno
gue afetam o cumprimento dessa missdo estabelecida ( EMBRAPA, 1991).

TABELA 1 - Comparacéo entre Plang amento Tradicional ePlang amento Estratégico

Caracteristicas Plang amento
Tradicional Estratégico
Prazo curto longo
Intuito simplificagéo explora a complexidade
Enfoque uso de variaveis uso de estruturas
Abordagem disciplinar Interdisciplinar
Premissas estabilidade turbuléncia e descontinuidade
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Natureza determinista Indicativo

Tipo de dados guantitativos guantitativo/qualitativo
Previsdo cenério Unico cenérios aternativos

Fontes: Adaptado de Johnson,(1985)

O plangiamento estratégico deve ser encarado como um processo continuo de
aperfeicoamento ingtitucional. E um meio e nd um fim em si mesmo. N&o pode também ser
entendido como uma panacéia que garante a solucdo de todos os problemas de uma
institui¢do e de sua sobrevivéncia.

Para se garantir a implementacdo de um plano estratégico, é necess&rio seguir 0s
principios bésicos, inerentes & metodol ogia oferecida pelo plangamento estratégico, ou sgia,
em primeiro lugar, a técnica de cendrios alternativos deve ser utilizada pelo plangjador como
um mecanismo de compreensdo do futuro e ndo como simples instrumento de previsdo. Em
segundo lugar, a missdo ingtitucional deve ser identificada com a participacéo dos escal 6es
responsaveis por sua operacionalizacdo em estreita comunicacdo com a clientela externa a
instituicdo. Terceiro, as decisdes devem sar tomadas pela alta administragdo da empresa e
ndo pelo plangjador, cujo pape restringe-se a oferecer alternativas ao curso das agbes. Em
quarto lugar, deve ser evitada a rigidez metodolégica do instrumental do plangamento
estratégico, de sorte a permitir o exercicio da criatividade, motivagdo dos empregados e
melhor adequacéo as peculiaridades da ingtituicdo. Em quinto lugar, os resultados obtidos
devem ser transparentes, e ndo confidenciais e reservados, especialmente no caso de
institui¢cBes publicas ( Johnson et a., 1991b: Johnson et a., 1992).

Na formulagdo do plano estratégico de uma instituicdo, ndo existe procedimento
padrdo. Porém, podem ser indicados requisitos minimos de seu conteddo:

a) andlise do ambiente externo
b) definicdo de missio, objetivos e diretrizes
c) andisedo ambiente interno

d) estabelecimento de estratégias de agdo compativeis ( Freitas Filho, 1989, EMBRAPA,
1991).

As ingtituigdes, quer sgiam publicas ou privadas, parecem apresentar um ciclo
evolutivo semelhante ao do mundo bioldgico: apds uma fase de crescimento, seguem-se as
fases de amadurecimento, degeneracdo e morte. A |6gica que sustenta este ciclo instituciona
tende a ser smilar & ascensdo e queda dos modelos nacionais de desenvolvimento, que, por
sua vez, assemelham-se a0 mesmo ciclo de auge e decadéncia de paradigmas cientificos.
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Na visdo de Kuhn (1982), o progresso da ciéncia ndo ocorre de forma linear e
acumulativa, mas é resultado de ciclicos momentos de crise quando emergem rupturas dos
paradigmas que ddo sustentacdo ao processo de producdo do conhecimento.

De maneira andloga a concepcdo de Kuhn, o desenvolvimento econémico-social néo
parece ocorrer de forma linear e acumulativa. Exige um “modelo” - um paradigma-,
contendo vaores, premissas e principios que se traduzem pelo estabelecimento de uma
matriz institucional especifica (Silva, 1993). As contradic¢des surgidas na implementacdo do
“model0” geram “anomalias’, isto é, problemas ndo solucionados pelo referencia vigente. A
acumulagdo dessas “anomalias” conduz a“ crise do modelo”.

Essa “crise “afeta a prépria estabilidade da matriz instituciona que lhe da
sustentagdo e oferece oportunidade para moldar um novo “modelo” em subgtituicdo ao
anterior. Uma nova matriz institucional correspondente é criada.

A reacdo das ingtituicles frente a momentos de crise do modelo pode ser de trés
ordens:

a) aguelas que ndo percebem as mudangas ao seu redor e desaparecem:

b) aguelas que percebem as mudangas, mas sd0 incapazes de incorporélas, podendo
desaparecer ou serem “mudadas “ de fora para dentro; €

C) aguelas que se antecipam & mudancas e tornam-se protagonistas de sua propria
transformacéo (Flores, 1991).

Esta antevisio permite a uma instituicdo Situar-se entre aguelas que S0
protagonistas de sua prépria histéria, quebrando o fatalismo evolutivo a que estéo
condenadas - nascer, crescer e morrer. E a classe de organizagBes que podem ser
classificadas como “INSTITUICOES SUSTENTAVEIS'.

Entende-se por “institui¢des sustentéveis’ aguelas que se antecipam as mudancas do
ambiente externo e refletem os grandes anseios do modelo de desenvolvimento, por pautar a
esséncia de sua proposta institucional na solucdo das questdes de interesse prioritario da
sociedade (Flores & Silva, 1992).

Esta proposta institucional de “ingtituicdes sustentaveis’ deve conter
necessariamente a combinagdo de trés elementos fundamentais:

a) ter um projeto de futuro,
b) ter competéncia pararedizé-lo,

c) ter credibilidade para garanti-lo (Silva, 1993).
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Ter um projeto significa que a ingtituicdo deve dispor de um plano estratégico, no
gual sgjaexplicitado o seu rumo futuro.

Ter competéncia significa que a ingtituicdo deve construir, em seu ambiente interno,
as condi¢des indispensaveis a plena operacionalizagdo de seu projeto ingtitucional.

Ter credibilidade significa que a ingtituicdo deve manter elevado seu nivel de
aceitacao, junto a principal clientela, aos parceiros e aos segmentos da sociedade.

As condig¢Bes e 0s elementos necessarios para uma ingtituicdo sustentavel podem ser
efetivados através do plangamento estratégico como instrumento de suporte conceitual e
metodol gico na condugdo do processo de mudangas.

O plangamento estratégico, dém de exigir uma andise articulada dos ambientes
externo e interno e uma avaliacdo diagndstica e progndstica, utiliza-se de uma metodologia
participativa para assegurar o envolvimento e o comprometimento dos empregados, clientela
e parceiros com as mudangas pretendidas.

b) Visdo prospectiva e cenérios alter nativos

A antecipacao do futuro constitui-se em marco fundamental de sustentabilidade das
ingtituicoes, especialmente para aguelas voltadas a ciéncia e tecnologia (C&T), cujo
cumprimento de sua missdo requer a execucao de atividades extremamente complexas e de
longa maturagéo.

A definico de um projeto de uma “instituico sustentavel” requer do plangjamento
um tratamento explicito & incerteza e o reconhecimento da imprevisibilidade do rumo das
mudangas de ordem sicio-econdmica, politica, tecnolégica, etc. (EMBRAPA, 1990).

Essa técnica consiste na construgdo de futuros aternativos que retratam as mituas
influéncias de fatores econdmicos, sociais, politicos, culturais e tecnoldgicos do ambiente
externo relevantes para a situagcdo de umainstituicdo (Johnson et a., 19914).

Congtitui-se uma andlise dos fatores externos que escapam ao controle da empresa,
mas afetam diretamente seu desempenho. Através de utilizacdo da técnica de cenarios, ndo
se pretende fazer previsdes do futuro, mas smular uma gama de reagdes possivels,
analisando as condig¢des que a empresa dispde para enfrentar as tendéncias criticas futuras.

Qualquer que sgja o método escolhido em sua construgdo, a utilizacdo de cendrios
aternativos é de fundamental importancia para o estabelecimento de premissas que deverdo
orientar 0 processo para 0 plangamento estratégico e o distingue do plangamento
tradicional. O plangiamento estratégico contempla o longo prazo, focalizando estruturas em
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lugar de varidveis. Explora a complexidade. E indicativo. Tem abordagem multidisciplinar,
especulativa e analitica e reconhece a existéncia de cenérios aternativos.

c) Plang amento T atico-Oper acional

Conforme destacado em Johnson et al. (1992), as frentes de mudanca estratégica,
envolvidas em um plangjamento tético-operacional, incluem:

a) estabelecimento de um programa tecnol6gico com a definicdo de tipos de resultados,
areas tecnoldgicas e clientes, relacionados com a atividade-fim, incluindo projetos de
impacto, reestruturacdo de articulagdes entre P& D (pesquisa e desenvolvimento) e seu
ambiente externo;

b) redefinicdo de processos de plangamento e execucdo de projetos de pesquisa,
inclusive critérios de avaliacdo e selecdo dos mesmos;

¢) mudangas funcionais em sistemas de apoio técnico e administrativo, podendo envolver
a reestruturacdo organizacional;

d) adequacao de recursos humanos e de sua capacitacdo técnica, bem como a revisdo de
sistemas de administracdo, avaliacdo e motivagao correspondentes.

Para estabelecer a ponte necesséria entre o plangamento estratégico e operaciond,
selecionam-se 0s chamados “projetos estratégicos’ destinados a fornecer a adavancagem
inicial a mudangas organizacionais pretendidas.

d) Administracdo Estratégica

A Administracdo Estratégica é uma administracdo do futuro que, de forma
estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e fungdes
para aavancar harmoniosamente o processo de plangjamento da situacdo futura desgjada da
instituicdo, como um todo e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem como
a organizacdo e direcdo dos recursos ingtitucionais de forma otimizada com a redlidade
ambiental, com a maximizago das relagfes interpessoais.

Neste sentido, torna-se essenciad a administracdo estratégica a montagem de um
sistema gerencial de acompanhamento e avaliagdo como elo indispensavel de todo o processo
e fonte de retroalimentagdo constante entre o plangjado e o executado.

Juntamente com a Administracdo Estratégica, deverd ser implementada também a
organizacado, direcdo, controle, desenvolvimento estratégicos.
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O nlcleo basico do processo de desenvolvimento estratégico € o ser humano, pois
enquanto na administracdo estratégica o foco de andlise é aingtitui¢cdo, no caso especifico do
desenvolvimento estratégico o sistema € o individuo.

E, finamente, a Qualidade Total da Administracéo Estratégica, globalizando tudo
gue se faz em termos de plangjamento, organizacdo, direcdo, controle e desenvolvimento
estratégicos, ao longo de um processo administrativo, para garantir ao usuario - ingtituicdo
e, consegquentemente, a todos os outros clientes envolvidos dentro e fora da instituicéo,
exatamente aquilo que desgjam, sob todos os aspectos

242 Construindo um Modelo de Gestdo e Gerenciamento em C& T para o Instituto
“Lauro de Souza Lima’

“ Deve-se ter em mente que ndo ha nada mais dificil de executar,
nem de processo mais duvidoso, nem mais perigoso de conduzr
do que iniciar uma nova ordem de coisas’

Maquiavel

O model o adotado para 0 gerenciamento das coisas publicas em geral, hA muito vem
sendo questionado, pela falta de resultados em atender satisfatoriamente 0s seus UsU&rios.

Com a nova ordem socio-econbmica e a globaizacdo, esse questionamento tem
redobrado as suas energias, porque a cada instante, as dificuldades e adversidades se
agigantam de tal maneira que alguma coisa terd que ser mudada em busca de solugdes mais
efetivas, que permitam a Administracéo Publica acompanhar a evolugdo e rapidez com que
elas sBo mudadas, ou entdo, ela se diluird no descredito total, espelhado num sistema de
ineficiéncia que foi estabelecido, por ela mesma, ao longo do tempo. A nova ordem social,
econdmica e globa adotada pelo mercado mundial, expressado pelo pacto entre as nagoes,
ndo aceita outra forma de exigtir, se ndo aquela que expresse o que h& de mais moderno,
&gil, eficiente, tendo a competéncia, capacidade e qualidade como a uUnica forma de
sobrevivéncia no futuro.

Para assegurar uma implantacdo eficaz, alguns principios orientadores deverdo ser
garantidos na implementacéo do Plangjamento Estratégico, a saber:

a) 0 novo modelo deverd estar baseado na visdo prospectiva do contexto sicio-econdmico
atua e futuro, com enfoque na area da salide.
b) ser o produto final de um processo participativo e impessoal.

C) os principais resultados dever&o ser objeto de negociagdo mais técnica do que politica,
com base no processo ético e ndo pessoal.
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d) a metodologia deverd abranger e garantir o envolvimento intenso dos funcionarios,
usuarios e parceiros na formulagdo da proposta.

€) para assegurar a logica interna do processo, 0 mesmo devera ter unidade conceitua e
metodol 6gica para permitir a sua preservagao.

f) aestratégia deverd favorecer ndo s a mobilizacdo da inteligéncia e a criatividade dos
recursos humanos da instituicdo, como também promover a descentraizagdo da
competéncia técnica e operaciona na condugdo do processo.

Diante da complexidade das diversas &eas de atividades da ingtituicdo, e da
apresentagdo das premissas de inovagdo para a agregacdo de novos conhecimentos na
cultura organizacional, o inicio do processo de mudancas pela elaboragdo do Plangjamento
Estratégico devera ser dividido em quatro etapas:

1) construcédo dos cendrios alternativos,

2) elaboracdo do Plano Diretor com base nas técnicas do plangjamento estratégico,

3) montagem do Plano Tético com os projetos que permeardo as diversas reas a serem
mudadas,

4) definicdo do Plano Operaciona e as agies a serem desencadeadas para a consecucéo
dos objetivos a serem a cangados.

12 Etapa — Construcao dos Cenarios Alternativos

A globdizacdo descreve como ponto central e tem como principio de abrangéncia
em ambito universa, o sistema de mercado, acoplado ao modelo capitalista, em decorréncia
do desaparecimento do socialismo e o fim da guerrafria

Ela coloca uma nova ordem politica e econdbmica que transforma os sistemas
existentes, como:
de politica econdbmica e socia, que passam ater um foco ampliado internaciona mente,
sistema produtivo gue se recompde e aprofunda a sua internacionalizagéo,
fator trabalho e as condi¢des de emprego que sdo alterados,

a sociedade € provocada a proceder grandes mudangas, colocando em questdo as
culturas nacionas,

crescimento e o dimensonamento das nagles terdo que s intensificados
internacional mente, para que elas ndo sgjam marginalizadas.
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E como efeito cascata a globalizagdo econdmica se associa a globalizagdo
politica, a revolucdo da informética e a visdo planetaria embutida nas preocupacdes
ecoldgicas.

O que determinara a diferenca entre beneficiar-se ou ser excluido desse processo, ou
sgja, da prosperidade planetéria, sera a capacidade de governos, empresas e institui¢des, em
vidumbrarem o0s cendrios futuros e, em decorréncia, estabelecerem um €ficiente
plangamento estratégico. Isso somente sera possivel com o auxilio das técnicas
prospectivas.

a) Prospeccédo

A prospectiva nasceu do desgjo das sociedades contemporaneas de passar de uma
atitude passiva, em relagdo ao futuro, para uma atitude ativa. Para melhor entendermos o
que significa, é necess&rio fazermos uma distincdo entre a “Previsdo Classica” e a
“Prospectiva’

A Previsdo Cléssica se baseia na predi¢do, dando nos a seguinte visdo: o futuro ja
esta definido pela situagdo do presente, que foi estabelecida pelos fatos ocorridos no
passado. Tem como técnicas: extrapolacdo, analogia, causalidade e pressagios.

A Prospectiva significa aguilo que faz ver adiante, ao longe, ou tudo aquilo
concernente ao futuro, como, por exemplo, possuir uma visio prospectiva. Assim ela se
auto define, pois a sua visdo traz implicito os cenarios como forma de sua realizacéo.

A prospectiva exclui totalmente as idéias deterministicas, a passividade de nossas
atitudes no presente e a visdo parcia no trato de qualquer tipo de problema. Nossa atencéo
deve estar voltada para as armadilhas que a conjuntura ensgja, ou melhor, “a histéria do
passado pode ser contada em seqiiéncia cronoldgica, mas ndo se pode aplicar o0 mesmo
método ao presente movedico” ( Balzac, 1799-1850).

Os principios de atuacdo metodoldgica de um estudo prospectivo deverdo ser 0s
seguintes:

Ver longe - alongo prazo (5 anos no minimo)

- dentro de um horizonte tempora com esse prazo, € necess&rio saber procurar e
identificar os fendbmenos essenciais que podem configurar as rupturas de tendéncias,
sem confundi-las com pequenas variages conjunturais de tempo
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Ver com amplitude - de modo global

0s estudos devem levar em conta todos os aspectos do problema, ndo devendo
fragmentar dados, estimativas e tendéncias. 1sso ndo significa a impossibilidade de
dividir o trabaho por area. O importante € que, na hora de analisar os dados
disponivels, todas as facetas sgjam levadas em consideracéo, devendo-se obter uma
visdo ampla do conjunto, através de um panorama global do problema, definindo-se
a profundidade com que se devem pesquisar os dados relativos ao estudo.

Ver com profundidade - de forma cientifica

Os estudos prospectivos visam a estabelecer agOes que nos levem a um determinado
plangamento estratégico, que permita chegar a0 melhor cenario futuro possivel.
Qualquer que sga o nivel de profundidade dessas acOes é necessario separar “ 0
importante do supérfluo”, e estabelecermos também “ como fazer” ou somente “o
gue fazer” dentro do tempo que dispusermos.

Ver com ousadia - com criatividade

Esse é um parémetro essencial para a prospectiva. Significa posicionar-se no futuro
e julgar os acontecimentos presentes. E algo semelhante, ainda que inverso, ao que
faz todo bom historiador que abandona momentaneamente suas idéias atuais e adota
uma mentaidade mais primitiva para poder julgar o passado que estuda
Lembramos ainda, que ndo € fundamental para a prospectiva acertar o futuro mais
provavel. O fundamental € identificar as diversas possibilidades e definir agbes
decorrentes que possibilitem um melhor resultado.

b) A andlise prospectiva

A andlise prospectiva se propde a elaborar estudos que visam a auxiliar a confecgdo

dos planejamentos estratégicos.

Ela estd basicamente dividida em trés fases distintas, a saber:

Fase 1 - Diagnostico - conhecimento do problema, definindo seus contornos e limites,
buscando-se os pardmetros 16gicos e identificando seus €l ementos essenciais.

Técnicas.  a) pesquisa de documentos

b) estudo da conjuntura atua
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Fase 2 - Técnicas de Ajuda a Criatividade - é aguela em que é efetuada a construgéo ou
identificagdo das vérias alternativas.
Técnicas. a) “Brainstorning”
b) sinéctica
c) andlise morfolégica
d) grupo nominal
€) question&rios e entrevistas
Fase 3 - Técnicas de Avaliacdo — nas quais se interpreta as varias aternativas que
proporcionardo que seja completado o processo de tomada de deciséo.
Técnicas. &) o méodo “Delphi”
b) o método de impactos cruzados
¢) modelagem e simulagéo
d) andlise de custo/beneficio
Portanto, teremos sugestfes que permitirdo uma melhor tomada de deciséo “do que

fazer” e mais completamente “de como fazer”.

O importante é que a aplicacdo das técnicas e métodos das fases de prospeccéo
deverdo ser redlizadas por profissionais altamente gabaritados para 0 seu desenvolvimento,
sendo fundamental que esse processo seja realizado por elementos de fora da instituicdo, de
forma que tenham uma visdo holistica e ndo fragmentada, de preferéncia por uma
Consultoria contratada.

c) Cenérios

A elaboracdo dos cendrios, estratégicos com o envolvimento de todos 0s usu&rios,
funcionérios e parceiros, seré fator importante pelo beneficio de maior riqueza de idéias,
informagdes e visdes sobre o futuro que um processo participativo proporciona, seu objetivo
principal é estimular maior interesse e aceitacd0 dos cen&rios como importantes para o
processo de plangjamento estratégico.

Com a elaboracéo dos cendrios podem ser analisadas as situagfes mais otimistas e
as mais pessimistas, devendo para cada varidvel identificada e analisada, ser estabelecido a
capacidade de interpretacdo mais adequada, bem como o tempo de reacdo. Naturalmente,
estes aspectos estdo relacionados &s diferentes técnicas de desenvolvimento de cendrios
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estratégicos( deducdo, inducdo, l0gica intuitiva, andise de tendéncia de impacto, andlise do
impacto integrado ).

A elaboracdo dos cendrios pode ter como fundamentagéo:
pensamento estratégico com a idedizacd0 de sSituacbes futuras possiveis que ndo
necessariamente tenham alguma interligacdo com o presente e o passado,
estabelecimento de base de dados sicio-econdmicos e de infra-estrutura,
debates com 0 setor ingituciond e estreita interagdo com a comunidade técnico-
cientifica,
uma abordagem sistematica e multidisciplinar,
uma metodol ogia estruturada especialmente desenvolvida.

Com a abordagem prospectiva serdo levados em consideragdo os seguintes aspectos:

visdo global,
variagdo quantitativas, qualificavels ou ndo, subjetivas ou ndo, conhecidas ou néo,
ocorréncias de futuro mdltiplo e incerto,

uma andise internacional, em que o instituto pode utilizar varidveis de opinido (
julgamento, pareceres, probabilidades subjetivas etc. ) analisadas por métodos do tipo da
andlise estrutural, Delphi, impactos cruzados, etc.

No desenvolvimento dos cenarios, o ingtituto podera também considerar alguns
maodul os de ag&o interatuantes, a saber:

Modulo tecnolégico: abordando as principals tendéncias dessa &rea, os potenciais de
desenvolvimento de novas aplicagles e as respectivas capacitacies necessarias.

Modulo politico-econémico: estudando as projecOes dos objetivos e da redlidade da
macro e microeconomia, traduzidas nas pressdes externas e internas, diretamente e/ou
indiretamente agindo sobre o setor de atuagdo do ingtituto.

Modulo produto/prestacdo de servigos: analisando as tendéncias do conjunto de
produtos, bens e servigos no que se refere aos seus multiplos aspectos de capacitagdo em
infra-estrutura e de operagéo.

Modulo propésitos atuais e potenciais. estudando a situacdo futura dos varios
segmentos em que o instituto atua e/ou existe a possibilidade de algum diavir a atuar.
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Modulo sbcio-cultural: estudando as evolugbes do quadro socid e culturd,
principalmente quanto aos valores que apresentam maior interacd0 com 0S Outros
maodul os.

Concluido o processo de cenarios, 0 instituto poderd entdo avaliar as suas vantagens
competitivas, para estabelecer 0 Plangiamento Estratégico, correlacionada com o ambiente,
considerando 0s seguintes aspectos:

ndo tem concorrentes muito fortes,

ndo tem problemas de suprimento de recursos financeiros, humanos e materiais,
tem acesso a tecnologiainovadora,

tem boa imagem institucional,

tem alta tecnologia que possibilita o trabalho por um custo menor, com simplicidade do
processo, ocasionando um melhor desenvolvimento institucional,

orcamento compativel com as suas necessidades, possibilitando uma boa liquidez
financeira, sem nenhum grau de individamento,

ato nivel do quadro funcional, com profissonais qudificados e suficientes ao
atendimento de suas metas e objetivos,

adequado sistema de informagdes gerencias,

ter boaimagem dos produtos, bens e servigos, e um ato nivel de pesquisa e ensino,
ter um bom relacionamento com as demais instituigdes de pesquisa e ensino,
ter adequada situac&o de capacidade instalada,

ter alto poder de penetragdo nos segmentos de mercado em que atua,

ter agilidade e flexibilidade interna,

aceitar riscos,

ter sentido de oportunidades,

saber 0 que realmente desgja para o ingtituto,

saber formular e operacionalizar estratégias,

saber estabelecer politicas,

estar com a visdo voltada ao mercado,

saber liderar,

saber motivar,
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estar aberta ainovacéo e a criatividade,

ter adequada atuacdo de lobby,

administrar adequadamente 0s projetos e oS recursos,

Controlar e avaliar de formarigida, compreensivel, imparcial, simples e constante.

Naturalmente, alista ndo é completa nem poderia ser, pois a vantagem competitiva &
muito circunstancia e depende de ingtituicdo para instituicdo, bem como muda no tempo. O
importante e estar ciente de que a vantagem competitiva € sempre identificada pela
instituicdo em comparagdo aos seus concorrentes.

d) Missdo

A Missdo organizaciona € a proposta para a qual, ou a razdo pela qual, o Instituto
devera pautar a sua existéncia futura. Em geral, a missdo de uma ingtituicdo descreve as
informagdes daquilo que ela produz e a quem se destina.

Estabelecer estd missdo para o ingituto é parte fundamenta da tarefa da
administragdo, porque uma missdo organizacional formalmente expressa, facilita o sucesso
da organizac&o, produzindo diversas coisas importantes:

Ela ajudara o ingtituto a concentrar o esforgo das pessoas para uma diregdo comum.
A missdo tornara explicito os principais alvos que o ingtituto esta tentando atingir. Para
manter esses alvos em mente, a administragdo pode assegurar que todos os membros do
ingtituto trabalhem juntos, fortalecendo o espirito de interdisciplinalidade, num esforco
concentrado para atingi-lo.

Ela ajudara a assegurar que o ingtituto ndo persiga propoésitos conflitantes.
Propo6sitos inconsistentes indicam que a ingituicdo estd se movendo em direcOes
diferentes e incompativeis. Desenvolvendo uma missdo clara, a administracdo podera
certificar-se de que a ingtituicdo esta apoiada em propostas cristalinas e compativeis,
evitando o desperdicio e o conflito.

Ela servird de base l6gica geral para alocacdo de recursos necessarios ao
desempenho das atividades do instituto. As ingtitui¢des, principamente as publicas,
tém muita dificuldade de alocar recursos monet&rios, humanos e materiais para o
cumprimento de sua missdo institucional, particularmente os Institutos de Pesquisa.
Assim, uma declaracdo de missdo desenvolvida de forma apropriada contém regras
gerais relacionadas com os recursos adquiridos e como distribui-los.

Ela estabelece areas de responsabilidades por tarefa dentro da instituicdo. As pessoas
executam tarefas especificas dentro das organizacfes para produzir bens e servigos.
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Diretrizes amplas relacionadas com os tipos de tarefas que devem existir dentro de uma
instituicdo sdo sempre encontradas em uma boa declaracdo de missio organizacional.

Ela atuard como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais. Como
esboca a finalidade geral da organizagdo, a missdo serve como ponto de partida para a
definicdo dos objetivos ingtitucionais mais especificos. Objetivos formulados de forma
apropriada sdo consistentes com a missdo e projetardo o ingtituto para o melhor
cumprimento de sua missdo ingtitucional. Qualquer objetivo inconsistente ou contrério a
missdo do ingtituto devera rapidamente ser abandonado ou revisado.

€) Objetivos

Os abjetivos fornecem o fundamento para a plangjamento, organizagdo, motivacéo e
controle. Sem objetivos e sua comunicagdo efetiva, 0 comportamento, nas instituigdes, pode
tomar qualquer direcdo, ou até , rumos indesgjdveis. Dai aimportancia de serem definidos os
objetivos do Instituto, para que todos os esforgos sgjam canalizados para 0 mesmo fim e se
consiga obter um resultado altamente eficiente e eficaz no desenvolvimento do plangamento
estratégico.

Os objetivos sdo usados também pela administragdo, como forma de aumentar a
eficiéncia organizacional, pois poderd minimizar custos reduzindo os recursos com a
diminuicdo dos desperdicios, motivo pelo qua os objetivos devem ser: hierarquicos,
guantitativos, realistas, consistentes, claros, entendidos e escritos, comunicados,
motivacionais, utilitarios, decisorios e operacionais.

Doais tipos de objetivos so usualmente encontrados nas ingtitui¢oes: Os objetivos de
curto prazo e os objetivos de longo prazo. Os primeiros sGo metas que a organizacdo tenta
alcancar dentro de um a dois anos. Os segundos so metas que a organizagao tenta executar
de trés acinco anos.

Os objetivos deverdo ser atingiveis. Todos os funcionérios/servidores do instituto
devem considerar os objetivos organizacionais atingivels de forma que apliquem seu tempo e
esforgo.

Eles deverdo ser flexiveis, podendo ser mudados na medida em que houver ateracéo
no ambiente organizacional. Todos, sabendo que os objetivos podem ser mudados, deverdo
avaliar continuamente o ambiente organizacional para descobrir quando e como terdo que
ser realizadas as mudangas necessérias.

A mensuragdo € a melhor forma para se saber quando o objetivo estd sendo
alcancado, podendo ser comparada com o proprio objetivo para determinar se ele reamente
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foi ou esta sendo atingido. Duvidas sobre o fato de um objetivo estar ou ndo sendo atingido
sempre despertam relagdes ruins entre a administracio e os trabalhadores, n&o raras vezes,
transformando um objetivo organizacional em uma obrigagdo em vez de um recurso.

f) Diretrizes

As Diretrizes, como conjunto estruturado e interativo dos objetivos e da misséo,
estabel ecera entdo a politica estratégica a ser seguida pelo Instituto “ Lauro de Souza Lima’.

A politica estratégica corresponde a0 conjunto das grandes orientagdes da
instituicdo que canalizam suas decisdes e o desenvolvimento de suas agdes, constituindo-se
em meios para o cumprimento da missdo e dos objetivos do ingtituto.

As diretrizes estabelecero quais serdo 0s caminhos, 0S cursos, 0s programas de
acao que devem ser seguidos para se acangar os desafios propostos, ou sgja, a ligagdo do
instituto com o seu ambiente, procurando definir e operacionalizar as atividades que possam
maximizar os resultados de interacdo de ambos ou, melhor dizendo, qual seré a estratégia
adotada para a colocagdo do produto/mercado como proposto no meio empresarial em dado
momento.

g) Plano de A¢éo

O plano de agdo transformard a decisdo em realidade desencadeando uma série de
acOes destinadas ao desenvolvimento do primeiro estagio do processo de decisdo. A decisdo
da forma a0 plano, mas € modificada pela experiéncia no decorrer do desenvolvimento do
mesmo.

Como mapas operacionais, 0 plano de agcdo congtitui-se no caminho que va da
deliberagdo a decisdo, incluindo o responsdvel pelo éxito do programa, que deve saber
claramente onde estd, quais os resultados esperados, e que tempo levara para conseguir 0s
fins colimados.

Os planos de agdo serdo téticos e operacionals, 0 primeiro otimizard a &rea de
resultados da instituicdo, e o segundo € aformaizacéo das metodologias de desenvolvimento
para a implementacdo de resultados especificos a serem alcangados pelas &reas funcionais
do ingtituto.

A interligacdo entre a decisdo e o plano de agdo, e entre este e 0 plangjamento tético
(prescritivo ) e operaciona (quantitativo) € o PROJETO.

O projeto é o instrumento através do qual se alocam recursos financeiros, humanos e
materiais, e pelo qual a administragdo tem condigbes de identificar e operacionalizar os
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planos de acdo que o ingtituto ir4 desenvolver com o objetivo de acangar os resultados
esperados e enfocados pelo plang amento estratégico.

Os projetos em geral envolvem duas fases de grande importancia:
Fase 1. Caracterizagéo, naqual serdo analisados 0s seguintes aspectos bési cos:

identificac&o do problema-alvo,

andlise do ambiente do projeto,

definicBo dos objetivos, desafios e metas a serem atingidos,
definicdo dos critérios e pardmetros de avaliagdo do projeto,
elaboracdo dos estudos de viabilidade necessarios,
negociacdo e combinacdo dos recursos necessarios,
identificaco da equipe de trabalho,

programagao e alocac&o dos recursos,

Fase 2: Execucéo:

utilizacdo dos recursos disponiveis de acordo com o programado,
supervisdo da equipe de trabalho,
acompanhamento e controle das atividades,
avaliaco final dos trabalhos executados.
Ao fina do plano prescritivo ( tético ), a administragdo terd uma relacdo de projetos
gue devem explicitar o conjunto de trabahos a serem concretizados.

Os projetos deve conter determinadas caracteristicas, entre as quais se podem citar:

embasamento na metodologia do processo de plangjamento estratégico,
balanceamento entre projetos a curto, médio e longo prazos,

perspectiva do tempo de execucdo dos trabahos considerados em cada
programa/proj eto/atividade,

baixa porcentagem de ociosidade de recursos humanos aocados, equipamentos e
instalacBes dos projetos,

adequacdo entre as &reas de atuagdo e as especialidades existentes,
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ter credibilidade do instituto,

permitir ampliacdo do campo de atuacdo atual do projeto,

equilibrio entre os objetivos e desafios desgjados.

Quando do exame dos aspectos de sucesso dos projetos, poderemos considerar

algunsitens, a saber:

cumprimento dos prazos previstos,

enguadramento aos custos preestabel ecidos,

cumprimento da qualidade técnica esperada e das exigéncias de viabilidade,

manutencdo do equilibrio orcamentério dainstituicéo,

manutencdo do equilibrio operacional da instituicao.

22 Etapa - Elaboracdo do Plano Diretor com base nas técnicas do plangamento
estratégico

a) Acompanhamento e Avaliacdo de Projetos

No Brasil, a avdiagdo dos resultados de projetos € um campo recente. As agéncias
governamentais de fomento, institutos de pesguisas e as instituicbes privadas fizeram
grandes esforcos para avaliar projetos antes de sua execucao. Entretanto, menos atencéo foi
dada davaliagdo ap0os seu término.

Ha numerosas vantagens que justificam a avaliacdo formal de projetos finalizados:
A avdiagdo permite identificar se os objetivos do projeto foram ou néo atingidos, e 0
porqué.

processo cria uma memoéria das boas e més experiéncias, congtituindo uma fonte de
informac&o rel evante para futuros projetos.

desempenho tende a melhorar quando existe um sistema de avaliagdo e quando as
pessoas sabem que os resultados de suas atividades serdo apreciados.

Os procedimentos de avaiagdo tendem a aumentar o nivel de definicdo dos objetivos da
organizagao e das metas ass nal adas aos projetos.

As informagdes obtidas pela avaliacéo das atividades dos projetos seréo Uteis para a re-
orientacdo da estratégia tecnol égica da organizagdo, servindo de instrumento importante
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para fortaecer 0 elo existente entre a edtratégia e 0 esforgo de pesquisa e
desenvolvimento.

Deve-se compreender que as vantagens citadas seréo efetivas somente se um sistema
adequado de avaliacdo for selecionado e se suaimplantacdo for corretamente realizada,
lembrando que um aspecto fundamenta em todo o sistema de avaliacéo € a selecdo de
critérios, que deverd ser relevante para situagdo desejada.

O acompanhamento e a avaliacdo permitem visualizar 0 grau em que as exigéncias
prementes da sociedade estéo sendo atendidas e mantidos canais de comunicacdo estreitos
com ela. Ta condicdo é necesséria para garantir o financiamento das atividades de pesquisa
em ingtituicbes de C& T.

A execucdo dos projetos e programas de P& D dependem da boa gestéo dos recursos
humanos, fisicos e financeiros. Sistemas de acompanhamento da execugdo permitem
determinar 0 grau de eficiéncia da estrutura de pesquisa. A avaiaco permite a eficécia
dessa estrutura em alcangar resultados esperados.

No caso, 0 acompanhamento e a avaliacdo do processo ocorrem em fungdo do
atendimento das demandas dessa clientela, que se origina do mercado tecnoldgico
estabelecido, caso tipico do Instituto “Lauro de Souza Lima’, cuja origem era o
desenvolvimento da atencéo e agdes voltadas paraa Hanseniase, evoluindo posteriormente
para a dermatologia sanitaria, hoje dando total enfoque e envidando seus esforcos de P&D
para a dermatologia gera e suas intercorréncias.

A montagem do acompanhamento e avaliacgo do executado em relacéo ao plangado
torna-se decorréncia necessé&ria para aferir o nivel de desempenho do processo de execugdo
dos projetos. Fornece o subsidios a tomada de decisdes geréncias de reprogramacdo interna e
a0 redirecionamento de seu rumo frente & mudangas do contexto externo.

Entende-se por acompanhamento a supervisdo realizada durante a execucdo das
acOes de geracdo e difusdo plangadas, compreendendo o levantamento, a tabulagéo e o
armazenamento da informagdo para subsidiar as fungbes subsequentes de avaliacéo da
finalizag&o do executado e de avaliagdo dos impactos dos resultados ef etivamente adotados.

O acompanhamento deve ter como caracteristicas essenciais a agilidade,
flexibilidade e simplicidade, isentando-se 0 mais possivel, da burocracia excessiva, de forma
apermitir a pronta tomada de decis3o sobre as agdes corretivas. E desgjavel que, no caso de
acOes corretivas, estas tenham mais cardter de apoio e orientacdo que de punicdo. Em
decorréncia dessas caracteristicas, 0 acompanhamento deve depender de instrumentos que
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contenham informagdes indispensavels & tomada de decisBo e compativeis com as
necess dades dos diferentes niveis administrativos envolvidos.

A avdiacdo € o exame sstemético da Situacdo, em um dado momento no tempo,
visando a emitir julgamento de vaor sobre a eficiéncia e a eficacia do processo em questéo.
A avadiacdo pode ser feita através da andlise do processo de execugdo e da andise dos
resultados obtidos e efetivamente adotados. No primeiro caso, € uma avaliacdo de eficiéncia
do desempenho interno da institui¢go. Enfatizam-se métodos, tarefas e normas do processo
sob andlise. A eficiéncia € mensurada pela otimizagdo no uso dos recursos para Consecucao
dos objetivos estabel ecidos no nivel da programagdo operaciond, relativos as atividades-fim
e as atividades-meio ( Marcelino, 1985).

Enfatiza-se a capacidade da ingtituicdo em atender rdpida e adequadamente &
necessi dades e demandas do ambiente externo, conforme expressas em seu plano estratégico.

Completa-se afericBo do grau de compatibilizagcdo ou integracdo entre o
estratégico e 0 operaciond, através do confronto da missdo, objetivos e diretrizes da
ingtituicdo e de sua &rea de P&D, com prioridades da programagdo operativa, no nivel de
projetos e programas ( programéticos) e no nivel de P&D (institucional).

Conforme evidenciado, encontra-se subjacente a todo esse processo, a funcéo de
controle, entendida como a tomada de acles corretivas de possiveis desvios da acdo
plangiada em relagdo ao executado. Decisdes essas que sd0 tomadas em véarios escalGes
adminigtrativos, envolvendo a re-orientacdo da ingtituicdo para aumentar seu grau de
eficiéncia e atingir niveis cada vez mas elevados de eficacia, conforme enfatizado
anteriormente.

b) Sistema de I nformacdo Gerencial

Um sistema é definido como “um conjunto de componentes interativos’ (Sppeding,
1975). Os elementos basicos que devem ser considerados na conceituagdo de um sistema
(Castro et. al., 1994) so:

objetivos e limites do sistema,

contexto ou ambiente externo ao sistema, incluindo fatores que escapam ao controle e
afetam o atingimento dos objetivos do sistema,

recur sos do sistema ou meios necessarios a realizagdo de seus objetivos,
componentes do sistema, ou partes, ou subsistemas e respectivas interacoes,

insumos do sistema ou entradas, por serem gerados externamente ao sistema,
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produto e subprodutos ou saidas, por serem os resultados finais da operacdo do
sistema.

Ao conceitualizar um sistema, pressupde-se:

1) existénciade inter-relagdo e interdependéncia de suas partes,
2) existénciade sinergia, naqual o todo é maior que a soma de suas partes,
3) aexisténciade objetivos que une as partes e divide suas tarefas,

4) existéncia de relagdo bi-univoca do sistema com o ambiente externo, ou sgja, influéncia
recebida do contexto sobre o sistema e a influéncia exercida pelo sistema sobre o
contexto. (Marcelino, 1985).

Assim, adém da importancia dada a integragdo do processo de geracéo e difusdo e
das funcdes de plangamento, acompanhamento e avaliagdo na montagem de um sistema de
informacdo gerencial, é também preciso resguardar a existéncia de mecanismos
viabilizadores de sua plena utilizagéo.

Destaca-se ainda que a utilizagdo plena da informag&o produzida pelo sistema deve
ser garantida pela informatizac8o, sendo necessario delinear um aplicativo adequado que
contemple os usuarios. Oferece, entre outras vantagens, a pronta recuperacéo da informagédo
em niveis de detalhamento e periodicidade ndo usualmente regueridos.

Reunindo esses conceitos basicos, podemos delinear as diversas etapas a serem
seguidas para 0 estabelecimento de um sistema de informagdo gerencial, visando ao
acompanhamento e a avaliagao de ingtituicoes de P& D:

conceituacdo dos limites e da missdo dos sistema,

determinacdo dos componentes do sistema e de suas inter-rel agoes,

caracterizagdo dos tipos de usudrios (interno e externo) do sistema e identificagdo prévia
de suas principais necess dades de informag&o, com validagdo de suas necessidades,

desenvolvimento do fluxo de informagtes a ser seguido pelo sistema,

definicBo de indicadores de desempenho, seus correspondentes descritores (expressdo
numeérica dos indicadores) e o conjunto de instrumentos de coleta de dados (
formulérios) do sistema,

validacdo do protétipo do sistema desenvolvido , junto ao usuério ( amostra),

validagdo do sistema informatizado, integrando-o aos demais subsistemas de informacdo
disponiveis.
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Finamente, considerando-se seus aspectos tedricos e de aplicagdo prética, as
principais caracteristicas que devem ter um sistema de acompanhamento e avaliacdo que
subsidie adequadamente a tomada de decisdes, s&o:

ser fonte de retroalimentacéo constante do planejamento,

ser construido com base nas necessidades diferenciadas de informagdes de seus UsU&rios,

compor um todo integrado, tanto no que se refere aos demais sistemas de informagéo
disponiveis, como em relagdo a compatibilidade dos planos estratégicos com os
operacionais,

ter objetivos claros e indicadores de desempenho previamente estabelecidos,

ser vidvel e de smples uso,

permitir que o fluxo de informagdo sgja ascendente e sucessivamente agregado a niveis
hierérquicos superiores de decisao,

ter informacao fidedignas pela reciclagem,

ser passivel de informatizagdo e se possivel mantido em rede,

ser recuperével a qualquer momento e a qualquer nivel de detalhamento,

permitir a pronta tomada de agdes corretivas.

3# Etapa — Montagem do Plano Té&tico com os projetos que permear&o as diversas areas
a serem mudadas

a) Reorganizacéo da Estrutura Organizacional

Numa instituicéo voltada & pesquisa cientifica (P& D), mas que também é prestadora
de servicos ( assisténcia médico-hospitalar ) as estruturas deverdo contemplar ambas as
areas, sem contudo desprezar as atividades de apoio que deverdo ter a mesma importancia
na estrutura organizacional, para que possam dar o suporte indispensavel a redizacdo dos
objetivos propostos.

A estrutura consiste em uma rede de relacionamento especifico entre individuos,
posi¢des e tarefas. Essa € uma visdo estética. Processo, que € visdo dindmica, refere-se &
funcdes gerenciais pela qual a organizagdo sdo criadas, adaptadas e mudadas continuamente.
Ambos os aspectos sdo importantes. A estrutura nos guda a observar e classificar os
principais aspectos da anatomia organizacional e compar&los com as outras organizagdes.
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O processo enfoca as agOes administrativas que criam e mudam estruturas. Em todos os
casos, 0s componentes basicos de tecnologia, objetivos, e recursos sdo conhecidos e podem
ser analisados.

E dificil visuaizar uma organizacdo como um todo. Surge, assim, a necessidade de
um gréfico que mostre, de forma imediata, as relagdes funcionais, os fluxos de autoridade e
responsabilidade e as fungdes organizacionais da ingtitui ¢&o.

Se a organizagdo tem um organograma bem estabelecido, muitos erros podem ser
evitados, e as decisdes podem ser mais rapidas e mais bem fundamentadas. A representacdo
gréfica de uma organizagdo é um teste para sua solidez, j& que nenhuma relagdo
organizacional que ndo possa ser colocada em termos ildgicos € confusa para aqueles que
devero interagir com a organizacdo. A razdo para um organograma ocupar o tempo da
administragdo de um ingtituto é obvia: o programa fixa responsabilidade e autoridade para o
desempenho das fungdes, estabelece canais formais de comunicacdo e deixa claro o
relacionamento.

A forma de estrutura a ser adotada poderd ser a departamentalizacdo, entretanto,
hoje, a mais preconizada para as ingtituigdes que estéo ligadas a pesquisa é a forma
matricial.

A departamentalizacdo funcional é a maneira tradicional de organizar e tem uma
caracteristica de dimensdo Unica. A Estrutura Organizacional Matricial é a realizacdo de
uma organizacdo bidimensional que emana diretamente das duas dimensdes de autoridade.
Duas organizagtes complementares — a por projeto e a funcional — sdo fundidas para criar a
organizagdo matricia. Ela € bastante Gtil, quando ha necessidade de plangar, coordenar,
monitorar e controlar trabalhos complexos e multidimensionais.

O conceito basico da organizagdo por matriz € atingir o objetivo proposto mantendo
um balanceamento ou controle de conflitos entre os grupos de administradores que tém a
responsabilidade especifica de um projeto, produto ou programa e outro grupo de executivos
que tém responsabilidade especificamente funcional .

O propdésito da estrutura organizacional matricia €

1) especializar as atividades executivas,
2) simplificar as tarefas dos administradores,
3) agrupar os funcionarios com o propésito de melhor dirigi-los e control&los.

A estrutura matricial permite ainda a possibilidade de variagbes a serem consideradas,
como:
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especializacdo das habilidades dos executivos.

rapida transferéncia de tecnol ogia entre programas ou proj etos.
grande flexibilidade de utilizac&o de m&o-de-obra especializada.
reducdo de duplicagéo de esforgos e consequiente reducdo de custos.

Isso conclui as consideragBes bésicas sobre 0s aspectos organizacionais. Apesar de
as abordagens para estabel ecer um model o e estruturagdo serem diversas, novas formas
organizacionais vém surgindo constantemente e, para o futuro, o que dissemos pode ser
ultrapassado. Mudancas sdo uma das principais caracteristicas de umaingtituicéo, e elas
devem sempre ser consideradas.

b) Cultura Organizacional

Cultura Organizacional é o conjunto de crengas, valores e expectativas dos
funcionarios da organizacao.

A cultura organizacional considerada como pressupostos bésicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo
externa e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
vélidos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em
relacao a esses problemas.

A cultura organizaciona pode ser aprendida em vérios niveis, como o nivel dos
artefatos visiveis, que representa 0 ambiente construido da instituicao, permitindo se obter
uma andlise muito facil, mas dificil de interpretar, por isso mesmo enganador. O nivel dos
valores que governam o comportamento das pessoas € dificil de observar diretamente, para
identifica-lo, é preciso entrevistar os membros-chaves de uma organizacéo ou redlizar a
andlise de contelido de documentos formais da institui¢do entretanto, as razfes subjacentes
a0 seu comportamento permanecem escondidas ou inconsistentes. E o nivel dos pressupostos
inconscientes, so aguel es pressupostos que determinam como os membros de um grupo
percebem, pensam e sentem. Na medida em que um pressuposto vai se tornando cada vez
“tomado como certo”, vai passando para o nivel do inconsciente.

Dentro dos diversos aspectos e andlises da Cultura Organizacional, o importante &
que os funcion&rios, a direcdo e todos os envolvidos tenham a consciéncia de seu papel
fundamental nessas transformacfes, tendo a idéia clara do quanto a instituicdo tera que
mudar para que a estratégia seja implantada com sucesso em benéfico de todos.

Se desgamos manter a nossa posigéo de vanguarda, alcangada ao longo do tempo,
grandes mudangas terdo que ocorrer em nossa cultura organizacional, pois somente assim,
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conseguiremos estar inclusos na mundializacdo que formata as novas tendéncias
internacionais.

Lembrando: porque mudar ( contexto ), como mudar ( processo ), o que mudar  (
contetido ), expressam mudancas organizacionais em grande escala, que geram
transformactes significativas no carater da organizag@o e que alteram a sua performance.

42 Etapa — Definicdo do Plano Operacional e as agdes a serem desencadeadas para a
consecucao dos objetivos a serem alcancados

a) Implantacdo da Administracdo Estratégica

Uma vez readlizado o Plangamento Estratégico, com todas as suas ferramentas e
instrumentais que identifiquem a nova misséo, objetivos e diretrizes a serem estabelecidos
para a caminhada do ingtituto, serd entdo indispensével a implantacdo da Administragdo
Estratégica, como forma de manutencdo e implementacdo dessa nova ordem institucional

A administragdo estratégica envolve um gjustamento interativo entre as mudangas
nos fatores ambientais e nos fatores internos da organizacdo. Este processo deve procurar a
otimizagdo dos resultados do ingtituto, principamente os de médio e longo prazos. a
satisfacdo crescente de seus usudrios, bem como a acumulacéo do “ lucro qualitativo “, ou
sgja, a realizacdo pessoal e profissona de seus funcion&rios, colaboradores e sociedade
como um todo.

A administrac8o participativa trata das expectativas pessoais através de conquistas
negociadas; e, neste contexto, a estrutura organizacional considera os focos de lideranca, as
responsabilidades compartilhadas, a nogdo de conjunto e de diferencas, bem como o
processo integrativo para o acance dos objetivos estabel ecidos.

Verificase que a administragdo participativa consolida a abertura para as “ bases’
da organizagdo, ouvindo, ponderando, estudando, implementando idéias, aproveitando
iniciativas e criatividade; apresenta um processo decisorio negociado e interativo;, o ser
humano é envolvido e julgado responsdvel; as liderancas emergem superando conflitos de
interesses e conseguindo cooperagdo, apoio e estimulo para as iniciativas individuais e
grupais, bem como a comunicagdo é completa e anditica, fluindo em todos os sentidos
permitindo o entendimento e as atitudes desgjadas.
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Atualmente a palavra-chave € competitividade. Esta realidade contemporénea
necessita de uma administracdo eficiente, eficaz e efetiva. E a administracdo que se enquadra
nesta realidade é a administracéo estratégica. Portanto a moderna administracéo deve:

ser “embarcada’ nas organizagOes, ou sgja, fazer parte integrante e ser a sustentagcéo de
seu desenvolvimento,

ndo ser “embargada’ por seus dirigentes “chutadores’, ou sgja, ndo ser rejeitada em seu
adequado uso pela smples existéncia de “pseudo-executivos’ que pensam saber
administrar,

ser “emborcada’, ou seja, virada de “cabeca para baixo”, no sentido de se procurarem
novas e modernas formas de administracdo nas organizagoes.( Oliveira, 1997).

A administrag8o estratégica, implantada, devera interagir com a organizagdo estratégica,
que é a otimizagdo e alocacdo dos recursos do instituico para interagir ativamente com a
redidade e cendrios ambientais. A direcéo estratégica, que € a supervisdo dos recursos
alocados com a otimizagdo do processo decisorio, de forma interativa com os fatores
ambientais e com a alavancagem das relagdes interpessoais. O controle estratégico, que é o
acompanhamento e avaiagcdo em tempo real dos resultados do plangamento estratégico e o
desenvolvimento estratégico, como mudanca plangjada com enggjamento e adequacéo da
cultura organizaciona resultante do processo de delineamento e implementacdo das questes
estratégicas na organi zagao.

O entendimento desses itens quanto a seus conceitos e metodologias de aplicacéo,
s80 de elevada importancia para a busca da exceléncia administrativa por parte dos
dirigentes das instituicdes. Seguramente, a organizacdo que tiver condicbes de adequada
aplicacdo desses itens tera uma vantagem competitiva efetiva perante as demais instituigoes
de seu género que estiverem em um momento mais ultrapassado da administracéo.

25 Resultados Esperados na Aplicagdo Prética de um Modedo de Gestédo e
Gerenciamento em C& T para o Ingtituto “Lauro de Souza Lima’

“Todas a flores do futuro estdo nas sementes de hoje”
Provérbio Chinés

Um modelo prético de gestdo e gerenciamento em C&T com enfoque para P&D,
numa instituicdo publica como o Ingtituto “Lauro de Souza Lima’ € viével, é possivel,
porém ndo € umatarefa muito f&cil.
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Primeiro porque os instrumentos e ferramentas analisados e propostos para se
proceder a essas mudangas s80 na sua maioria, aplicados com pleno sucesso nas
organizacOes privadas e, ainda muito pouco implementado pela Administragdo Publica,
havendo portanto, a necessidade de uma série de adaptacfes, no sentido de focar os seus
obj etivos para que possam ser praticados amplamente no servigo publico, particularmente na
&rea da salde, vencendo a emperrada burocracia do Estado. Representando a real
moder niza¢&o da administracéo publica, ou mais do que isto, um desafio para aqueles que
acreditam na competéncia, competitividade, qualidade e produtividade dentro do servico
publico.

Segundo, esta diretamente ligado ao discurso de mudangas pregado pelo atua
sistema politico, que procura dar énfase &s institui¢cdes publicas auto-sustentavels, como uma
das solugBes para o controle do “déficit” interno e conseqlente gjuste orcamentario do
Estado. Particularmente na area da salide, na qual 0s recursos sdo extremamente escassos
para atender a demanda da populagdo crescente, e insuficientes para acompanhar a veloz
evolucgdo da ciéncia e tecnologia (C&T) em salide, tornando-se nulo quando o referencial éa
pesquisa e desenvolvimento (P&D) de projetos cientificos. Representando a oportunidade
da ingtituicdo buscar outras formas de subsisténcia e de auto sustentacdo, comecando
pela dinamizacéo de suas agoes e atividades basicas.

Terceiro, diz respeito diretamente ao Instituto, que traz em seus antecedentes
histéricos os estigmas da hanseniase (lepra), calcado na internacdo compulsoria dos
pacientes portadores dessa moléstia, que foram isolados e segregados em verdadeiras cidades
gue eram 0s antigos asilos coldnias, onde cabia a0 Estado a protecdo integral desses
cidaddos. Com esse modelo de tratamento da época, os pacientes foram desagregados da
sociedade e levados a permanecer nessas instituigcdes, passando a fazer parte integrante do
seu patriménio assistencial. O ingtituto, em seus 65 anos de existéncia, passou por varias
fases de transformagdo, ou seja, iniciou suas atividades como um asilo col6nia, evoluiu para
sanatério, classificou-se como hospital e galgou finamente a posicdo que ocupa hoje de
instituto de pesquisa.

Assm, é possivel e vidvel aaplicacdo de um modelo de gestéo e gerenciamento em
C&T para uma organizagdo que traz consigo uma historia vitoriosa de mudangas.

Os resultados que se pretende acancar com a aplicagdo de um novo modelo de
gestéo e gerenciamento em C&T , voltado para P&D, cacado em modernas técnicas e
metodol ogias de administracéo, como o plangamento e a administragdo estratégicos, sfo:

a) o plangamento estratégico como forma de um amplo desenvolvimento nas politicas de
gerenciamento e gestéo de ciéncia e tecnologia (C&T),
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b) a implantagdo de projetos especificos de plangamento e desenvolvimento (ex-ante),
acompanhamento e avaliacdo (ex-curso) e controle e informagdo (ex-post), visando a
inovacdo tecnol égica e a agregacdo de novos valores e conhecimentos cientificos,

c) aadteracdo na estruturafunciona, permitindo uma maior permeabilidade e dinamismo na
execucdo de projetos, levando ao desenvolvimento de uma metodologia sistémica de
administragdo voltada a globalizacdo e a ciéncia e tecnologia (C& T),

d) a educagdo, treinamento e aprimoramento basico de todos os recursos humanos
disponivels, fomentando a mudanga da cultura organizacional, para um modelo
compativel com a &rea de Pesquisa e Desenvolvimento (P& D),

€) desempenho operaciond e tético por meio de planos de trabaho, mais dindmico, agil e
flexivel, de forma a poder atingir a missdo com maior efetividade, os objetivos com
melhor eficiéncia e as diretrizes com mais eficacia

Dentro de uma concepgdo sociolégica do fendmeno organizacional, as instituicdes
podem ser vistas como organismos Vvivos que evoluem com O tempo e incorporam,
incentivam e protegem relacionamentos normativos, padrdes de acdo, funcdes, desempenho e
servigos considerados validos pelo ambiente.(Esman, 1965).

A promocdo de valores como estabilidade social, coesdo e integracdo sdo parte
integrante das instituigdes. Segundo Pereira (1985:78) as suas principais caracteristicas so:

a solidariedade comundl,
a protecdo a integridade do grupo,
a capacidade normativa

Dessa forma, as organizacOes, tal qual os seres vivos, possuem ciclos de vida,
enfrentando os conflitos e as dificuldades inerentes a cada diferente estégio desse ciclo
organizacional, juntamente com os problemas de transicdo, a cada nova fase de seu
desenvolvimento.

Pressupde-se entdo, que a organizagdo é exposta a um processo dindmico de
mudangas ao longo do tempo, apresentando graus variavels de conflito e coesdo. Essa
concepcdo sequiencia do processo de ingtitucionalizacdo esta intimamente relacionada com a
idéa de ciclos de vida organizaciona atravessando portanto fases ou estagios de maturidade
institucional diferenciados (Pereira, 1985:80).

Quando propomos um modelo de gestéo e gerenciamento em C&T, estamos
propondo a adocdo dos instrumentos, técnicas e ferramentas de Ultima geragdo abordados
pela moderna Teoria da Administragdo, ou seja, uma proposta que adaptada e aplicada ao
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servigo publico, desenvolvam processos, técnicas, sistemas e instrumentos administrativos,
gue, na ordem a seguir, proporcionem a participagdo integral de todos como fator de
crescimento e moderni zac2o.

2.6 Estrutura para o Desenvolvimento do Modelo Prético
1) Desenvolvimento do Plang amento Estratégico
1.1- Andlise prospectiva:
1.1.1 — Aplicagdo das técnicas de prospeccao:
a) diagnostico
b) gjuda e criatividade

c) avaliagéo

1.2 — Elaboracéo dos cenéarios.
1.2.1 — Pensamento Estratégico:
1.2.2 — Desenvolvimento dos Cen&rios:

a) modulo tecnol6gico

b) moédulo palitico-econémico

¢) médulo produto/prestacdo de servigos
d) médulo propositos atuais e potenciais
€) modulo socio-cultura

1.3 — Definigdo Institucional:
1.3.1 — Missdo Institucional:

a) principal missio

b)- filosofia

C)- autoconceito

d)- imagem publica
1.3.2 - Objetivo do Ingtituto:

a) a curto prazo
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b) amédio prazo
¢) alongo prazo

1.3.3 — Diretrizes do Instituto:

a) estabel ecimento dos caminhos, cursos, programas
b) indicacdo das acBes, direcdo e instrumentos a serem utilizados
¢) configurar os recursos e potencialidades que procurara explorar
d) identificar as fraguezas que tentara evitar
1.3.4 — Elaboragdo dos Planos de Acéo:
a) téticos
b) operacionais
C) projetos

2 — Acompanhamento e Avaliacdo de Projetos
2.1 — Implantacdo de um Sstema de Acompanhamento e Avaliagdo de Projetos

a) elaboracdo de projetos
b) acompanhamento de projetos
c) controle de projetos
d) avaliacéo de projetos
2.2 — Implantac&o de um Sstema de Informacgdo Gerencial
a) estabelecimento dos elementos bésicos. objetivos, limites, contexto, recursos,
componentes, insumos e produtos
b) determinag&o de suas inter-relacbes
C) caracterizagdo dos tipos de usuarios
d) desenvolvimento do fluxo de informagtes
€) definicdo dos indicadores de desempenho
f) servir de fonte de retroalimentaco constante do plangjamento

3 — Reorganizacdo da Estrutura Organizacional

3.1 —Avaliar a Estrutura Organizacional atual:
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a) definir qual 0 melhor modelo de estrutura organizaciona para o instituto
3.2 — Elaborar uma nova Estrutura Organizacional:
a) selecionando critérios de departamentalizagdo que melhor fomentem as éreas

de C&T eP&D

b) melhorar 0 grau de definicdo de descentralizagdo das unidades técnicas,
cientificas e administrativas

c) estabelecer a amplitude de controle de atividades, acOes e programas e 0s
niveis de hierarquizago da estrutura

3.3 — Cultura Organizacional:

a) revisdo técnica, quantitativa e qualitativa, das categorias funcionais
b) treinamento e capacitacdo de todos os recursos humanos

4 — Implantacdo da Administracdo Estratégica
4.1 — Organizacao estratégica

4.2 — Direcdo estratégica
4.3 — Controle estratégico
4.4 — Desenvolvimento estratégico

4.5 — Qualidade Total na Administracéo Estratégica

Ao implementar o plangjamento estratégico, estaremos nos deparando com algumas
dificuldades, as quais poder&o ser identificadas a seguir:

a existéncia de uma dificuldade que se pode considerar natural pela prépria cultura do
instituto, ou seja, a da direcdo aceitar a necessidade e a possibilidade de efetuar
previsdes de longo prazo de maneira mais acertada. Geralmente, os dirigentes diante
desta situagdo afirmam: “Por que vou fazer isto, se € uma utopia’,

outra dificuldade € a da prépria direcdo considerar que o plangamento estratégico é
muito mais do que apenas uma projecdo do que estava acontecendo no passado e
continua ocorrendo no presente. Com efeito, quem o elabora deve ter em mente um
raciocinio diaético, buscando identificar os pontos de ruptura no comportamento das
varidveis ambientais (descontinuidade),

62



Caderno Especial de Gestéo Tecnoldgica

CYTED PGT/USP

outro ponto é que a direcdo normamente ndo estd acostumada a ter sua visdo
constantemente voltada para “fora do instituto”,

a direcdo também ndo d& a devida importéncia aos periodos atuais de turbuléncia e
incerteza que abaam profundamente as organizagBes e exigem vigilancia constante e
profunda,

normalmente, a direcdo ndo se coloca como parte fundamental que deve apoiar e fixar
objetivos, estratégias e politicas para o plangjamento estratégico,

os dirigentes, normamente, preocupam-se com 0s aspectos que apresentam resultados a
curto prazo, em substitui¢ao aos estudos rel acionados a médio e longo prazo.

Ao concluirmos a nossa proposta de um modelo prético de gestéo e gerenciamento

em C&T, que tem como escopo basico o Plangjamento Estratégico, reafirmamos:

1.

que ele devera ser um processo que deve ter sustentagdo metodolOgica, sistémica, com
aplicacdo de todas as abordagens, técnica, ferramentas e instrumentais indicados pela
Administracgo Estratégica;

deverater plenitude e abrangéncia global, considerando a institui¢do como um todo;

a direcdo devera ter paciéncia, perseveranca e tranquilidade para otimizar o
plangjamento estratégico no instituto;

os dirigentes deverdo estar constantemente pesquisando, investigando e estudando a
redidade do plangamento estratégico, aplicando-o com perspicicia e sagacidade,
procurando o melhor para a institui¢ao;

ter a previsdo, antevisdo e antecedéncia de futuras ocorréncias que possam afetar
(positiva ou negativamente) a instituicdo, aplicando-as com precaucdo, ponderacéo e
persisténcia no plangjamento estratégico;

o plangiamento estratégico devera ser unificado e simplificado de forma a permitir a sua

padronizacdo com o estabelecimento da ordem das prioridades para otimizar os
resultados;

a permanéncia, a previsdo e a persuasdo devem ser um processo constante e
incorporado, visando a busca do aprimoramento e da exatiddo dos resultados
estabel ecidos e a cancados,

a participagcdo e os recursos humanos deverdo representar a qualidade e a capacitagcéo
com elevado comprometimento de todos para acancar os resultados a mejados;

0 poder e a postura devem ser o reflexo daforca para redlizar tarefas e se expor em face
dasidéas e propostas, através de acOes: redtiva, inativa, pro-ativa e interativa; e
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10. aprédtica, pois 0 plangamento estratégico devera ser concebido e desenvolvido de forma
a permitir sua adegquada operacionalizagdo, por meio de um plano de ag&o.

2.7 Conclusio

“H& consenso de que a ciéncia no Brasil é fundamental para
alcancarmos um desenvolvimento econdmico auto-sustentavel e
de que ela é indispensavel para promovermos a melhoria das
condi¢cbes de vida da nossa gente. Discute-se, no entanto, a
énfase que deve ser dada a pesquisa basica, a pesquisa aplicada
e a tecnologia e como elas deverdo interagir harmonicamente
dentro de um sistema de C& T equilibrado, onde a universidade,
governo, instituicbes de pesquisa e empresas contribuam de
forma equitativa” .

Eduardo M. Krieger, Presidente da Academia Brasleira de
Ciéncias

Desde a sua origem, 0 homem, independentemente de sua civilizagdo ou periodo,
sempre buscou o entendimento da natureza. A busca deste conhecimento deu origem a
ciéncia, cuja histéria envolve a prépria histéria da humanidade. Porém, a prética da ciéncia,
tal como se conhece hoje, teve inicio no século XIV.

A combinagcdo de movimentos, como a Renascenca e a Reforma, na Europa,
favoreceu uma profunda mudanga na maneira como 0 homem viaa s mesmo e ao mundo em
que vivia (Ronan, 1987). A nocdo do méodo cientifico langcada por Francis Bacon, que
afastou 0 empirismo e o sobrenatural, propde que para conhecer a natureza é preciso
observar os fatos, classifica-los e determinar suas causas (Chassot, 1994).

Juntamente com evolugdo, ocorreram também algumas descobertas, como os
métodos de assepsia, as vacinas, os antibidticos, os fertilizantes e as novas técnicas agricolas
gue permitiram um grande aumento da producdo de aimentos.

Ora, se a ciéncia evoluiu como um todo em todas as &reas do conhecimento,
juntamente com ela evoluiu também a Administracdo que € uma ciéncia. Os estudos de
administracdo estratégica tiveram sua forma definida pela primeira vez apds a Fundagdo
Ford e a Carnegie Corporation patrocinarem, nos anos 50, a pesguisa no curriculo das
escolas de negécios. Desde entdo, o conceito de Administragdo Estratégica tem evoluido
através dos tempos e continuard a evoluir, sendo executada em muitas organizagBes com
resultados e beneficios significantes.
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Ao andisarmos o0 processo de Administracdo Estratégica e o Plangjamento
Estratégico aluz da literatura e, na prética, através do XXII Ciclo do Programa Modular de
Treinamento em Administragdo de Pesguisas Cientificas e Tecnoldgicas — PROTAP —
FIA/FEA/USP, percebemos que essa metodologia poderia ser aplicada com sucesso na &rea
publica, especialmente no setor salide, na qua é pouco conhecida, por oferecer ferramentas e
instrumentos cuja abordagem principal é o processo continuo e interativo que visa a manter
uma organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente, visualizando
o futuro.

A Administracd e o Plangamento Estratégicos enfatizam habilidade que se
adaptam integralmente as ingtituicdes de pesquisa, pois, ambas, estéo sempre a procura de
novos conhecimentos para a inovagdo cientifica e tecnolégica, buscando agregar novos
valores através da pesguisa e desenvol vimento como forma de evolugo.

A implantacdo evolutiva dessa nova forma de gerenciamento possibilitard ao
instituto o dimensionamento r&pido e a identificagdo dos problemas principais e/ou questfes
em relacdo a0 ambiente, expectativas sociais, analisando e definindo as oportunidades e
riscos com seus pontos fortes e fracos, indicando as condutas administrativas Uteis na
formulagdo, avaliacéo e implementacdo de politicas e estratégias.

Ajudarg, também na definicdo da missdo, formulando a filosofia do instituto,
orientando como estabelecer sua politica de acdo, definira os objetivos e como desenvolver
as necessrias estratégias para plangjar a estrutura organizacional, a melhoria dos recursos
humanos, os procedimentos e padrfes a serem adotados, bem como os programas e planos
operacionais, com seus respectivos sistemas de informagéo e controle.

Em conseguéncia, despertard o ingtituto para os beneficios de uma nova ordem
interna, ou sgja, a ordenacdo das agbes dirigidas para o esforco global, fornecendo uma base
para o esclarecimento de responsabilidades individuais, contribuindo para a motivagdo, com
0 encorgiamento do “pensamento positivo” por parte do pessoa, que sera estimulado por
uma abordagem cooperativa, integrada e entusidstica para enfrentar problemas e
oportunidades.

A amplitude e a plenitude desse processo estratégico dardo a oportunidade de uma
ingtituicdo publica convencional de pesguisa, exercitar e ter um pensamento estratégico,
moderno, &gil, flexivel, globa e futurista e, acima de tudo, cientifico, metodoldgico e
sistémico, que possa lhe oferecer a sustentacdo bésica e adequada para a interagdo e
utilizacdo das oportunidades ingtitucionais.

Este processo oferecer4 uma visdo abrangente da instituicdo e da sua real posicdo
dentro da nova politica mundia que estda mudando, demonstrando como as organizagdes
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podem ter uma atuagdo ativa nesse processo. Considerando que a fungéo do estado moderno
ndo € simplesmente, criar uma sociedade melhor e mais justa; esta atuagdo também é
inerente as vérias organizagtes da economia de uma nagdo. O Estado ndo apresenta campo
muito propicio para o desenvolvimento das potenciaidades profissionais dos individuos;
portanto, visualiza uma economia cada vez mais privatizada e o Estado atuando basicamente
como grande catalisador e orientador do processo de desenvolvimento do pais. O mundo ja
gpresenta diluicdo de poder politico, através do desenvolvimento de novos blocos
econdmicos e a predominancia deve ser de uma sociedade plurdista atamente
descentralizada e ndo de um Estado centralizador e onipresente.

Concluindo, e sem a preocupagdo de qualquer ordem de importancia, podemos
verificar que a sobrevivéncia das ingtituicdes, sgiam elas publicas ou privadas, depende de
elas passarem a sua forma de gerenciamento e gestéo a limpo, se ndo em funcéo do aperto
interno (mudangas nacionais/déficit publico, etc.), mas, certamente, pela nova ordem
internacional econdmica e globalizada que requer ingtituicbes com as seguintes
caracteristicas:

a) ditude interativa,
b) pensamento estratégico,
C) saber trabalhar com turbuléncias ambientais,
d) ser empreendedora e saber trabalhar com riscos e erros,
€) estar voltada para processo de inovagéo,
f) ter dialogo otimizado e “fazer parte do mundo”,
g) ter valores culturais consolidados,
h) ter adequado processo de tomada de decisies e de estabel ecimento de prioridades,
i)  manter um processo de controle tético e operaciona em “tempo real”,
j)  ser um agente de mudancas.
Podendo essas caracteristicas serem sintetizadas em competéncia, competitividade,

capacidade e qualidade.

Finadizando, deixamos uma reflex@o externada por Graham Greene que disse: “Ha
sempre um momento no tempo em que uma porta se abre edeixa o futuro entrar”.
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3. A METODOLOGIA DE DELINEAMENTO E RESOLUGAO DE PROBLEMAS
ORGANIZACIONAIS (MDPO)

Hélio Gomes de Carvalho, Professor do Departamento de Eletronica e do
Programa de Pdés-graduacdo em Tecnologia no Centro Federal de
Educacéo Tecnol6gica do Parana.

3.1 Introducdo

No processo de mudanca socio-econbmica e cultural por que passa 0 pais, as
Instituicbes de Ensino revestem-se de uma importancia cada vez maior. A sociedade exige
um novo homem educado para a visdo maior da Qualidade Totd, qual sgja, a Qualidade no
Trabalho, na Escola, no Lazer, na Alimentagdo e naVida
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As Escolas devem portanto, buscar meios que estimulem mudanca cultural do
docente, do discente e do servidor técnico-administrativo. O plangamento, a organizacdo, a
execucdo e o controle das atividades educacionais sd0 processos que fundamentam conceitos
de quaidade que podem ser aplicados no dia-a-dia da Instituicdo. Para 0 plangamento, em
particular, as ferramentas de diagndstico tém importancia fundamental na medida em que
facilitam a identificacBo de ameagas e oportunidades, bem como a sistematizacdo de
problemas e desafios.

Entre as diversas ferramentas que podem contribuir para um melhor diagnéstico esta
a Metodologia de Delineamento e Resolucdo de Problemas Organizacionais (MDPO) que
tem se mostrado Util e adequada as necessidades da area educacional.

O objetivo, portanto, é o0 de apresentar essa metodologia que se considera eficaz
para 0 desenvolvimento das atividades educacionais visando ndo somente a qualidade na
educacdo mas, mais profundamente, amejando o desenvolvimento do cerne da cultura para
a qualidade que nasce na escola, através da prépria postura de seus educadores e de seus
€gressos.

Este texto apresenta essa Metodologia, a sua utilizagdo conjunta com a técnica
5W2H da qualidade, bem como propde a utilizacdo de uma matriz de avaliacdo para
comparar prioridades entre agdes. Exemplos de aplicacdo na &rea de ensino e de cooperacdo
escolaempresa auxiliam no entendimento da utilizacdo da metodologia a partir do caso
aplicado no Centro Federal de Educagéo Tecnoldgica do Parana

3.2 A Metodologia de Delineamento e Resoluc&o de Problemas Or ganizacionais
(MDPO)

Frente aos novos desafios e velhos problemas inseridos num contexto de mudanca
organizacional, algumas fases seqlienciais sd0 necessarias para sedimentar cada passo que
deve ser dado. Essas fases podem ser divididas, de uma maneira smplista, em Diagndstico,
Plangamento da Acdo, Intervencdo e Avaliacdo, cada qual com suas caracteristicas e
dificuldades particulares.

A MDPO representa um paradigma (Figura 1) para o levantamento do diagnostico,
onde normalmente existe a maior dificuldade em se localizar os problemas e onde as
instituicdes se dispersam, consumindo tempo e recursos, tornando-se ineficazes na tomada
de decisdo e, consegiientemente, plangjamento, organizacdo, execucdo e controle. A MDPO
pode atuar, portanto, como elemento catalisador no inicio de todo o processo podendo
contribuir, inclusive, com o estabel ecimento de proposi¢oes.
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Figura 1: Elementos principais da MDPO

QUESTAO-CHAVE

Como ...?

VARIAVEIS ::> Q ::> EFEITOS DESEJADOS

O que podemos manipular? O que queremos alcancar?

PARAMETROS

Com o0 que teremos gue conviver?

O ponto de partida da MDPO sdo os critérios que provém do cliente (interno ou
externo) sendo que este representa a pessoa cujos objetivos e valores precisam ser satisfeitos
para que o estudo sga considerado bem sucedido. Operacionamente a definicdo desses
critérios envolve:

a) Definir umalistapreliminar de critérios do cliente para um dado problema;

b) Obter do cliente um valor acerca daimportancia relativa dos véarios critérios;

c) Estabelecer uma hierarquia de critérios baseado na l6gica interna das relagdes de meio-
e-fim entre os critérios.

A MDPO, enquanto ferramenta gerencial, parte da definicdo de um tema e/ou
problema e da determinac&o de quatro e ementos principais:

1° elemento -Questdo-chave:

E o problema principal, levantado a partir de um diagndstico inicial, e que deve ser
muito bem discutido e enunciado. Para auxiliar identificaco deve-se pensar no cliente,
Ou sgja, para quem a solugdo servira e que dever ter os seus objetivos e valores satisfeitos.
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2° edlemento -Efeitos Desg ados:

S30 as suas expectativas perante a solugio da questdo-chave. E o que se espera que
ocorra, ou sgja, aquilo que se pretende a cangar quando da soluc&o do problema.

3° demento -Variaves:

Séo as condigdes que se pode manipular de modo a influenciar em valores e
critérios, visando os efeitos desgjados. Para cada uma das variavels pode ser recomendada
uma agao (ou um conjunto de actes). Essas agles (ou proposi¢des), no seu conjunto, podem
estabel ecer as vias de solugdo em um plangjamento macro.

4° elemento -Par ametros:

Sao as condigOes restritivas que ndo se pode, ou N0 Se quer, manipular diretamente.
S&o varidveis fora do controle direto dos enunciadores do problema.

Para se estabelecer qualquer um dos elementos pode-se utilizar inicialmente técnicas
de brainstorming combinadas com técnicas de priorizacdo e/ou de selecéo de alternativas.
Recomenda-se grupos de no minimo trés participantes.

3.3. Elaboracéo da Matriz de Comparacdo

A partir do estabelecimento da questdo-chave, dos efeitos desglados, das variaveis e
dos parémetros pode ser feita uma andlise para avaliar aimportancia de cada um dos
elementos levantados dentro do paradigma utilizando uma matriz Varidvel X Efeito
desglavel. Essa matriz permite visuaizar as influéncias mituas e o nivel de importancia da
varidvel e do proprio efeito desgiado, auxiliando assm na defini¢do das varidveis prioritérias
€, em um outro extremo, das variaveis descartaveis.

Figura 2: Matriz VARIAVEL X EFEITO DESEJAVEL

V1|V2|V3|V4 |V5|V6 | V7| V8| VI | VIO|.. Vn

El
E2
E3
E4
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E5

En

Para aprofundar e facilitar ainda mais o entendimento quanto ao contexto do desafio
ou problema que esta sendo “clarificado”, pode ser feita também a matriz Efeito desgjado X
Parémetro.

3.4 Utilizacdo Conjunta MDPO e 5W2H

Numa etapa posterior, a aplicagdo da técnica MDPO associada a ferramenta 5W
2H da qualidade total permite uma andlise integrada do problema a ser resolvido com a
determinagcdo do Porque?, O Que?, Quem?, Onde?, Quando?, Como? e Quanto? serdo
implementadas as agdes em busca dos efeitos desgjados que, quando satisfeitos, resolvem a
questdo-chave. Ou sga, @ mesmo tempo é uma ferramenta eficaz e extremamente
pragmética para o diagndstico dos problemas, aplicagdo de conceitos de qualidade total com
a consequiente resolucéo do mesmo.

A associagdo da MDPO com 5W 2H permite a0 mesmo tempo um plangjamento
eficaz das acbes que precisam ser operacionalizadas para resolucdo dos problemas
organizacionais. Permite, também, um acompanhamento das actes dentro de padrbes de
quaidade pré-estabelecidos pela ingtituicdo educacional, detectando prazos e responsaveis
para a efetivacdo das acOes previamente estabel ecidas.

Figura 3: Quadro geral MDPO/5W2H

All
V1 Al12
Aln
V2
V3
Vn
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3.5. Exemplos de Utilizagdo da MDPO em uma |ES

A seguir sdo apresentados exemplos de possiveis problemas ou desafios para uma
organizacdo sSistematizados segundo a MDPO. O primeiro exemplo € genérico e
normamente pode ser aplicado a qualquer tipo de situagdo. O segundo € um caso préatico
aplicado na Diretoria de RelagBes Empresariais (responsével pelas atividades de Cooperacdo
Escola-Empresa) do CEFET-PR em 1992 com as agles subsequientes desenvolvidas no
periodo 93-96. O terceiro exemplo também é um caso prético aplicado na Diretoria de
Ensino (responsavel pelas atividades de ensino e pesquisd) do CEFET-PR e utilizado no
periodo 94-95.

No processo como um todo, a Diretoria de RelacBes Empresariais, através das suas
quatro chefias principais, aplicou a MDPO em 12 grandes problemas/desafios gerando
discussdes durante trés meses (reunides diérias de 2 horas) envolvendo aproximadamente um
total de 150homeng’hora. A Diretoria de Ensino, por sua vez, aplicou a MDPO em 7
grandes temas envolvendo coordenadores de curso, orientadoras educacionais e pedagogas,
durante um periodo de aproximadamente 1 ano (reunifes semanais de 3 horas).

Exemplo 1: Curso de treinamento (genérico).

QUESTAO-CHAVE: Como melhorar a eficacia de um curso de treinamento?

VARIAVEIS
V1- Exploraco do contetido EFEITOS DESEJADOS

) E1- Alto indice de aproveit./aprend.
V2- Metodologia )
o E2- Alto grau de motivacdo paraaprender E3- Alta
V3- Recursos audio-visuais )
) satisfagdo pessoal resultante
V4- Recursos impressos i )
) E4- Incorporacdo elevada dos resultados no dia-a-dia
V5- Composic¢ao do corpo docente

V6- Identif. de necessid/expectativas

PARAMETROS
P1- NUmero de participantes
P2- Periodo do curso
P3- Duragéo do curso
P4- Metas pré-estabel ecidas
P5- Heterogeneidade do grupo.

Exemplo 2: Curriculo (&mbito do ensino)
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QUESTAO CHAVE: Como fazer com que o Curriculo atenda & necessidades do individuo

e da sociedade?

VARIAVEIS
V1- Treinamento de professores;
V2- Atualizagdo de laboratérios;
V3- Alunos estagiando na industria;
V4- Visitas técnicas de alunos;
V5- Intercdmbio com outras institui¢ces de Ensino e
Empresas,
V6- Integracdo horizontal e vertical das disciplinas do

curriculo.

EFEITOS DESEJADOS
E1- Profissionais com maior liderancae

iniciativa pessod;

E2- Alunos capacitados frente as novas
tecnologias;

ES3- Curriculo condizente com o mercado de
trabalho;

E4- Facilitador da realizagéo pessoal;

E5- Cidadaos mais qualificados;

E6- Ampliar a competitividade no mercado de
trabalho;

E7- Curriculo mais dindmico frente as
mudangas,

E8- Profissionais atualizados e conscientizados

diante da evolucdo social.

PARAMETROS:

P1- Politica de pessoa das empresss;

P2- Palitica governamental;

P3- Legislagdo vigente.

PROPOSICOES (ACOES) paraV1 (por exemplo):

A1- Cursos para professores;

A2- Est&gio na Industria;

A3- IntercAmbio com outras I nstitui¢oes;

A4- Treinamento em Servico;

A5- Treinamento a distancia, entrevista a professores, contratagdo de professores

com antecedéncia;

A6- Palestras e Seminarios, ...

Exemplo 3: Divulgacdo de Relagdes Empresariais (&mbito da Cooperagdo Escola-Empresa).
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QUESTAO-CHAVE: Como melhorar a divulgagio das atividades da Diretoria de Relages
Empresariais junto & comunidades interna e externa?

VARIAVEIS EFEITOS DESEJADOS
-Marketing Interno E1- Melhoria no relacionamento com a comunidade
V1- Insercdo mensal no destaque E2- Aumento oferta estag./emprego
V2- Exposic¢ao aos departamentos E3- Aumento nimero Cursos Ext
V3- Contatos indiv. ¢/ docentes E4- Aumento arrecadagéo propria
V4- Material dedivulg. Interna E5- Aumento ndmero de Projetos de P& D
V5- Inserc¢do boletim informativo E6- Aumento proj. Balcéo de Teses
V6- Exposicdo em salas de aula E7- Aumento da oferta de servigos

-Marketing Externo

V7- Material de divulg. Externa
V8- Visita programa as empresas
V9- Participagdo em congressos

V10- Partic. exposi¢oes e feiras

V11- Partic. organismos externos

PARAMETROS
P1- Carga horé&ria do discente
P2- Carga horéria do docente
P3- ESPACO FiSICO E EQUIPAMENTOS
P4- Limitagdo orcamentaria
P5- Mercado de trabalho
P6- Palitica governamental

As discussdes permitiram chegar até a elaboracdo das proposi¢des (agbes) para cada
uma das variaveis. Paraa V2 (Contatos individuais com docentes), por exemplo, foi
estabelecido o seguinte:

A21- Estabelecer periodicidade de visitas aos departamentos;

A22- Fazer pré-qualificagdo junto & chefias;

A23- Montar cadastro para cursos e P& D através de formulério especifico.
A24- ...

Avaliando-se ainferéncia entre varidvel e efeito desgiado, pode ser estabelecida a
matriz da Figura 2.

Figura 4: Matriz VARIAVEL X EFEITO DESEJAVEL

V1 | V2 |V3 |V4 | V5 |V6 | V7 | V8 | V9 V10 |V11 | V12
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El | X X X X X X X X X X X
E2 X X X X

E3 | X X X X X X

E4 X X X X

ES | X X X X X

E6 | X X X X X X

E7 | X X X X

Observando-se a matriz da Figura 2 observa-se que as varidveis mais influentes sdo
V1, V3, V4 e V6. Da mesma forma, a varidvel que menos contribui para os efeitos
desglados é V11. Por sua vez, o Efeito desgjado mais potenciamente realizével € E1, tendo
em vistaque 11 das 12 varidveis tém influéncia sobre este.

Repetindo-se a matriz, agora para a comparacéo Efeito desgjado X parémetro,
obteve-se o resultado apresentado na Figura 3.

Figura 5: Matriz EFEITO DESEJADO X PARAMETRO.

El E2 E3 E4 E5 E6 E7
P1 X X X
P2 X X X X X X
P3 X X X X X
P4 X X
P5 X X X X X X X
P6 X X X X X X X

Nesta matriz, 0 que se observa é a nitida limitagdo imposta pelos par@metros P5 e
P6 bem como a importancia de todos os parametros para o E5 e E6, provavelmente os
efeitos desgados mais dificeis de serem a cangados.
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Essa relagdo entre os diversos elementos serve, também, para que se possa reavaliar
quais pontos devem ser mais explorados e enfocados em funcéo da importancia dele para se

resolver a questéo-chave.

Utilizando-se a combinagdo das variaveis (ou das proposi¢des) oriundas da MDPO
e aplicando-se 5W2H obteve-se o plangamento mostrado na Figura 5.

Figura6:
What Who Where Why When How How much
(O que) (Quem) (Onde) (Por que) (Quando) (Como) (Quanto)
A21 Agenda Assistente DAs Otimizagdo | Imediato Contato com | 20
das visitas chefias DAs | homens/hora
V2 A22 | Reéagdo de | Chefiasda DAs Priorizagdo | 30dd Contato com | 30
professores | DIREP de chefiasDAs | homens/hora
participacdo
A23 |Bancode |Apoio DIREP Facilidade de | 60dd Formuldrio | R$ 3.000,00
Dados DIREP acesso a p/ 120 homens’h
infor. professores
A2n

3.6 Limitagbes da MDPO

No caso do CEFET-PR, parte das acfes programadas foram executadas gerando
diversos produtos, normas e procedimentos. Entretanto, a reforma por que passou a
educacdo tecnolégica (a partir da propria mudanca da LDB) provocou um retardamento,
principal mente nas agdes correlacionadas com as politicas ingtitucionais a nivel macro.

Outra limitacBo importante, destacada por diversos participantes dos grupos de
elaboracdo da &rea de ensino, foi 0 pouco tempo semanal dedicado ao trabaho, o que gerou
um processo de discussdo de dois anos, em muito estressante. Neste longo tempo também
ocorreram mudangas de pessoas responsaveis pelas coordenagdes de curso, o que também
provocou retomadas ao longo do processo.

3.7 Conclusdo
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Tanto a area de Ensino como a &rea de Relagbes Empresariais desenvolveram todos
0s seus temas, problemas e desafios (contexto institucional de 1992 a 1994) baseados na
metodologia apresentada neste texto. Isto permitiu uma sistematizacdo e encadeamento de
acOes sincronizadas, caracterizando, portanto, um plangamento educacional discutido e
preparado pelas pessoas que efetivamente iriam executé-lo.

A MDPO, portanto permitiu a andlise de processos e determinacdo de padrdes para
resolucdo de problemas organizacionais e a sua utilizagdo simultdnea com 5W2H
representou uma forma eficaz de controle do que foi plangjado, mesmo com as limitacoes j&
apresentadas. O conjunto mostrou-se, portanto, uma ferramenta de facil aplicagdo e de
extrema utilidade quando se desga colocar em prética conceitos de qudidade total,
paticularmente em Institui¢des de Ensino Superior.

Refer éncias Bibliogr &ficas
SBRAGIA, Roberto. Metodologia de Delineamento e Resolucdo de Problemas

Organizacionais. Material de Apoio PROTAP, 1992, mimeo.

DIRETORIA DE RELACOES EMPRESARIAIS. Documento final do Plangamento
Estratégico da DIREP. Centro Federal de Educacdo Tecnolégica do Parana, 1993,
mimeo.

DIRETORIA DE ENSINO. Documento final do Plangjamento de Ensino. Centro Federal
de Educacéo Tecnolégica do Parand, 1995, mimeo.

4. MODERNIZAGAO DASATIVIDADES DE GESTAO EM CIENCIA E TECNOLOGIA —
O CASOIOM

Nery Cunha Vital, Diretor do I nstituto Octévio Magalhées da Fundacéo
Ezequiel Dias - Belo Horizonte - MG.

Sueli Gonzales Saes, Assistente de Coordenador da Coordenacdo dos
I nstitutos de Pesquisa da Secretaria de Saude do Estado de Sao Paulo.

4.1 Introducdo

Num dos seus Ultimos trabalhos, o historiador e pensador Arnold Toynbee afirmou
que o éxito de uma nagdo dependia cada vez mais de sua capacidade de utilizar e combinar
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adequadamente 0s Sseus recursos para que 0s anseios da comunidade fossem sdatisfeitos.
Segundo Marcovitch', 0 Século XX testemunhou a consolidac&o da administragdo como uma
das disciplinas do conhecimento humano. A partir da década de 50, nos Estados Unidos, de
60, na Europa, e de 70, no Brasil e em outros paises em desenvolvimento, é possivel
observar um interesse explosivo por este ramo do conhecimento humano que passou a ser
constantemente sistematizado. Esse interesse pode ser facilmente medido através do nimero
consideravel de livros e revistas publicados nesse campo, assim como da demanda crescente
de programas de formagdo e treinamento de recursos humanos em nivels de pos-graduacéo,

graduacdo e especializagéo.

Os métodos e processos administrativos estdo continuamente se expandindo. A
experiéncia profissional acrescida das pesquisas redlizadas favorece o avango do
conhecimento nessa &ea, oferecendo novos principios, métodos e procedimentos que
contribuem para a consolidacéo da administracdo como ciéncia. Administrar € combinar
0s recursos humanos e materiais disponivels para alcancar determinados objetivos.
Com o crescimento das organizagOes, a velocidade do ritmo de mudangas, a crescente
escassez de determinados recursos, tem se tornado cada vez mais complexa a fungdo de
administrar. Hoje e amanhg, as organizagGes humanas tém como desafio atender cada vez
mais as necessidades da comunidade, num prazo cada vez menor, com recursos cada vez
mais escassos e dentro de padrfes de qualidade cada vez mais exigentes.

Em ciéncia e tecnologia — C&T, o desafio se repete. A gestéo das atividades de
pesquisa, que permeia as diferentes institui¢cdes publicas e privadas , apesar de atua, é, na
verdade, uma preocupacdo antiga. que vem sendo abordada pela universidade, e que se
consolida através da capacitacdo gerencial das organizagfes do sistema de C&T. Temas
como administracdo estratégica, gestdo de projetos, transferéncia de tecnologia e
desenvolvimento organizaciona em C& T, comp8em essa area de interesse que € a gestéo da
producéo do conhecimento cientifico e tecnol égico.

Porém, sdo os indicadores, os mecanismos de financiamento e as prioridades no
contexto de C& T os fatores que nos permitem avaliar o estado da arte e 0 ambiente mundial .
Essas relevantes questdes devem ser levadas a todos os atores do sistema de C& T, percorrer
o caminho que leva a bancada e ganhar em simplicidade e acessibilidade, tornando-se
lingugjar corrente e explicitando-se pela facilidade em se propor politicas e préticas de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico para todos os setores de C&T.

4.2. A Administracéo Estratégica de C& T no Instituto Octéavio Magalhdes — | OM

O Instituto Octavio Magalhdes — IOM, vinculado a Fundacdo Ezequiel Dias, Belo
Horizonte, Minas Gerais, além de desenvolver pesquisas aplicadas nas suas diversas &reas
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de atuacdo € responsével pelo suporte laboratorial aos érgéos de Vigilancia Sanitéria e
Epidemiol égica, sendo referéncia técnica de exceléncia em diversas &reas para 0 Sistema de
Salide do Estado de Minas Gerais e do pais.

N&o obstante 0 grande potencia para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico
apresentado por este Ingtituto além da capacidade técnica com evidentes progressos na
atividade cientifica, fez-se necessario a organizagdo dessa producéo, com vistas a obtencdo
de maior eficacia de seus resultados. Torna-se mister garantir a aplicabilidade das pesquisas
ai produzidas, bem como a qualidade dos servigos prestados a0 Sistema Unico de Salide —
SUS, integrando suas atividades de diagndstico e pesquisa aos processos de Vigilancia
Sanitaria e Epidemiol gica

Projetos de pesquisa financiados por agéncias de fomento ja eram desenvolvidos
pelo IOM em 1993. Entretanto, as rotinas de selegdo, acompanhamento e avaiacdo de
projetos eram inexistentes. Na area de servigos, atendia-se a demandas espontaneas sem a
preocupacdo de uma atitude pré ativa por parte da instituicdo, e a pratica da administracéo
das atividades dava-se de forma n&o orientada, sem a aplicacdo de metodologias de gestéo
adequadas.

4.3 Fatoresintervenientes e propulsores das mudancas

Ao elaborar em 1997/98 o Projeto “Reforco & Reorganizagio do Sistema Unico de
Salde — REFORSUS’, para pleitear financiamento junto ao Ministério da Salde,
objetivando ampliacgo da capacidade operacional do IOM, foram contempladas agGes com
foco nas seguintes atividades: modernizagdo do parque tecnolégico, melhoria da relagéo
IOM/cliente, incremento da interagdo do IOM com os programas institucionais nas aress de
salde e C& T e modernizagdo gerencial.

A partir de 1998, surgiu a oportunidade de participar, como Diretor do IOM, do
Programa de Treinamento em Administracdo de Pesquisas Cientificas e Tecnolégicas —
PROTAP, oferecido pela Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade de Séo
Paulo, FEA/USP. Neste curso foram destacados conceitos e instrumentos adequados &
atuai s necessidades de gerenciamento em C& T, tais como: apreensdo do contexto mundial e
o ambiente de C&T, desenvolvimento organizacional em C&T, transferéncia de
tecnologia.

Também, como aplicabilidade imediata da participagdo neste curso, e agregando
valores e estimulos para a exceléncia das agdes de desenvolvimento do 10OM, envolvendo-se
e comprometendo-se toda a sua equipe técnica, redizou-se o Semin&io “10M, Cenario
Atual e Perspectivas’ . Esta atividade permitiu sensibilizar os técnicos e pesquisadores para
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a necessidade da gestéo cientifica e tecnoldgica, a partir da revisdo e do repensar do 10M,
tendo como referencia 0 seu cendrio atua interno e externo.

A vivéncia dessas experiéncias e a apreensdo de instrumentais apontaram e vém
gpontando claramente as mudangas necessarias para uma competitividade no campo de
atuacdo desta ingtituicdo e a obtencdo da eficiéncia e eficacia das atividades desenvolvidas,
tendo em vista a suainser¢do ambiental e a sua responsabilidade social.

4.4 Desafios contextuais. umarealidade a ser compreendida e trabalhada

Propostas de mudangas precisam vir acompanhadas da consciéncia de que
dificuldades surgirdo, uma vez que mudangas costumam implicar no abandono de hébitos,
comportamentos e paradigmas que norteiam a vida das pessoas e das institui¢oes.

No caso do IOM, procedendo-se a0 mapeamento dos desafios institucionais
existentes, concluiu-se que as dificuldades concentravam-se principamente nas seguintes
areas:

Recursos Humanos: A inexisténcia de uma politica salariad e de desenvolvimento de
recursos humanos por parte do estado, tem levado, principalmente nos Institutos de
Pesquisa, a uma crescente desmotivagdo do seu pessod técnico e administrativo. Este,
obviamente, € motivo suficiente para dificultar o engajamento e dedicagéo dos principais
atores envolvidos no processo de traba ho.

Administracdo: O IOM, apesar de captar recursos externos através de convénios e
contratos, para a realizagdo de suas rotinas, bem como para o financiamento de seus
projetos de pesquisa pelas agéncias de fomento, ndo possui, em sua estrutura, as areas
de finangas e de material e patriménio, ou sga, ndo administra Seus recursos
orcament&rios e financeiros, nem efetua as compras necess&ias para o0 efetivo
desenvolvimento de suas atividades. Estas agOes sd0 desenvolvidas por outra unidade
organizacional.

Infra-estrutura: Mesmo estando instalado em prédio proprio, o IOM divide este espaco
com outras areas da Fundagdo Ezequiel Dias, 0 que por sua vez, dificulta o fluxo e a
organizac&o de algumas atividades. Na realidade n&o existe falta de espago e Sm uma
distribuicdo deste pouco favoravel aos trabalhos desenvolvidos numa organizagcdo
funcional.

4.5 Fazendo das necessidades do |OM os padr 8es par a a competéncia na gestao

Elaborar um projeto viavel de Modernizagdo Gerencia em C&T que possa fazer
face & dificuldades do ambiente interno e externo, bem como se apropriar das oportunidades
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conjunturais e contextuais, demanda acles sistematizadas e estruturadas no ambito das
organizacoes.

Considerando sua missdo ingtitucional e as prerrogativas politicas que direcionam
sua a¢do, além da constatacdo da necessidade emergencia de se utilizar a potenciaidade da
tecnologia da informacdo, aperfeicoando-se rotinas e procedimentos, algumas etapas do
projeto de Modernizagdo Gerencia em C&T foram propostas e realizadas encontrando-se
outras em fase de implantagéo e implementagao.

Num primeiro momento, atendendo as necessidades definidas pelo projeto Reforsus e
utilizando-se conceitos preconizados pelo PROTAP, foram realizados estudos da situacéo do
IOM em seus aspectos cientificos, metodologicos, de marketing, prestacéo de servicos,
formacdo de recursos humanos, processos de acompanhamento e avaliacéo de projetos,
principa mente, optando-se por uma metodol ogia de Plangjamento Participativo.

Na atual conjuntura da administracdo para resultados, qualidade, competéncia e
desempenho s80 requeridos, para fazer face aos desafios decorrentes da natureza dos
trabalhos do IOM.

Assim sendo, e dando seqgliéncia ao plangjado para o0 acance das metas propostas de
crescimento, ampliagdo fisica e diversificagdo das atividades, as agles abaixo elencadas
foram definidas como as prioritérias a serem contempladas no desenvolvimento do projeto de
modernizagao:

Gestdo de projetosem C& T

Esta agcdo resulta em informatizag@o e organizagdo das areas administrativas e técnicas,
coordenacdo eficaz dos projetos em desenvolvimento através de sistema de geréncia de projetos,
permitindo 0 acompanhamento das atividades de pesquisas.

O sistema de geréncia de projetos possibilita a selecdo, acompanhamento e avaliagdo
dos projetos desenvolvidos e em processo de elaboracéo e desenvolvimento pelo IOM, como
também uma interacdo e otimizagdo dos recursos humanos, materiais, cientificos e
tecnol égicos, garantindo-se rapidez e segurancga nas informacoes referentes aos estagios dos
MesMos.

A gestdo de projetos encontra-se em fase preparatéria para sua implantacéo. Esta
metodologia permitirg, inclusive, a organizagdo da produgdo técnica e do saber cientifico e
eleicdo de novas areas de pesquisa, propiciando a gestdo do processo seletivo e avaiativo
ex-ante e ex-post dos projetos, e a combinacdo do mérito técnico e cientifico com o impacto
econdmico, socid e estratégico.
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Para se garantir o éxito desta proposta, e se pautando pelos pardmetros da acdo
participativa, esta sendo criado um colegiado interno que definird critérios de selegdo e
avaliacdo dos projetos.

Transferéncia de Tecnologia
Este objetivo estratégico ja vem sendo contemplado com as seguintes agles:

- Formacdo de Recursos Humanos: Projeto em franco desenvolvimento, tem
proporcionado a formac&o de técnicos, tanto para institui¢des publicas como privadas,
em nivel estadual, nacional e mesmo internaciona. Neste momento, busca-se estruturar
as acOes para que possam ser ampliadas e amplamente divulgadas.

- Implantagdo de Bolsas de Pesguisa FUNED — Atendendo a solicitacdo do IOM, e a
partir de expediente interno da Superintendéncia Geral da Fundagdo Ezequiel Dias, ja
foi implantado o Programa de Bolsas de Pesquisa para apoio técnico a pesquisa,
iniciacdo cientifica e aperfeicoamento profissional.

- Programade estagios. A formagdo profissiona de académicos e técnicos de nivel médio
tem sido um dos pilares da ac&o do IOM. Ao mesmo tempo em que se beneficia da acdo
deste profissional concorre para sua formacéo qualitativa, fazendo dos estagiarios do
IOM ademanda principal das empresas para seus quadros técnicos.

I ntercAmbios e Parcerias

Os laboratorios de salde refletem o processo de globalizacgo que permeia este nosso
momento histérico. Portanto, agdes de intercambio com universidades estaduais e federais,
com organismos nacionais e internacionais buscando-se estar na vanguarda das tecnologias e
metodologias tem se congtituido numa agdo estratégica no processo de modernizagdo
gerencial do IOM. O que somos ndo nos basta mais.

Partilhar processos de metodologias congéneres no exterior, neste momento de
complexidade sanitéria e epidemiolégica do pais, exige estas acOes de intercAmbio e
parcerias. Neste momento o IOM j& interage com ingtituicdes da Venezuela, Espanha,
Portugal e jatraca estratégias junto alaboratérios da Alemanha.

Procedimentos Operacionais Padrdo — POP’s

O apefeicoamento, aprimoramento e renovagdo tecnoldgica dos procedimentos de
roting, ja em efetivacdo e melhoria continua, tem propiciado a busca da garantia da qualidade
da geréncia de laboratorio, com modernizacdo das atividades de administracdo.

Divulgacéo das acdes do | OM:
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- Logomarca Mesmo sendo parte de uma organizacdo mais ampla, ou sgja, a Fundacio
Ezequiel Dias, uma das metas definidas pelo IOM em seu projeto de modernizacdo
gerencia é buscar sua identidade com a divulgago e veiculagdo do seu nome em seus
SErvicos e produtos.

- Cadogo de Treinamentos. Tanto através da pagina da Fundagdo Ezequiel Dias —
FUNED, na Internet como pela distribuicdo em mala direta o Catdogo de Treinamentos
oferecidos pelo IOM tem possibilitado a 6rgéos publicos e privados o acesso a producdo
tecnol Ggica e metodol ogias praticadas pelo Instituto.

- Certificados Padronizados: Para oferecer visibilidade e agregar credibilidade, sgja para
conclusdo de estagios, bolsas de pesquisa ou capacitacdo de recursos humanos, e na
certeza de que suas agles se pautam por qualidade e eficiéncia, o IOM tem imprimido
sua identidade na certificac&o dos seus trabal hos.

- Cadernos do IOM: Em 1998 foi lancada a 12 edic&o dos “Cadernos do IOM”, com
uma coleténea da producdo cientifica de 1995 a 1997, e com distribuicéo através de
mala direta direcionada. Ja se encontra em fase preparatéria a segunda edicdo dos
Cadernos do IOM com os trabalhos de 1998 e 1999. Divulgar, difundir e socidizar a
producdo cientificatem sido a nossa meta.

- Reatorios de Atividades. O IOM tem sistematizado e divulgado suas agBes buscando
melhor servir asociedade tornando conhecida sua capacidade e competéncia laboratorial.

Comisséo I nterna de Biosseguranca e Qualidade

Com o objetivo de avdiar a qualidade dos procedimentos na rotina didria e fluxo de
producdo dos laboratérios do IOM e desenvolver plano para adegquar 0s sistemas existentes
& Normas de Qudidade e Biosseguranca, foi criada em junho deste ano esta Comisséo
Interna.

Central de Amostras

O crescimento da demanda e a necessidade de controlar a entrada, distribuicéo das
amodiras recebidas de todo o estado, registro adequado do fluxo das mesmas e a entrega de
laudos dos exames laboratoriais, levou o IOM a criar a Central de Amostras. Ja em
funcionamento, suas agdes passam neste momento por reavaliagdo e replangiamento com
melhoria e ampliac&o dos seus procedimentos.

Atuando interligada a todos os laboratérios do IOM, e subsidiando a Diregdo com
informagtes para avaliacdo e estabelecimento de novas estratégias de agdo, sua fungdo se
apresenta hoje como fundamental no processo de Gestdo em C& T, tendo como meta a médio
prazo a criagdo de uma soroteca de amostras para referéncia futura.
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Meta do |OM: Aperfeicoamento Continuo no processo da Gestdoem C& T
- Reordenar a produgdo técnica e cientifica, alinhando-a & prioridades estabel ecidas pelo
Sistema Unico de Satide em nosso Estado;

- Ter consciéncia de que é preciso se organizar de forma sistemética para superar e se
anteci par aos desafios,

- Otimizar recursos na adocdo de procedimentos eficazes e eficientes pautados pelo
plangamento e organizacao;

- Atuar sinérgicamente na equipe técnica;

- Buscar consultorias e parcerias para transferéncia e apropriagdo de conhecimentos e
experiéncias técnico-administrativas.

Estas e outras premissas levam a concluir que, tanto no momento presente quanto no
futuro, ndo ha como assegurar a continuidade e 0 sucesso da atuagdo do IOM, se ndo a
pautarmos pel os principios preconizados pelo processo de Modernizagdo e Gestdo em C& T.

E, parafraseando Martin Luther King, “Talvez ndo tenhamos conseguido fazer o
melhor, mas lutamos para que o melhor fosse feito...N&o somos o que deveriamos ser, ndo
SOMOS O que iremos ser. Mas, gragas a Deus, ndo somos o que éramos’ .
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' Marcovitch, Jacques — Administracdo por Projetos: Viséo de Conjunto — mimeo, julho de 1985 —
FEA/USP
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