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Carta do Editor 

Inicia-se a ultima decada do seculo XX com o mundo dividido em dois 

grandes grupos de palses: os que integram os novos blocos geoeconomicos 

e aqueles que estdo a busca de uma insergdo no novo contexto mundial. 

Das empresas que integram os novos blocos, exige-se competitividade. 

Uma competitividade temperadapela solidariedade decorrente da concertagdo 

entre os integrantes do G-7. Entre estes palses e seus parceiros, uma agdo 

economica planejada e permanentemente realizadas. Esta agdo e feita com 

base em indicadores objetivos de contas correntes e comerciais, Indices de 

emprego e taxas de juro. A coordenagdo das taxas de cdmbio acordada 

em setembro de 1985 garante a compatibilizagdo das pollticas econdmicas, 

inclusive a intervengdo nas taxas de cdmbio. O novo ciclo tecnologico e 

enfrentado dentro de uma aceitdvel previsibilidade economica. 

Para as organizagoes humanas que ndo integram os blocos, exige-se tambem 

competitividade. Esta competitividade no entanto deve florescer num 

contexto economico marcado pelo caos monetdrio. No Brasil, por exemplo, 

a busca da competitividade ocorre num ambiente caracterizado pelaparalisia 

do Estado, pela transferencia llquida de capitals para o exterior, pela 

redugdo do crescimento economico e pelo acirramento das desigualdades 

socio-economicas. A turbulencia decorrente do novo ciclo tecnologico e 

enfrentada sem pardmetros de longo prazo. O processo democrdtico, 

arduamente recuperado, e a unica esperanga de entendimento entre os 

vdrios segment os da sociedade para o delineamento de um programa 

nacional. Este programa deverd amparar prioridades de longo prazo e 

entre elas a questdo do desenvolvimento industrial e tecnologico. 

Diante destes desafios, a empresa e as instituigoes de ensino e pesquisa 

no Brasil tern um desafio aqui, maior do que aquele enfrentado pelas suas 

congeneres no exterior. Este numero especial da RA USP traz uma selegdo 

dos trabalhos apresentados no XIII Simposio Nacional de Pesquisa de 

Administragdo em Ciencia e Tecnologia, em Sao Paulo. Sao ideias, 

experiencias e propostas resultantes de ilhas de excelencia existentes no 

pals. Sao organizagoes que enfrentam as dificuldades buscando sua 

excelencia para melhor preparar o futuro. Seus trabalhos sdo uma 

contribuigdo para aqueles que empreendem a preparagdo da proximo decada. 
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0 novo contexto mundial, desafio 

tecnologico e a integracao 

latino-americana 

Prof. Jacques Marcovitch 

Professor Titular da Faculdade de Economia e Administra^ao da Universidade 

de Sao Paulo e Diretor do Instituto de Estudos Avangados da Universidade de 

Sao Paulo. 

Resume 

Este trabalho descreve o contexto no qual o Brasil alcangou o 

final dos anos 80. No Brasil, como nos demais paises 

intermediarios da America Latina, convive-se com o dualismo 

caracterizado por ilhas de moderniza^ao inseridas numa economia 

em crise. 

O caos monetario dificulta a adogao de medidas de medio e 

longo prazo. Apesar destas dificuldades, as transformagoes 

geopoliticas mundiais, a revolugao tecnologica e a necessidade 

de preservar a democracia emergente exigem medidas 

empreendedoras. O autor propoe a adogao de uma ''estrategia 

de inovaQao', para que a decada dos anos 90 seja uma era de 

esperan^a. 

Palavras-chave: 

• integragao latino-americana 

• moderniza^ao industrial e tecnologica 

• novo contexto mundial 
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Transnacionaliza^ao dos mercados, inova^ao tecno- 
logica e uma nova geopolitica mundial marcam o final 

da decada dos anos 80 e determinam o perfil mundial 

do proximo seculo. O novo ciclo tecnologico tern trans- 

formado o comportamento da sociedade e modificado 

drasticamente as vantagens comparativas de empresas 
e das regioes economicas nas quais estao inseridas. 

Enquanto esta revolu^ao ocorre nos paises mais 

desenvolvidos, a America Latina vive sua decada perdi- 
da caracterizada por uma drastica redu^ao da renda 

per capita, dos investimentos brutos, da produgao de 

bens-de-capital, assim como de expressive aumento da 

divida externa. Esta turbulencia economica exige uma 

estrategia baseada na recupera^ao dos investimentos, 

na inova^ao tecnologica e na integra^ao em torno de 

eixos de complementariedade, que garanta a conquista 

do futuro e a preserva^ao da democracia. 

O CONTEXTO LATINO AMERICANO 

A America Latina representa 8% da populagao 

mundial, 5% do PIB mundial, consome 4^0 dos medi- 

camentos produzidos, gasta menos de 1% do investi- 

mento mundial em C&T e detem uma das maiores dis- 

paridades de distribuigao de renda. A decada de 80 foi 

marcada na AL por avangos na recupera^ao da demo- 

cracia, por estagnagao tecnologica e por retrocesso no 

campo economico. 

Nos cinco primeiros anos da decada, o PIB per ca- 

pita na America Latina decresceu em 27^0,05 investi- 

mentos brutos foram reduzidos em 9% e a divida ex- 

terna bruta aumentou em 45 ^o. Enquanto as exporta- 

goes da regiao resultaram num saldo positive da balan- 

ga comercial de 112 bilboes de USS, o pagamento dos 

juros consumiam 161 bilboes de dolares. Quanto a eco- 

nomia informal, cresceu ate atingir 30% do PIB e en- 

tre 30 e 40% da forga de trabalho da regiao. 

No campo da pesquisa cientifica e tecnologica avan- 

gos expressivos foram realizados, mas ainda aquem dos 

desafios decorrentes do novo ciclo tecnologico. Nas 

tres ultimas decadas, triplicou o numero de pesquisado- 

res e engenheiros na America Latina, dedicados a area 

de C&T De 30 mil do inicio da decada de sessenta evo- 

luiu-se para cerca de 100 mil. Os gastos, que correspon- 

diam a 300 milhoes de USS no inicio da decada de ses- 

senta, hoje alcangam a cifra de 3 bilboes de dolares, o 

que representa expressive aumento em relagao ao passa- 

do, mas diminuto no contexto do novo ciclo e dos gas- 

tos dos paises industrializados. No campo da saude, 

de acordo com o BID, as percentagens dos gastos em 

relagao ao PIB em 1987 eram inferiores aos de 1980. 

Com base no ultimo relatorio da UNICEF, estima-se 

em 500.000 o numero de criangas que morreram nos 

paises em desenvolvimento, em fungao da sua estagna- 

gao ou reversao do progresso economico. 

O surgimento de novas tecnologias fez com que a 

maioria dos paises industrializados optassc por um cres- 

cimento dos seus gastos em C&T ate patamares de 2,5 

a 3,5% do PIB. Com isso foi possivel promover a ino- 

vagao tecnologica e induzir a reconversao do setor pro- 

dutivo, tornando-o mais competitive para a proxima 

decada. Na America Latina, nenhum pais consegue gas- 

tar mais de 0,7% em C&T, sendo que varios deles 

reduziram estes gastos em fungao da crise economica. 

Apesar disso, algumas ilhas de modernizagao tecnologi- 

ca foram constituidas. 

No campo das novas tecnologias existem ja compe- 

tencias instaladas no meio cientifico e no meio empresa- 

rial. Esta modernizagao, no entanto, nao permeia o se- 

tor produtivo. A redugao dos investimentos e a falta 

de uma politica industrial associada a uma estrategia 

de inovagao fez com que ilhas de modernizagao convi- 

vessem com um setor industrial defasado tecnologica- 

mente em relagao ao seu proprio passado e em relagao 

aos paises mais desenvolvidos. 

O cenario geopolitico internacional esta se modifi- 

cando. Vive-se uma nova realidade, com a aproxima- 

gao dos EUA e URSS. A Europa Ocidental, constitui- 

se um novo bloco economico, optando por um liberalis- 

mo que a afasta dos paises em desenvolvimento. A Chi- 

na busca sua modernizagao e constitui, com o Japao, 

um novo epicentre da economia mundial. A Africa, 

que ingressou timidamente na era da industrializagao, 

vive hoje um momento critico de elevagao de nivel de 

miseria. Neste novo contexto, a America Latina tern 

se afastado dos paises mais avangados. 

O NOVO MUNDO TRIPOLAR 

Esta se delineando um novo mundo tripolar: o pri- 

meiro polo e constituido pelos Estados Unidos e Cana- 

da com a associagao do Mexico. O segundo e integra- 

do pelas principais economias europeias que constituem 

a CEE. O terceiro e liderado pelo Japao com a associa- 

gao da Coreia do Sul, Hong-Kong, Taiwan e Cingapu- 

ra. Dolar, ecu e ien sao moedas que simbolizam este 

novo mundo tripolar. 

O acordo de livre comercio assinado entre o Cana- 

da e Estados Unidos e os contratos de longo prazo na 

area energetica revelam a constituigao de um "campo 

de forga ampliado" tendo como epicentre o mercado 

norte-americano, Estados Unidos e Canada passam a 

constituir a partir de 1989 um mercado de 370 milhoes 

de habitantes com um PIB total de 4.600 bilhoes de do- 

lares e uma renda per capita media superior a US$ 

16.000 ao ano. Para os norte-americanos que resistiram 

a ideia da integragao economica, foi apresentado o ar- 

gumento da "seguranga nacional" O Canada tern uma 

fronteira de 4.500 km com os Estados Unidos e e o 

maior pais que os separa da Uniao Sovietica. O Cana- 

da e um aliado importante tanto por motivo estritamen- 

te comercial quanto de ordem de seguranga nacional. 

A integragao economica EUA/CANADA torna-se um 

novo espago de oportunidades em decorrencia do trata- 

mento preferencial dado as empresas estabelecidas nes- 

ses paises. 

Na Europa, a alianga franco-alema, origem da co- 

munidade europeia, ja comemorou suas "bodas de pra- 

ta" Para 1992 e prevista a suspensao de barreiras pro- 

tecionistas remanescentes entre os paises da CEE. No 

campo cultural, cientifico e tecnologico, os grandes pro- 

jetos ja se realizam em escala europeia. A CEE assu- 

me atribuigdes pertinentes aos Estados-membros e de- 

termina uma politica agricola comum. A estrategia co- 

mercial europeia e as prioridades para a cooperagao in- 

ternacional estao sendo centralmente coordenadas. 
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Bruxelas e Strasburgo pesam cada vez mais no cenario 

europeu. 

Em 1987, as maiores taxas de crescimento econo- 

mico foram, mais uma vez, observadas no Sul do Paci- 

fico. Um crescimento de 8% em Taiwan, 7% em Cinga- 

pura, 6^0 nas Filipinas e 10% na Coreia do Sul. O Ja- 

pao investe agressivamente na regiao, langa mao da sua 

capacidade produtiva, de materias-primas da Australia 

e Indonesia, da mao-de-obra barata da Tailandia e 

Malasia. Consegue manter um crescimento industrial 

anual de 8% e um excedente comercial anual de USS 

80 bilhoes. Em 30 anos abocanhou mais de 7% do co- 

mercio mundial. Internacipnaliza-se a economia japone- 

sa e desloca-se para o Pacifico o epicentre da economia 

mundial. 

Sem acordos explicitos de integra^ao, as politicas 

de investimentos e os indicadores de intercambio comer- 

cial revelam uma regionalizaeao baseada numa divisao 

horizontal do trabalho enire estes paises. O Japao e o 

principal investidor no§ novos paises industriais da 

Asia. Seus investimentos na Coreia do Sul, por exem- 

plo, correspondem a 51,6% dos investimentos estran- 

geiros. Na regiao, os investimentos japoneses totaliza- 

ram em 87 um bilhao de ddlares, havendo crescido 80%, 

so em Taiwan. 

Os tres polos se apoiam mutuamente. Quando do 

crash da Bolsa de Nova York e das ultimas desvaloriza- 

eoes do dolar, governos europeus rapidamente intervie- 

ram para a sustentaeao desta moeda. Quando os Esta- 

dos Unidos se sentiram ameagados pelo comercio de 

tecnologia entre o Japao e a Uniao Sovietica, empresas 

niponicas suspenderam essas negociaeoes. As delibera- 

eoes do G-7 (dirigentes dos sete paises mais industriali- 

zados do mundo) constituem a evidencia de uma inter- 

dependencia que se consolida. 

Dos manufaturados importados pelo Japao, 28,2% 

provem dos <^Dragoes,', participaeao superior a dos 

Estados Unidos que sao responsaveis por 26,8% das im- 

portagoes niponicas de manufaturados. Elevagao dos 

investimentos japoneses na regiao, deslocamentos de in- 

diistrias de mao-de-obra intensiva para paises vizinhos, 

aumento do comercio intra-regional, valores humanos 

baseados no <<confucionismo,^ constituem as bases de 

uma esfera de co-prosperidade. 

Enquanto os tres polos protegem seu crescimento 

economico, os paises do Terceiro Mundo vivenciam 

uma das piores decadas deste seculo. Uma decada que 

foi marcada pela redu^ao de sua participagao no comer- 

cio internacional, elevagao de sua divida externa, trans- 

ferencia liquida de recursos aos paises desenvolvidos, 

afastamento do avango tecpologico e, finalmente, redu- 

gao drastica de PNB per capita. 

A celebragao dos protocolos Argentina/Brasil/Uru- 

guai, o projeto de criagao de uma unidade de conver- 

sao - o gaucko e o delineamento de um mercado co- 

mum sao medidas corretas. Infelizmente, elas se reali- 

zam em ritmo mais lento dp que o momento exige. Des- 

de que seja dada maior velocidade aos entendimentos 

entre Buenos Aires, Brasilia e Montevideo, a constitui- 

gao de um bloco latino-americano e o caminho a perseguir. 

RISCOS PARA O BRASIL E AMERICA LATINA 

O maior risco que a America Latina esta corren- 

do hoje e perder seu future. A decada dos anos 80 se- 

ra aquela em que os paises como o Brasil, Mexico e 

Argentina se estagnaram tecnologicamente. No caso 

do Brasil, a decada dos anos 50 se caracterizou pelo 

transplante de novas industrias dentro de um piano de 

substitui^ao das importaeoes e a decada de 70, por 

um amplo movimento de promoeao das exportaeoes, 

o que viabilizou o programa de investimentos publicos 

e privados, favorecendo um novo salto tecnologico. 

A redugao do ritmo de crescimento e outras cau- 

sas provocaram a estagna^ao tecnologica brasileira, am- 

pliando a defasagem em rela^ao aos paises mais desen- 

volvidos. Algumas destas causas merecem ser analisadas. 

A redu^ao dos investimentos no pais foi drastica. 

O Brasil investiu 25,6% do seu PIB em 1970, alcangou 

32,1% em 1975 para reduzir este valor lentamente, ate 

alcan^ar 19,1% em 1984. A euforia da decada de 70, 

baseada na poupanga internacional, nao se sustentou. 

Com isto o salto tecnologico baseado no crescimento 

dos investimentos e na promogao das exportagoes en- 

controu-se sem respaldo quando do inicio dos anos 80. 

A partir daquele momento tem-se buscado contrapor 

esta situagao com a modernizagao de segmentos produ- 

tivos especificos como, por exemplo, a informatica. 

A estrategia adotada no campo da informatica ge- 

rou indiscutivelmente um salto localizado. Estudos re- 

centes revelam que este segmento empregou em 1986 

mais de 33 mil pessoas sendo que um tergo delas (11.709), 

com nivel superior. E uma geragao inteira de profissio- 

nais que foram absorvidos por um setor dinamico, ten- 

do a oportunidade de revelar sua criatividade e desem- 

penho. Sao profissionais que detem tecnologia. Hoje 

questiona-se a capacidade de inovagao (P&D) e de com- 

petitividade (gestao estrategica) dessa industria, deter- 

minantes para seu desenvolvimento. 

Se de um lado, o investimento em informatica re- 

sultou em modernizagao tecnologica, esta nao perme- 

ou o tecido produtivo do pais. Os setores tradicionais 

(textil, siderurgico, alimenticio etc) perderam rapida- 

mente sua vantagem comparativa. A falta de uma poli- 

tica industrial associada a uma politica de inovagao tec- 

nologica tornou-se evidente. A dissociagao destas politi- 

cas fez com que vocagoes regionais fossem desperdiga- 

das. Mesmo setores onde a vantagem comparativa do 

Brasil e evidente, como o de celulose e papel, tiveram, 

no primeiro qiiinquenio da decada de 80, o mesmo tra- 

tamento que outros setores de viabilidade menos evidente. 

No periodo 81 a 84 a produgao industrial tambem 

apresentou taxas negativas de crescimento, resultando 

num decrescimo medio de 1,5% por ano. Foi o unico 

periodo da historia recente do Brasil onde, em tres 

anos seguidos, o crescimento industrial foi negativo 

ou nulo. A produgao total de bens de capital, que no 

periodo de 70 a 80 cresceu em media 24,9% ao ano, 

reduziu-se drasticamente. Nos tres primeiros anos da 

presente decada, sua produgao foi reduzida em 12,2% 

ao ano, em media, chegando ao seu minimo em 1983 

com a abrupta queda de sua produgao em 44%. A im- 

portagao de bens de capital tambem sofreu a mesma 

redugao, voltando em 83 ao mesmo patamar de 73, isto 
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6, de aproximadamente 2,5 bilhoes de dolares de impor- 

ta?ao. 

A recessao que caracteriza o imcio da decada de 

80 inibiu ainda mais os timidos esfor^os de realizagao 

no campo da pesquisa cientifica e tecnologica. Os pai- 

ses desetivolvidos, conscientes da importancia da cien- 

cia e da tecnologia, elevaram seus gastos para o pata- 

mar de 2,5% a 3,5% do PIB, enquanto o Brasil nao 

conseguiu ultrapassar 0,6%. Nos paises da OCDE, a 

participagao do setor privado em financiamento em 

C&T foi estimulado para totalizar em 1983 mais de 50% 

dos recursos alocados. No Brasil, o louvavel esfonpo 

de cria^ao de mais de uma centena de laboratorios de 

P&D, por empresas do setor produtivo, permitiu que 

ao longo dos anos fosse mantida a participa^ao deste 

segmento em 10% dos financiamentos em C&T. 

Globalmente, os investimentos em pesquisa cienti- 

fica e tecnologica foram, no entanto, contraidos. Um 

levantamento recem-concluido revela que no periodo 

de 1979 a 1984 os investimentos administrados pelas 

cinco principais agencias do pais (CNPq,FINEP,STI, 

CAPES e FAPESP) foram reduzidos em termos reais, 

em 42,5%. A partir de 1985, apesar de se verificar uma 

tendencia de recuperagao de recursos, estes sao ainda 

em 30,4%, inferiores aqueles alocados em 1979. 

O sistema financeiro brasileiro, pressionado pela 

instabilidade do momento economico, pela elevada di- 

vida interna a ser financiada e pela atratividade do mer- 

cado especulativo, continua afastado da postura de esti- 

mulador de risco que caracteriza a inovagao tecnologi- 

ca. Um risco que e proporcional aos possiveis retornos. 

A inova^ao tecnoldgica exige uma parceria com o setor 

industrial que ainda nao se consumou no Brasil. 

Os sindicatos, amordagados na decada de 70, res- 

surgiram com a legitima preocupagao de recuperar seu 

espago politico, protegendo o poder aquisitivo dos tra- 

balhadores e seu emprego. Mas a questao dos investi- 

mentos e da moderniza?ao tecnologica tern permaneci- 

do como um item menor nas pautas de negocia?ao. 

O principal risco da situagao presente e um retro- 

cesso irrecuperavel. A medio prazo, o pais voltara a 

sua condigao de exportador de materias-primas e in na- 

tura ou semiprocessadas, uma posigao vulneravel, da- 

da a instabilidade e especulagao a que estao sujeitos 

os pre^os destes produtos. E uma posigao que afastaria 

o pais da sociedade moderna. Um modelo que favore- 

?a o crescimento do setor produtivo, incorporando os 

resultados da evolu^ao tecnologica e o atendimento de 

amplas faixas da sociedade deve ser encontrado. 

Um exemplo pode ser dado pelo setor agropecua- 

rio, onde ja foram colhidos expressivos frutos do avan- 

go tecnologico. A eleva^ao da produtividade das flores- 

tas plantadas, a redugao do custo da carne de frango, 

a expansao do cultivo de soja sao exemplos recentes 

de exitos decorrentes da engenharia genetica. 

A supercondutividade pode reduzir sensivelmente 

os investimentos necessarios para a transmissao de ener- 

gia em longas distancias. Novos materials podem redu- 

zir os custos do programa habitacional. A informatica 

pode reduzir custos e pre^os, e servir de apoio para 

quantificar de forma mais precisa as necessidades pri- 

marias da sociedade e ajudar no seu atendimento. Ate 

o presente, seu uso mais extenso foi, inicialmente, na 

moderniza^ao da maquina arrecadadora de impostos e, 

a seguir, no setor bancario. Novos campos estao para 

ser conquistados, mas dependem da prepara^ao adequa- 

da das gera^oes do presente e do futuro. 

No campo da saude, a pesquisa permitiu tornar 

acessiveis as vacinas a um maior segmento da popula- 

gao e com isto passou-se de 10% a 50% o indice de 

criangas vacinadas no Terceiro Mundo durante a deca- 

da de 80. Foi tambem possivel reduzir sensivelmente a 

mortalidade provocada pelas diarreias, gragas a rehidra- 

tagao oral, o que poupou a vida de um milhao de crian- 

gas por ano. Inovagao tecnologica medica e pesquisa 

social se combinaram para o encontro de novas solu- 

goes para velhos problemas. 

Na America Latina, os anos 80 correspondem a 

uma regressao economica alarmante que ameaga o futu- 

ro. Enquanto a divida da regiao mantem-se nos 400 bi- 

lboes de dolares, os investimentos, - indicador de mo- 

dernizagao tecnologica e de desenvolvimento - reduzi- 

ram-se em 25% em comparagao a 1980. Exportagao, 

redugao de deficit publico, corte nos programas sociais, 

diminuigao dos gastos governamentais (inclusive em 

C&T), tern sido a pratica nos paises que integram a co- 

munidade Latino-Americana. 

Com base na capacidade industrial ja instalada e 

nos produtos agricolas, a exportagao Latino-America- 

na tern crescido rapidamente. Em 1987, o excedente co- 

mercial da regiao foi de 20,2 bilhoes de dolares enquan- 

to que em 1986 ele correspondeu a 17,1 bilhoes. A ele- 

vagao das exportagoes permitiu reduzir o deficit no ba- 

lango de contas correntes para 8,8 bilhoes de dolares 

contra 40 bilhoes em 1981. Apesar deste desempenho 

nas exportagoes o fluxo de capital tern sido negative 

para a regiao. A America Latina tern desembolsado 

mais do que tern recebido. A transferencia liquida de 

capitais para os paises credores esta estimada em 22 bi- 

lhoes de dolares em 1986 e 24 bilhoes de dolares em 1987. 

Este balango economico, associado a elevadas ta- 

xas de inflagao e a turbulencia politica, torna ainda 

mais dificil o ajustamento ao novo ciclo declarado e 

as metas divulgadas. O sistema de C&T tern sofrido 

uma drastica contragao. 

Na Venezuela, quatro prioridades foram explicita- 

das. A busca de competividade e avango tecnologico 

deve se dar com prioridade nos setores de: 

• mineragao, produgao de metais primaries, produtos 

metalmecanicos intermediaries e bens de capital; 

• derivados de petroleo, incluindo a petroquimica, plas- 

ticos e quimica; 

• agroindustria baseada em insumos agricolas de alta 

eficiencia nos tropicos e 

• eletronica e informatica profissional. 

Apesar das prioridades explicitas, foi possivel ob- 

servar um avango tecnologico unicamente nas empresas 

que internalizaram uma capacidade de inovagao tecnolo- 

gica (Ex.: petroleo). 

Na Colombia, realizou-se em 1987, um amplo de- 

bate nacional sobre o papel da C&T e sua contribuigao 

ao desenvolvimento. Na ocasiao partiu-se das priorida- 

des do Piano Nacional de Recuperagao: estimulo as ati- 

vidades economicas, com maior participagao da socie- 

8 Revista de Admmistracao, Sao Paulo 24(2);5-l 3,abril/junho 1989 



dade; aumento do emprego e da renda, em especial nas 

regioes onde ocorrem conflitos armados. O governo, 

as institui^oes de ensino e de pesquisa e o setor produti- 

vo elegeram diretrizes, transformadas num projeto de 

lei em fase de discussao. Apesar da consciencia existen- 

te sobre o problema, tern sido inumeras as resistencias 

para a adogao de medidas concretas na promogao do 

desenvolvimento tecnologico e da promogao da ciencia. 

No Brasil, a meta de 2% do PIB para C&T tern 

sido amplamente divulgada. Ela tern servido de dire^ao 

mas seu atingimento torna-se cada vez mais dificil. Es- 

ta dificuldade decorre da ausencia de indicadores con- 

fiaveis, o que gera duas conseqiiencias: (a) a impossibi- 

lidade de avaliar a evolugao do sistema de C&T e de 

cada um de seus principais componentes; e (b) a incapa- 

cidade de chegar-se a um acordo em torno das politicas 

setoriais com metas identificadas. 

Apesar da respeitavel evolugao da C&T na Ameri- 

ca Latina nos ultimos trinta anos, o impasse vivido nos 

anos 80 tern dificultado seu ajustamento ao novo ciclo 

tecnologico. Alguns setores tern se transformado em 

"ilhas de excelencia', No geral, as prioridades, diretri- 

zes e metas foram explicitadas mas os resultados estao 

ausentes. 

MODERNIZAgAO INDUSTRIAL E 

TECNOLOGICA NO BRASIL - UMA CAIPIRINHA 

DE SAQUE 

Desde maio de 1988, tern sido divulgado no Brasil 

o conjunto de normas que procura orientar o novo ci- 

clo de crescimento industrial brasileiro. Uma politica 

avampada na escolha de programas setoriais prioritarios, 

timida no apoio a inova^ao tecnologica, ousada na libe- 

ra^ao das importagoes, corajosa na intengao de desbu- 

rocratizar as exportagoes e incompleta nos instrumen- 

tos de implantagao. 

Em primeiro de julho de 1988 entraram em vigor 

as novas tarifas aduaneiras basicas que modificam dras- 

ticamente os parametros da concorrencia dos produtos 

no mercado interno. Ainda antes da regulamentagao 

da nova politica industrial, numa homenagem "pre-pos- 

tuma'', foi decretada uma legisla^ao que permite a cria- 

gao de Zonas de Processamento para Exportagao (ZPEs). 

Estes decretos e diplomas legais transformam o am- 

biente empresarial brasileiro sem, no entanto, dotar o 

pais de uma estrategia de inovagao. Busca-se a reinser- 

gao do pais no sistema produtivo internacional. Um 

novo modelo de desenvolvimento, baseado no binomio 

integragao e competitividade, esta sendo esbogado, ins- 

pirado no exito niponico e dos seus satelites asiaticos. 

Os ''programas seto^iais,' tern como vantagem a 

integragao de toda cadeia de produgao/inovagao/merca- 

do, aproximando as novas tecnologias dos setores tradi- 

cionais e, estes, do mercado consumidor. Alguns seto- 

res tern uma vocagao natural para serem escolhidos 

(ex.: celulose e papel) e passam a ser tratados em toda 

a sua abrangencia. Outros terao que revelar sua poten- 

cialidade e sua contribuigao ao desenvolvimento econo- 

mico do pais. 

No campo da inovagao tecnologica, os incentives 

adotados, apesar de aquem dos oferecidos pelas econo 

mias mais dinamicas, revelam uma diregao correta. 

Na sua determinagao priorizou-se a protegao da recei- 

ta do governo em vez do alcance da meta dos 2% do 

PIB em C&T. A receita do governo foi priorizada em 

relagao a meta almejada para 1990. 

A empresa que investir nas atividades de inovagao 

tecnologica diretamente ou atraves de centres e institui- 

goes de pesquisa podera deduzir estes recursos ate um 

total de 8% da aplicagao da aliquota cabivel do Impos- 

to de Renda. Esta dedugao, no entanto, somada aos in- 

centivos ja existentes (como treinamento, alimentagao 

do trabalhador, vale-transporte e apoio a informatica), 

nao podera ultrapassar os 10% de dedugao global. Es- 

te limite, em vigor antes da nova politica, faz com que 

as empresas que ja o haviam alcangado revejam suas 

opgoes. Esta dedugao e complementada pela amortiza- 

gao acelerada de ativos e credito de Imposto de Renda 

sobre pagamento do royalties. 

A execugao indireta do desenvolvimento tecnologi- 

co representa um novo desafio para os setores de produ- 

gao e de pesquisa. Ambos tern a oportunidade de ele- 

var sua interagao e coloca-la a servigo da competencia 

tecnologica do pais. O fomento de uma relagao simbio- 

tica entre Pesquisa e Produgao depende de procedimen- 

tos simples que a regulamentagao pode garantir. Cabe 

aos principais atores do processo de inovagao assumir 

o maximo de autoridade e responsabilidade sobre seus 

projetos. 

Esta se procurando a modernizagao industrial asia- 

tica na economia brasileira que se caracteriza pelo seu 

dualismo numa sociedade em busca da sua democracia. 

Esta se tentando fazer uma "caipirinha com saque" 

Nao sera uma boa caipirinha nem um bom saque, mas 

com empenho, criatividade e trabalho, pode-se encon- 

trar uma nova combinagao exitosa. Pode ser o limiar 

de um novo ciclo de crescimento industrial brasileiro, 

se tal esforgo for inserido numa "estrategia de inovagao" 

ESTRATEGIA DE INOVAGAO E FORMA^AO DE 

RECURSOS HUMANOS 

Muito tern sido feito para favorecer a criagao de 

indiistrias baseadas nas novas tecnologias e apoiar o sis- 

tema de C&T Falta, no entanto, uma "estrategia de 

inovagao" No campo tecnologico e necessario induzir 

o salto que os paises industrializados ja estao realizan- 

do. A transigao politica e a turbulencia economica tern 

dificultado a tomada de decisao, que esta no discurso, 

mas nao se verifica na agao. 

Sem uma "estrategia de inovagao" que favorega 

a evolugao do conhecimento cientifico, o desenvolvi- 

mento tecnologico e a modernizagao industrial, dificil- 

mente poder-se-a encontrar os atalhos necessaries pa- 

ra enfrentar os desafios do futuro. As necessidades de 

alimentagao, habitagao, saude, energia e transporte dos 

brasileiros nao se resolvem unicamente atraves da von- 

tade politica, mas atraves da busca de novas solugoes 

para velhos problemas. 

Uma "estrategia de inovagao" e composta de poli- 

ticas consistentes entre si. A politica educacional, a po- 

litica de ciencia, a politica de desenvolvimento tecnolo- 

gico e a politica industrial compoem a estrategia de 

inovagao. Sem a definigao de prioridades e de mecanismos 
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de aloca^So de recursos nestes quatro campos, o Brasil 

nSo podera repetir os dois saltos tecnoldgicos ja realiza- 

dos, o primeiro no inicio da decada de 50 e o segundo 

durante a decada de 70. 

Para que estas politicas sejam delineadas, sao ne- 

cessarias uma estrategia de inova^ao explicita e mudan- 

9as de estrutura. Em complemento, um sistema de indi- 

cadores de ciencia e tecnologia deve se tornar acessivel 

para permitir o acompanhamento da evolu^ao dos in- 

vestimentos e dos resultados. Um sistema simples e con- 

fiavel facilita compara?5es com periodos anteriores e 

com outros paises para avaliar permanentemente a es- 

trategia adotada. 

A meta de elevar os investimentos em ciencia e tec- 

nologia em relagao ao PIB e necessaria. Cabe, no entan- 

to, explicitar a estrategia a ser adotada para alcan?ar 

este objetivo. Quais as fontes de recursos a serem utili- 

zados para alcan^ar esta meta? Quais os componentes 

do sistema de C&T que serao dinamizados? Qual o sal- 

to que cada componente (governo, setor produtivo, ins- 

titui^Ses de pesquisa) deve realizar? Qual o impacto 

deste salto na forga de trabalho e no nivel de emprego? 

No caso de o Brasil alcan^ar 2^0 do PIB, isto sig- 

nificaria elevar os investimentos de 1,82 bilboes de dola- 

res para 5,20 bilboes, num momento de contra^ao da 

economia. Isto representa aproximadamente um deci- 

mo da poupan^a brasileira. A vontade politica nao e 

suficiente para alcan?ar a meta. 

Uma estrategia de inova^ao explicita permite que 

os integrantes do sistema de C&T possam se engajar 

em sua consecugao e favorece a compatibiliza^ao das 

politicas que a compoem. Alcan?ar a meta de 2^0 em 

1990 significa, por exemplo, triplicar o numero de pes- 

quisadores ativos no pais. Para isto, deveriam ser ab- 

sorvidos mais de 28 mil pesquisadores por ano, enquan- 

to que apenas 5.000 pos-graduandos sao titulados por ano. 

A pesquisa cientifica deve ser preservada. A evolu- 

9ao do conhecimento cientifico contribui para fornecer 

a base imprescindivel para o desenvolvimento tecnologi- 

co. Esta contribui?ao tern como retorno tanto a abertu- 

ra de novas fronteiras do conhecimento humano (a exem- 

plo da supercondutividade), como a preparagao de re- 

cursos humanos com qualificagoes necessarias para se 

engajarem no processo de desenvolvimento tecnologi- 

co. Mesmo que nao gere solu?6es imediatas, a pesqui- 

sa cientifica e o pulmao regenerador do sistema educa- 

cional e do desenvolvimento tecnologico. 

MUDANQAS NECESSARIAS NO SISTEMA DE 

PESQUISA E INOVAQAO 

A redu^ao dos entraves burocraticos implica em 

eliminar as barreiras para aqueles que resolvem empre- 

ender atividades de pesquisa e de inova^ao. Para a bu- 

rocracia, e mais facil proibir do que autorizar: tudo 

que nao e permitido e proibido. Para o empreendedor 

no campo da ciencia, da tecnologia e na reconversao 

industrial, tudo que nao e proibido e permitido. Desse 

antagonismo de percep?5es e que surge um permanen- 

te conflito que so podera ser resolvido com a eleva^ao 

da confian^a mutua, melhor defini^ao dos papeis e de- 

lineamento de um projeto nacional onde os fins se tor- 

nam claros. Com isto e possivel evitar uma surda luta 

de poder entre os varios escaldes das entidades publi- 

cas que justificam sua presen^a atraves do "nSo pode^ 

ao inves de apoiar os inovadores atraves de ^como pos- 

so ajudar?" 

Para eliminar barreiras e precise induzir a partici- 

pa^ao da sociedade no delineamento das politicas, mo- 

dificando a estrutura dos espa^os onde tais politicas se- 

toriais sao formuladas. Hoje no Brasil, bem como na 

maior parte dos paises da A.L., verifica-se que: 

• a politica do ensino superior e de forma^o de recur- 

sos humanos esta dissociada de uma estrategia mais 

abrangente de inova?ao; 

• a politica industrial para absor?ao de novas tecnolo- 

gias e a politica tecnologica sao atribuifoes de esferas 

de decisao separadas; 

• todos orgaos de politica detem responsabilidades de 

coordena^ao, fomento e execu^ao, inibindo sua fun- 

?ao primeira, que e a de planejamento e avaliagao. 

O modelo proposto pela UNESCO nas decadas 

dos 50 e adotado na maior parte dos paises da Ameri- 

ca Latina sob a forma de conselhos de C&T exauriu- 

se. A mudan?a estrutural do sistema para sustentar 

uma estrategia de inova^ao deve almejar: 

• a integra^ao do sistema de ensino superior ao de poli- 

tica cientifica; 

• a integra^ao, numa unica esfera de decisao, das poli- 

ticas industrial e tecnologica; 

• a retirada dos orgaos de politica e coordena?ao, das 

atribui^oes de execu^ao, garantindo o cumprimento 

de suas primeiras fun^oes, com maior engajamento 

da sociedade; 

• o delineamento de politicas regionais para aplicar aque- 

las que melhor especifiquem as diretrizes nacionais, 

diante da heterogeneidade socio-economica das econo- 

mias latino-americanas. 

Em sua recente visita ao Brasil, Alvin Toffler suge- 

riu aos brasileiros que se libertem do raciocinio tradicio- 

nal de desenvolvimento atraves de industrializa?ao, op- 

tando pelo novo conceito de uma sociedade baseada 

na informagao. Toffler parte da premissa de que e pos- 

sivel, atraves da "terceira onda", resolver os proble- 

mas de atendiemnto as necessidades basicas da popula- 

?ao, de produgao de alimentos, de distribui^ao de ren- 

da e de erradicagao da pobreza absoluta. 

Na ocasiao, o Prof. James Wright, da Universida- 

de de Sao Paulo, observou com pertinencia que, no 

Brasil, as tres ondas convivem simultaneamente numa 

sociedade em rapida transformagSo. Industrializagao e 

cria^ao de uma infra-estrutura de suporte ao desenvol- 

vimento, convivem com o esfonpo de acompanhar o 

avan^o da informatica e das telecomunicagbes. Estados 

e empresas tern que continuar investindo para elevar o 

conhecimento e aprimorar os meios de transmissao: a 

teleinformatica. Para ingressar na nova era, Wright ob- 

servou que e necessario implantar um sistema de teleco- 

munica^des e informatica capaz de integrar ensino, cul- 

tura, treinamento e informagao tecnica, economica e 

empresarial. Preparar os trabalhadores e profissionais 

com as modernas tecnologias e contribuir para montar 
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a infra-estrutura necessaria a uma sociedade pluralista, 

criativa e flexivel, o suficiente para enfrentar a ''tercei- 

ra onda,, simultaneamente as primeira e segunda ondas, 

nas quais o pais ainda esta inserido. 

A BUSCA DO FUTURO 

O fomento a pesquisa cientifica, a participagao 

do setor produtivo no desenvolvimento tecnologico e 

a adequa^ao da estrutura politica sao medidas necessa- 

rias para facilitar a transigao tecnologica neste momen- 

to de crise e de democratizagao. Sem uma atitude res- 

ponsavel em relagao ao longo prazo e com as proximas 

geragoes, a crise atual pode elevar a adicionar as difi- 

culdades do presente, a perda do futuro. Apesar das 

dificuldades e das turbulencias, e preciso encontrar o 

caminho para a construgao, numa sociedade mais aber- 

ta e mais justa, de uma economia competitiva e moder- 

na, onde os empreendimentos sejam rentaveis e a for- 

ga de trabalho bem remunerada. 

A crise economica associada as mudangas do qua- 

dro geopolitico internacional exige, em primeiro lugar, 

uma aproximagao entre os paises da America Latina. 

Reunioes de oito presidentes latino-americanos, esfor- 

gos de integragao dos paises do Cone Sul alem de ou- 

tras iniciativas constituem eventos necessarios, mas nao 

suficientes para o encontro com o futuro. E preciso en- 

contrar rapidamente um eixo prioritario de integragao 

que favorega a complementaridade, para, em seguida, 

abrir espago a competitividade. 

Existe um elevado potencial de complementarida- 

de energetica na regiao. A America Latina possui petro- 

leo, carvao, gas natural, hidroeletricidade e bionergia 

suficientes para suas necessidades. O fluxo de importa- 

gao e exportagao de energeticos segue, no entanto, a 16- 

gica do passado. Estao ausentes objetivos maiores de 

integragao regional e de racionalizagao dos investimen- 

tos que beneficiariam a maioria dos paises latino-ameri- 

canos. 

O gas natural argentine de Salta, por exemplo, po- 

de alimentar os estados do Sul do Brasil com 4,5 mi- 

Ihoes de m3 e aliviar a ameaga decorrente da escassez 

de investimentos em hidroeletricidade. O gas natural 

boliviano de Santa Cruz de La Sierra pode fomentar o 

surgimento de um polo de desenvolvimento em Corum- 

ba (MS), permitir a instalagao de uma termoeletrica 

de 300 MW que absorveria um milhao de m3/dia e se 

estender afe Sao Paulo. O carvao de El Cerrejon e o 

excedente de diesel da Colombia podem contribuir ao 

ajustamento da matriz energetica regional. Uma nova 

postura quanto ao comercio do petroleo mexicano e 

venezuelano, dentro de uma perspectiva regional, e 

um poderoso instrumento de integragao economica. 

O eixo energetico promove em torno de si uma inte- 

gragao industrial, tecnologica e comercial. Ele permite 

tambem uma racionalizagao dos elevados investimentos 

atraves de um planejamento energetico global necessa- 

rio e serve de novo ponto de partida para uma estrate- 

gia pro-ativa de integragao. 6 uma ''avenida central" 

de integragao economica e financeira. 
Delineado o novo polo latino-americano, cabera esbo- 

gar o grupo de paises intermediarios para consultas per- 

manentes. Paises como China e India, que tern um PIB 

superior a 200 bilhoes de US$, com renda per-capita in- 

ferior USS 2 mil. Nagoes que se caracterizam por um 

dualismo economico, com fortes desigualdades internas. 

Paises que tern como responsabilidades especificas, no 

delineamento do futuro, evitar sua marginalizagao e a 

dos demais paises em desenvolvimento. 

Um novo mundo tripolar e^ta se estruturando. As 

democracias emergentes da America Latina estao absor- 

vidas pelos seus problemas internos de ajustamento eco- 

nomico politico e social. Sua divida exterria paralisa 

sua agao empreendedora. A nivel internacional, uma 

estrategia ofensiva de integragao e condigao necessaria 

para garantir uma insergao condizente no sistema pro- 

dutivo internacional. 

A cooperagao Norte-Sul no Brasil, e Sul-Sul na 

America Latina, no campo da gestao tecnologica depen- 

de de pessoas engajadas, estruturas apropriadas e me- 

tas claramente definidas. Uma atitude voluntariosa, 

nao e suficiente. Um projeto de acompanhamento do 

novo ciclo tecnologico, uma integragao em torno de 

mercados mais amplos, o uso da energia como vetor 

de complementaridade economica, sao prioridades ne- 

cessarias. Um Conselho Economico permanente deve 

facilitar o encaminhamento dessas prioridades. 

Pica evidente que o desenvolvimento e uma tarefa 

de varias geragoes, baseado em programas de longo pra- 

zo que valorizem a formagao e retengao da juventude, 

que abram espagos para inovagao e que estejam ajusta- 

dos aos recursos disponiveis. 

ANOS 90: RESIGNA^AO OU ESPERANfA 

A concertagao dos paises industrializados em tor- 

no de politicas economicas harmonizadas oferecem opor- 

tunidades e ameagas, a serem analisadas a luz de priori- 

dades nacionais e regionais de desenvolvimento. Paises 

intermediarios como o Brasil, devem definir uma estra- 

tegia de insergao no novo contexto mundial. 

Os extremes de liberalizagao completa (ex.: ZPEs) 

ou de fechamento de mercado (ex.: Reserva Explicita 

de Mercado) sao alternativas simplorias e inapropria- 

das para uma economia complexa e dualista. A econo- 

mia brasileira e seu sistema produtivo revglam valiosos 

pontos fortes para superar as turbulencias previsiveis. 

E preciso reconhecer, no entanto, que a turbulencia 

do sistema economico e a paralisagao do sitema estatal 

acirram a contradigao e aumentam o fosso existente en- 

tre o sistema governo, o sistema produtivo e grande 

parcela da sociedade. 

Eficiencia, produtividade e lucratividade transce- 

dem correntes ideologicas e partidarias. Existe um am- 

ple consenso nas liderangas da sociedade de que o mo- 

mento exige melhor desempenho dos sistemas organiza- 

cionais. A competencia deve ser valorizada. A eficacia 

almejada. A competitividade mensurada. Os recursos, 

no entanto, sao escassos e as necessidades sao infinitas. 

A divergencia entre correntes ideologicas esta no 

destino do redito e nao na busca da excelencia. A remu- 

neragao do capital versus remuneragao do trabalho es- 

ta em questao. Uma questao de dificil solugao quando 

o aparelho do Estado brasileiro peca por uma partidari- 

zagao autodestruidora que valoriza a "lealdade" em 

prejuizo da competencia, a "simpatia pessoal" em 
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detrimento da seriedade e o '^adesismo" em vez do sen- 

se de responsabilidade. 

A constituigao de novos blocos geoeconomicos e 

a concerta^ao entre os paises industrializados exige 

uma resposta estrategica. Os subsidios k agricultura pro- 

porcionados pelos governos dos paises desenvolvidos e 

as novas propostas de normas internacionais de proprie- 

dade intelectual nao podem ser ignoradas. A politica 

industrial brasileira, consubstanciada em programas se- 

toriais integrados, programas de desenvolvimento tecno- 

logico e redugao evolutiva das aliquotas de importagao, 

e uma politica correta mas deveria ter sido adequada- 

mente implantada a partir de maio deste ano. 

A integragao economica da America Latina, presen- 

te no discurso e na pratica diplomatica, carece de um 

eixo central de integragao e de uma estrutura permanen- 

te e participativa de entendimentos. No campo educa- 

cional e da pesquisa cientifica, ao discurso da priorida- 

de politica se opoe o desinteresse de grande parte dos 

governantes. 

A decada dos anos oitenta caracteriza-se, para o 

Brasil, por uma expressiva deterioragao de variaveis eco- 

nomicas cruciais, tais como o nivel de investimentos 

brutos e a divida externa. Essa turbulencia economica 

exige uma estrategia baseada na recuperagao dos inves- 

timentos, na inova^ao e na integragao competitiva do 

pais na economia internacional. 

No campo das pesquisas cientifica e tecnologica, 

avan^os significativos foram realizados, mas estao aquem 

dos desafios decorrentes do novo ciclo tecnologico. 

De fato, o surgimento de novas tecnologias fez com 

que a maioria dos paises industrializados optasse pelo 

crescimento dos seus gastos em C&T, tornando, com 

isso, viavel promover a inova^ao tecnologica e induzir 

a reconversao do setor produtivo, tornado-o mais com- 

petitivo para a proxima decada. O Brasil, gastando me- 

nos de 1% do PIB em C&T, tern as propostas de au- 

mento desta participagao cerceadas pela crise economi- 

ca. Ainda assim, criaram-se ilhas de modernizagao tec- 

nologica. 

Brasil conseguiu proteger ilhas de excelencia no 

campo da pesquisa, da produgao e da comercializagao. 

Universidades brasileiras elevam sua produgao cientifi 

Abstract 

ca, pesquisas pioneiras sao feitas no campo agricola, 

centres tecnologicos estao se consolidando, empresas 

nacionais se transnacionalizam. O crescimento das ex- 

porta^oes revela competitividade no mercado internacio- 

nal em setores como o de papel e celulose, mineral, ae- 

ronautica e agricola. 

Apesar destes pontos fortes, o pais sofre conseqiien- 

cias de profundas desigualdades sociais, economicas e 

regionais. Ha uma baixa propensao a investir apesar 

dos elevados indices de rentabilidade. O imediatismo 

da especulagao e da depreda^ao dos recursos naturais 

nao conseguem ser freados por um governo isolado e 

com pouca credibilidade. 

Pontos fortes e pontos fracos se combinam no de- 

lineamento de uma nova estrategia, que exige uma abor- 

dagem abrangente e de longo prazo. Uma estrategia 

para os anos 90 tern de: 

• garantir a reinsergao do Brasil no contexto mundial, 

recuperando sua responsabilidade perante os demais 

paises intermediarios e subdesenvolvidos; 

• viabilizar a integragao regional em torno de eixos prio- 

ritarios (ex.: Energia) que garantam uma complemen- 

taridade construtiva, neste momento de carencia de 

capitais; 

• estruturar mecanismos de concertagao entre os paises 

intermediarios, da America Latina e de outros conti- 

nentes; 

• promover a moderniza^ao industrial e tecnologica, 

engajando todos os agentes do processo de inova^ao 

tecnologica, inclusive as transnacionais sediadas no pais; 

• promover a reconcilia^ao de politicos e intelectuais, 

das geragoes do presente e do futuro, das classes 

mais e menos privilegiadas em torno de um projeto 

consistente de desenvolvimento. 

Este projeto, que e de responsabilidade da socieda- 

de e dos seus representantes, deve permitir ao pais e a 

America Latina buscar novos caminhos para preservar 

suas herangas, enfrentar seus problemas e reter sua ju- 

ventude unica garantia para seu futuro. A preserva- 

gao da juventude e seu aprimoramento e condigao ne- 

cessaria para que a decada dos anos 90 seja uma deca- 

da de esperanga e nao uma decada de resignagao. 

Here, we describe the context, in which, Brazil reached the end 

of the eighty years. In Brazil, like other Latin America intermediate 

countries a dualism, which was characterized by islands of 

modernization inserted in an economy of crisis, was found. Taking 

steps in the medium and long run were made difficult by the 

monetary chaos. Despite all these difficulties, the world-wide 

geopolitics changings, the technological revolution and the need 

to preserve the actual democracy require enterprising measures. 

The author suggests to take a ^strategy of inovation" so that the 

decade of the 90 years should be a period of hope. 
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Sao analisadas as mudan^as propostas nas relagoes comerciais 

e economicas internacionais, com especial destaque a area da 
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OMPI e da GATT. Os novos temas trazidos a discussao e o 

ordenamento institucional defendido pelos paises desenvolvidos 
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INTRGDUgAO 

Os direitos de propriedade intelectual devem estar 

a servigo da humanidade, nao sendo aceitavel que se 

constituam em instrumentos de favorecimento ao colo- 

nialismo ou a dominagao entre os povos. Os privilegios 

concedidos aos autores e inventores nao resultam de 
uma ideologia auto-sustentada, mas da convicgao de 

que a prote^ao e a aceitagao do carater privado da cria- 

?ao intelectual resultara em maior beneficio para todos. 

A Propriedade Industrial, por exemplo, e uma via 

de duas maos. De um lado o Estado (o poder) identifi- 

ca o inventor ou criador, garantindo-lhe privilegios de 

exploragao do objeto e, do outro lado, coloca restri- 

?oes quanto a natureza e a duragao do privilegio conce- 

dido (findo o qual passa a ser de dominio publico), 

criando simultaneamente deveres e obriga^oes do titu- 

lar para com a sociedade. A exigencia do uso, a publi- 

ca^ao obrigatoria da descrigao do objeto do privilegio 

e, em alguns casos, a compulsoriedade do licenciamen- 

to para uso de terceiros, se constituem em alguns exem- 

plos desses deveres. A convicgao e de que garantias de 

recompensa para o inventor estimulem a criagao e a 

difusao do beneficio. Em outras palavras, o onus acar- 

retado no processo criativo (por exemplo, gastos com 

pesquisa) e compensado e a sociedade dispoe de meca- 

nismos abertos de contesta^oes e fiscalizagao das regras 

pactuadas. Alternativas a esse modelo, tal como o nao 

reconhecimento da propriedade, certamente levariam 

a inseguranga, resultando em segredo, sonega^ao e des- 

virtuamento de informagoes, uso restrito etc. 

Esses principios, que hoje estao consolidados na 

Convengao de Paris (Marcas e Patentes) e na Conven- 

gao de Berna (Direitos Autorais, Artisticos e Literarios), 

entre outras, sao bastante antigos e universais. 

Recentemente, uma serie de mudangas tern sido 

propostas pelos paises desenvolvidos nas regras e prin- 

cipios que regulamentam a materia ao nivel internacio- 

nal, questbes e disputas ocupam espago no noticiario 

de imprensa, sem que fique clara para o leigo a origem 

e as implicagoes das proposigbes. 

O presente trabalho tern por objetivo discutir as 

recentes transformagbes nas relagbes comerciais e econb- 

micas entre os paises, destacando o papel da Proprieda- 

de Intelectual nesse quadro. Paralelamente, propbe 

uma interpretagao acerca do provavel impacto dessas 

mudangas no processo de transferencias de tecnologia 

para o Brasil, apresentando, ao final, sugestbes de poli- 

ticas aplicaveis ao gerenciamento da situagao. 

AS RAZOES DAS MUDANGAS NO SISTEMA DE 
PROPRIEDADE INTELECUAL 

A idade e a universalidade desses principios, bem 

como os variados acordos e convengbes internacionais, 

nao sao um atestado da imobilidade do sistema. Estao 

em curso rodadas de negociagbes, atingindo diversos 

instrumentos importantes do Sistema de Protegao a Pro- 

priedade Intelectual. 

Embora embasados em tradigbes filosoficas e cul- 

turais diferentes, as leis da Propriedade Intelectual dos 

distintos paises foram razoavelmente homogeneizadas 

atraves do sistema intemacional. A cooperagao tornou 

possivel o estabelecimento de objetivos partilhados e a 

assinatura de diversos acordos. Entretanto, o processo 

e normalmente lento, levando muitos anos para as 

ideias serem depuradas e resultarem em leis nacionais 

e acordos internacionais. 

A cada dia maior valor e atribuido a influencia 

da tecnologia sobre o crescimento economico. Nesse 

sentido, tornam-se vitais os instrumentos de protegao 

a propriedade da tecnologia e aos metodos internacio- 

nais de negociagao tecnologica. A protegao da tecnolo- 

gia ou a salvaguarda das ideias e de suas manifestagbes 

fisicas passou a ter significado especial dentro da politi- 

ca econbmica de um pais. 

Por outro lado, os paises desenvolvidos tern mani- 

festado preocupagbes em relagao a falta de protegao 

adequada para as suas tecnologias emergentes, que nao 

estao sendo adequadamente protegidas pelas leis atuais. 

A decisao de muitas empresas de usar o segredo indus- 

trial como forma alternativa de protegao, em substitui- 

gao ao sistema cartorial de patentes e copyright , tern 

se difundido e e um indicador sintomatico. 

Para se compreender as questbes de Comercio 

Exterior e Propriedade Intelectual, hoje discutidas no 

piano intemacional e multilateral, especialmente na OM- 

PI (Organizagao Mundial da Propriedade Intelectual) 

e no GATT (Acordo Geral de Comercio Exterior ou 

General Agreement on Tariffs and Trade), e precise fa- 

zer algumas reflexbes sobre as transformagbes que vem 

ocorrendo na economia mundial. O que nos chega pe- 

la imprensa eletronica, pelos jornais e pelas revistas sao 

algumas manifestagbes dessas mudangas, noinx^mente 

relacionadas ao curto prazo, exprimindo preocupagbes 

com retaliagbes comerciais, com o reconhecimento ou 

nao das patentes na area farmaceutica e de quimica fi- 

na, com a reserva de mercado da informatica ou com 

as acusagbes de pirataria e contrafagao. 

O motivo real das atengbes dos paises desenvolvi- 

dos, particularmente dos Estados Unidos, fica dissimu- 

lado quando se discute pirataria, contrafagao, descum- 

primento de acordos etc. A questao central e mais im- 

portante e que o crescimento e desenvolvimento da in- 

dustria da informagao, dos bens e servigos a ela associa- 

dos, tern sido muito rapidos, exigindo paralelamente 

uma profunda revisao conceitual da propriedade intelec- 

tual. O atual sistema esta fortemente ameagado pela in- 

trodugao e uso das novas tecnologias de comunicagao 

e informagao. O Office of Technological Assessment 

— OTA (1986) indica como principals problemas; 

• o aumento do fluxo de informagbes, produtos e servi- 

gos associados entre as nagbes; 

• a crescente importancia econbmica da informagao, 

dos produtos e servigos associados, nos pianos nacio- 

nal e intemacional; 

• o maior significado cultural e politico da informagao 

dos produtos e servigos associados; 

• o surgimento de novos produtos e servigos associados 

a informagao que nao estao sujeitos as formas tradi- 

cionais de protegao; 

• a dificuldade crescente de impor o respeito aos direi- 

tos da propriedade intelectual no piano intemacional; 

• o aumento da convergencia dos problemas da proprie- 

dade intelectual com outros temas internacionais. 
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Entre a America do Norte e a Europa Ocidental, 

o numero de usuarios dos services de bancos de dados 

aumentou de 10.000, em 1965, para 2 milhoes, em 1978. 

As exporta?6es americanas desse tipo de servi?o tern 

apresentado uma taxa de crescimento anual em torno 

de 9%. Somente a indiistria de software de computa- 

dor exporta 30% da sua produ^ao. Estima-se que o co- 

mercio de copyright emprega diretamente 2,2 milhoes 

de pessoas, nos Estados Unidos, e o saldo de licen^as 

de marcas, patentes e copyrights americanos, em 1983, 

foi de US$ 4,7 bilhoes (Office of Technology Assess- 

ment, 1986). 

A grande preocupa^ao nao e, entretanto, o atual 

valor comercial. As proje^oes de crescimento desse mer- 

cado e o valor estrategico da informagao sao infinita- 

mente mais importantes. A principal implicagao desse 

tipo de aumento do fluxo de informa?oes entre os pai- 

ses e o desconhecimento das fronteiras nacionais, desa- 

fiando a teoria das rela?oes entre paises no conceito 

de Estado-Na?ao. Os acontecimentos internos de um 

pais impactam e se refletem nos outros, como que ero- 

dindo a soberania nacional. Dentre as decisoes que 

mais se situam nessa categoria, a propriedade intelec- 

tual ocupa lugar de destaque, na medida em que e de- 

terminante da produtividade industrial e social. 

Misturar a discussao de contrafagao e pirataria 

com a proposta de mudanga da ordem mundial da pro- 

priedade intelectual e confundir as coisas e interpor 

uma cortina de fumaga a frente do ponto central. Asso- 

ciar esses dois problemas e encontrar uma explicagao 

demasiadamente simples para o uso dos mecanismos 

de pressao e retaliagoes comerciais. A negociagao de 

novos conceitos e principios da propriedade intelectual 

tern de ser feita dentro de condigoes apropriadas a sedi- 

mentagao das ideias e dos seus impactos. 

A velocidade de desenvolvimento, disseminagSo 

e uso das novas tecnologias, da informagao, dos bens 

e servigos a ela associados, tern sido bastante rapida, 

pressionando respostas mais adequadas quanto ao pro- 

cesso de protegao. Alguns paises, por interesse ou nivel 

de amadurecimento, conseguem promover as adapta- 

goes e modificagoes requeridas; outros nao conseguem 

introduzir as mudangas ou deixam de faze-las por nao 

aceita-las. Dai resulta uma grande heterogeneidade de 

tratamentos, que dificulta a negociagao de acordos am- 

plos e atua como motivo de pressoes e contrapressoes. 

A Figura 1 ilustra a velocidade de difusao e uso das tec- 

nologias (Office of Technology Assessment, 1986). 

Estas consideragoes implicam no reconhecimento 

da existencia de uma consciencia generalizada de que 

o dominio da informagao e uma questao muito mais 

ampla do que aquela do interesse dos negocios priva- 

dos, revestindo-se de implicagao estrategica marcante, 

prestando-se sobremodo a instrumento de concentragao 

de poder, colonialismo e dominagao economica entre 

os povos. A falta de informagao, deteriorando a quali- 

dade da decisao, cria oportunidades progressivamente 

desiguais. 

Enquanto o combate a pirataria e a contrafagao 

e do interesse privado e pode ser considerado como as- 

sunto "de pol^cia,, o tema das novas formas e mani- 

festagoes da informagao e da propriedade intelectual e 

assunto politico-estrategico de governo, devendo ser tra- 

tado como tal. 

A questao, entretanto, esta muito mais articula- 

da com implicagoes profundas no futuro das nagoes. 

O mundo atravessa um reordenamento da economia, 

onde questoes de propriedade intelectual ocupam posi- 

goes centrais. 

fotografia (112 anos) 

telefone (56 anos) 

motor eletrico (65 anos) 

radio (35 anos) 

valvula (33 anos) 

raios X (18 anos) 

radar (15 anos) 

televisao (12 anos) 

reator nuclear (10 anos) 

bomba atomica (6 anos) 

transistor (3 anos) 

bateria solar (2 anos) |^| 

elastomeros estereoespecificos (3 anos) Q 

avangos na microeletronica (cada 1.5 anos) [ 
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Figura 1 Velocidade de Difusao das Descobertas 
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A ECONOMIA POS-INDUSTRIAL 

As economias dos paises desenvolvidos apresenta- 

ram um processo evolutivo que pode ser esquematiza- 

do em tres movimentos gerais (Vaitsons, 1987; Huguency 

Filho, 1986; Cruz). O primeiro deles refere-se ao barate- 

amento dos custos medios de produgao atraves da capi- 

taliza?ao crescente e da substituigao maciga da mao-de- 

obra operaria por maquinas e equipamentos, movimen- 

to esse que perdurou ate os anos 20. A partir dai, o 

movimento assume caracteristicas de consolidagao de 

estruturas monopolistas e oligopolistas, pela ampliagao 

continua das escalas de produgao, levando ao desenvol- 

vimento da industria de bens de capital (que passa a 

se constituir em alternativa para emprego da mao-de- 

obra), a criagao de uma capacidade produtiva ociosa e 

deslocando parte da mao-de-obra para uma fungao es- 

pecializada, que poderiamos designar como tecnologia. 

As principals conseqiiencias foram o maximo de inten- 

sidade de capital nos investimentos, elevagao constan- 

te de prego das materias-primas e recuperagao dos sala- 

ries pelo aumento da produtividade e pelo pleno empre- 

go. A terceira fase resultou do permanente crescimen- 

to do contingente empregado na produgao de tecnolo- 

gia. Ele passa a gerar novissimas tecnologias, inclusive 

na administragao dos novos negocios, tendo provoca- 

do a redugao das escalas mais economicas vigentes. O 

custo dos salaries, do ponto-de-vista industrial, passa 

a ser extremamente reduzido, mas o emprego na area 

tecnologica continua a crescer constantemente, concen- 

trando ai a massa salarial. Como principal conseqiien- 

cia, o fator emprego fica desarticulado da produgao 

manufatureira e mais reduzida a participagao das mate- 

rias-primas industrials e dos seus pregos na relagao com 

o capital. 

A transformagao acima descrita caracteriza a no- 

va fase na qual a economia mundial esta ingressando, 

chamada de pos-industrial, onde o nucleo dinamico dei- 

xa de ser a industria, cedendo lugar ao setor terciario 

ou de servigos. 

Nesta nova fase, as areas de maior crescimento 

economico e de mercado sao aquelas que, a cada dia, 

incorporam porcentagens mais elevadas de tecnologia, 

o que equivale dizer que o conteudo tecnologico dos 

produtos e servigos tern crescido em proporgoes assusta- 

doras. Isso e verdadeiro quando se analisa, por exem- 

plo, a produgao agricola de graos. A conclusao e que 

o componente de custo relative ao melhoramento gene- 

tico, a determinagao dos tratos culturais, a racionaliza- 

gao do plantio, a distribuigao, as informagoes de merca- 

do, ao credito etc., e muito mais importante do que o 

de capital associado a maquinas, equipamentos, edifi- 

cios, que, por sua vez, e muito mais significativo do 

que a mao-de-obra associada a lavoura em si. Outros 

exemplos sao bens de consume como roupa, utensilios 

domesticos, moveis, calgados e tantos outros, cuja con- 

cepgao ou design, imagem e servigos associados passam 

a ser muito mais importantes que o material, a mao- 

de-obra e o capital. Diz-se que o conteudo tecnologico 

e representado por uma outra classe de mao-de-obra 

especializada, de salaries elevados. 

Com o crescimento do conteudo tecnologico dos 

produtos e servigos, fica prejudicada a classica analise 

de competitividade pela comparagao do custo e teor 

dos fatores de produgao: mao-de-obra, capital e mate- 

rias-primas. Para os paises em desenvolvimento, por 

exemplo, a mao-de-obra barata deixa de ser uma vanta- 

gem comparativa, na medida em que a participagao 

desse componente fica cada vez mais reduzida nos no- 

vos produtos e servigos. O trabalho de geragao de tec- 

nologia tern apresentado, nos paises desenvolvidos, 

uma elevada taxa de crescimento de novos empregos, 

superando a taxa de liberagao do trabalhador pelo uso 

de maquinas e equipamentos. 

Paralelamente, cresce a densidade de informagao 

dos produtos e servigos. Enquanto em um equipamen- 

to de baixo conteudo tecnologico a informagao esta dis- 

seminada pelas suas partes e componentes, e se torna 

dificil reconstituir-se, atraves da engenharia reversa, 

dos criterios e tecnicas de projeto, dimensionamento e 

fabricagao, um chip, por exemplo, encerra elevada den- 

sidade de informagao, permitindo a reconstituigao de 

boa parte do processo anterior (Cruz). Como os custos 

de produgao fabril sao relativamente pequenos quan- 

do comparados com aqueles vinculados a atividade de 

desenvolvimento, a copia torna-se profundamente atra- 

ente a um terceiro fabricante e acentuadamente lesiva 

ao seu criador. 

Em contraposigao, na medida em que se torna 

mais abrangente o conceito da propriedade intelectual 

envolvendo alem das informagoes de cunho meramen- 

te tecnico, aquelas relacionadas com design, canais de 

distribuigao, marketing, garantia, assistencia tecnica, 

etc. -, caem os pregos das materias-primas, das commo- 

dities e dos servigos menos "tecnologicos" A racionali- 

zagao das economias tern, freqiientemente, significado 

redugao do emprego de muitas materias-primas, afas- 

tando a crise do esgotamento das suas fontes. 

Situagao nova e peculiar foi igualmente introduzi- 

da pela informatica. O aumento da capacidade de ma- 

nuseio da informagao, isto e, armazenamento, transfor- 

magao ou processamento, transmissao ou comunicagao, 

criou uma prospera area de negocios (servigos) igual- 

mente fragil do ponto de vista da protegao. As trans- 

missoes por satelites ou outros meios tornam a informa- 

gao praticamente onipresente, dificilmente protegida 

pelos meios convencionais. 

O dominio do mercado e cada vez mais dependen- 

te da protegao da propriedade intelectual e, dentro de 

um quadro em que nao ha uma ordenagao juridica que 

Ihe de amparo, a protegao da propriedade intelectual 

passa a depender do controle do mercado (Cruz). 

A NATUREZA DAS MUDAN^AS EM CURSO 

Como um dos maiores prejudicados pela perda 

de espagos comerciais para o Japao, os Estados Unidos 

vem liderando um conjunto de transformagoes na or- 

dem internacional do Comercio Exterior e da proprieda- 

de intelectual, que objetivam recuperar posigoes perdi- 

das e dar resposta a ameaga japonesa a partir do Sudes- 

te Asiatico e da consolidagao do MCE. Por essa razao, 

uma analise da politica americana na area traz mais luz 

ao que sucede internacionalmente. A preocupagao do 

governo americano, entre os anos 50 e meados dos 

anos 70, concentrava-se nas leis anti-truste e na sua 
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rigorosa aplica^ao (Unkovic). Acreditava-se que, assim 

procedendo, se estaria zelando pela concorrencia leal e, 

consequentemente, pelo crescimento sadio da industria. 

Entretanto, fatores externos nos anos 70 provocaram 

uma mudan^a na percep^ao da importancia relativa 

dessas leis. A realidade da crescente concorrencia inter- 

nacional tornou desacreditadas algumas teorias anti-trus- 

te, por nao levarem em considera^ao concorrentes estran- 

geiros no mercado interno. Em lugar de questoes de 

monopdlios, cresceu o numero de processes judiciais 

ligados a patentes e direitos autorais e o Congresso nor- 

te-americano vem dedicando aten^ao especial ao tema. 

O maior mercado de bens e services do mundo 

passou a sofrer do problema de desequilibrio na balan- 

ga comercial, apresentando, em 1985, pelo sexto ano 

consecutive, urn deficit da ordem de US$ 140 bilboes 

{Unkovic). O crescimento desse deficit em 1986, alia- 

do a preocupagoes originadas nas empresas, que recla- 

mavam a falta de protegao a suas tecnologias emergen- 

tes, em decorrencia da desatualizagao das leis ou mes- 

mo, em alguns casos, da inexistencia de leis adequadas, 

levou o Governo e o Congresso ao reexame da questao 

da propriedade intelectual. As providencias em curso 

deverao afetar governos de outros paises, empresas es- 

trangeiras produtoras nos Estados Unidos e empresas 

que produzem no seu pais para venda no mercado in- 

terne americano. O principal tema se situa na vincula- 

gao da propriedade intelectual ao comercio internacional. 

Os Estados Unidos baseiam a sua politica no se- 

guinte tripe (Vaitsos, 1987): 

• Liberalizagao da economia mundial para fortalecer 

o acesso dos produtos americanos nos mercados ex- 

ternos. Em lugar da diminuigao das importagoes, pre- 

ferem fazer valer vantagens comparativas de alguns 

dos seus produtos nesses mercados. 

® Protegao e intervengoes multigovernamentais para res- 

guardar tecnologias, produtos e industrias emergen- 

tes, particularmente nos estagios iniciais do seu desen- 

volvimento. 

• Criagao de uma estrutura internacional capaz de dis- 

ciplinar as novas regras de comportamento, inclusi- 

ve com o uso da forga e sistemas legalizados de san- 

goes e penalidades unilaterais. 

Alguns dos principios do liberalismo americano 

podem ser sumarizados da seguinte forma (Vaitsos): 

• tratamento nacional para produtos, pessoal, titulares 

de privilegios e empresas estrangeiros; 

• reciprocidade internacional, que condiciona e pode 

conflitar com o principio de tratamento nacional; 

• direito de abrir e manter estabelecimentos e de fazer 

negocios em terceiros paises; 

• finalmente, um conjunto de politicas e de condigoes 

que tratam do interesse publico, soberania nacional, 

transnacionalizagao da economia e estruturas de poder. 

Ao introduzir mudangas na Lei do Comercio {Tra- 

de Act), em 1984, estendendo e renovando por oito 

anos adicionais o Sistema de Tarifas Preferenciais (GSP 

Generalized System of Preference), o Congresso ame- 

ricano vinculou-o a protegao da propriedade 

intelectual dos Estados Unidos por parte dos paises be- 

neficiarios. Atraves do GSP, os paises em desenvolvi- 

mento se beneficiam do comercio com os Estados Uni- 

dos pela eliminagao ou redugao de tarifas e taxas adua- 

neira para cerca dos 3.000 produtos diferentes. Para 

se ter uma ideia do seu significado, em 1983 o valor to- 

tal das importagoes submetidas a esse regime alcangou 

aproximadamente USS 10,8 bilboes, dos quais 26^0 fo- 

ram adquiridos de Formosa. A nova lei {Trade Act) 

exigia que o Presidente submetesse ao Congresso (ate 

janeiro de 1988) um relatorio analitico dos paises que 

nao respeitaram os direitos de patentes, marcas e auto- 

ria dos cidadaos americanos. Essa vinculagao significa 

uma mudanga substancial de atitude em relagao a posi- 

gao anterior, inclusive pela delegagao de plenos pode- 

res ao Executive na aplicagao de sangoes e retaliagoes 

(Unkovic). 

Podem ser citadas ainda outras agoes que indicam 

o interesse do Congresso pelo tema. Em 1976, foi apro- 

vada uma lei sobre Direitos Autorais que se constituiu 

na primeira revisao da lei que datava de 1909. O 

Copyright Act modernizou-se, passando a tratar de te- 

mas complexes como royalty de TV a cabo, fotocopias 

e outras inovagoes tecnologicas, mas nao deixou defini- 

do o assunto do software de computador, que so foi 

acrescentado a lei do copyright quatro anos depois (Un- 

kovic; Yeaman, 1986; Cruz, 1988). 

Em 1984, o Congresso daquele pais aprovou a 

Lei de Protegao do Chip Semicondutor {Semiconductor 

Chip Protection Act) e a Lei de Contrafagao de Mar- 

cas {Trademark Counterfeiting Act). O Chip Protection 

Act se constitui numa pega singular e inovadora, intro- 

duzindo conceitos ainda nao usados nas leis de cop- 

yright ou de patentes (Unkovic; Yeaman, 1986; Cruz, 

1988; Wong). 

Quanto aos problemas da protegao da proprieda- 

de intelectual no exterior, os documentos consultados 

(OTA, 1986; Unkovic; OUSTR, 1986), e que foram 

apresentados ao Congresso Americano, afirmam que 

alguns paises tern deixado sistematicamente de aplicar 

a legislagao, fazendo ''vista grossa'' aos infratores. 

Em alguns casos, constatou-se a adogao de politicas 

que explicitamente prescrevem ou sancionam a desobe- 

diencia aos direitos da propriedade intelectual. Essas 

deficiencias que prejudicam o comercio exterior podem 

ser enquadradas em tres categorias: leis inadequadas, 

baixo nivel de agao coercitiva sobre o infrator e padroes 

nao apropriados. 

O nao reconhecimento das patentes nas areas de 

produtos quimicos, produtos farmaceuticos e de biotec- 

nologia e apontado como dificuldade adicional. 

No campo dos direitos do autor, afirma-se que a 

protegao oferecida por esses paises a livros, filmes, dis- 

cos e fitas e precaria e incompleta. Outras formas de 

autoria simplesmente nao sao protegidas, como e o ca- 

so de software de computador e retransmissoes de sate- 

lite. A pirataria prospera sem que os governos tomem 

qualquer providencia. Os paises mais apontados como 

violadores da propriedade intelectual sao: Singapura, 

Formosa, Indonesia, Coreia, Filipinas, Malasia, Tailan- 

dia, Brasil e Mexico, (Office of Techinology 

ment, 1986). As estimativas sao de que os Estados Uni- 

dos perderam, em fungao da pirataria, US$ 138 milhoes 
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a US$ 111 milhoes, em 1985. 

No campo das tecnologias emergentes - tais co- 

mo biotecnologia, chips semicondutores, software e ou- 

tros os americanos acreditam estarem sendo boicota- 

dos pelos governos dos paises em desenvolvimento. 

As a^oes propostas pelo governo americano (O- 

TA, 1986; Huguenay F0, 1986; Unkovic; OUSTR, 1986; 

Nascimento) buscam utilizar estrategicamente de instru- 

mentos internacionais como a OMPI, para ampliar a 

cobertura dada por outros acordos, particularmente a 

GATT, fazendo uso de instrumentos nacionais e bilate- 

rais de pressao. 

Dentre as a?6es internacionais certamente mere- 

ce destaque aquela junto ao GATT, (OTA, 1986; Hu- 

guenay F0, 1986; Unkovic; OUSTR, 1986; Nascimen- 

to). Sob o argumento de que o desrespeito aos direitos 

da propriedade intelectual distorce as praticas do co- 

mercio internacional, os americanos estao buscando in- 

corporar ao GATT um acordo de exigencias minimas 

de protegao e, paralelamente, propoem a adogao de 

um Codigo de Combate a Contrafa^ao. Esfor^os sao 

dispendidos no sentido de pressionar os governos para 

uma a?ao de prote^ao mais aberta, transparente e efeti- 

va. Adicionalmente, a Lei do Comercio introduz mu- 

dangas profundas, de acordo com os principios discuti- 

dos anteriormente, e que foram posteriormente trazi- 

das para fazer parte da pauta de negociagoes do GATT 

Em primeiro lugar, e preciso observar que a Lei do Co- 

mercio parte do reconhecimento da perda da competiti- 

vidade americana nos produtos tradicionais e se propoe 

a uma recuperagao comercial. Uma das partes mais im- 

portantes e a redefinigao do conceito de ''comercio" 

Na antiga Lei, como no GATT, o conceito e as regras 

estavam voltados para mercadorias. Dado o destaque 

do papel desempenhado hoje pelo setor terciario, o no- 

vo conceito abrange o setor de servigos e da poderes 

ao Executive para abrir novos mercados e disciplinar 

a materia no piano internacional. Os tres pontos trazi- 

dos para o GATT (investimento, tecnologia e servigo) 

ultrapassam muito o seu escopo inicial de remover obs- 

taculos tarifarios e outras barreiras, a fim de estimular 

o comercio de mercadorias. Hoje, as questoes dizem 

respeito a autonomia das nagoes de escolher as suas es- 

trategias de desenvolvimento. Outros principios do 

GATT estao igualmente ameagados, a exemplo do mul- 

tilateralismo (possibilidade de medidas e retaliagoes uni- 

laterais) e das nagoes mais favorecidas, este ultimo do 

agrado dos paises menos desenvolvidos e ameagado pe- 

la reciprocidade. 

Um destaque especial deve ser dado ao tratamen- 

to nacional do capital estrangeiro. Na medida em que 

a prestagao de servigos exige, frequentemente,a abertu- 

ra de filiais das empresas prestadoras de servigo no 

mercado alvo, os americanos defendem o direito a li- 

berdade de investimento em outros paises, sendo contra- 

ries a qualquer tipo de discriminagao do capital estran- 

geiro. 

Como se pode entender, essas propostas podem 

ser profundamente danosas aos interesses dos paises 

em desenvolvimento, particularmente daqueles no esta- 

gio em que se encontra o Brasil, que, possuindo uma 

base industrial, necessita desenvolver o seu setor de ser- 

vigos e de alta tecnologia de forma protegida. 

No ambito da OMPI (Organizagao Mundial da 

Propriedade Intelectual), a pressao americana levou a 

discussao, desde 1985, da minuta de um tratado de pro- 

tegao sui generis para os circuitos integrados, muito 

aos moldes do Chip Protection Act (Cruz, 1988). 

Do ponto de vista juridico-institucional, a prote- 

gao dos chips poderia ser discutida a partir de tres mar- 

cos referenciais: a Convengao de Paris, da Proprieda- 

de Industrial; a Convengao de Berna, dos Direitos Au- 

torais; e as Leis americana {Semiconductor Chip Protec- 

tion Act, de 1984) e japonesa {Act Concerning the Cir- 

cuit Layout of Semiconductor Integrated Circuit). Ten- 

do prevalecido a terceira abordagem, uma serie de pro- 

blemas surgem a mesa das negociagoes. 

A minuta proposta introduz novos principios nao 

existentes nas Convencoes de Paris e Berna, e ate con- 

flitantes com esses instrumentos. A eventual aprovagao 

do Tratado de Protegao sui generis representa serios 

problemas de precedentes indesejaveis. Entre outros, 

podem-se citar os conflitos da nao exigencia do full dis- 

closure, a falta de objetividade dos prazos e regras de 

notificagao, o uso de uma mistura do principio do tra- 

tamento nacional com o da reciprocidade, a eliminagao 

pratica da prioridade unionista etc, todos bastante sedi- 

mentados na Convengao de Paris. A proposta nao e 

conveniente para os paises em desenvolvimento, repre- 

sentando um risco acentuado de se estender para ou- 

tras areas, o que representaria a quebra definitiva dos 

acordos vigentes. 

As outras agoes estao na linha da assinatura da 

Convengao de Berna (os americanos ainda nao sao sig- 

natarios), aumento a protegao dada pela Convengao 

de Paris (Marcas e Patentes), desenvolvimento de meca- 

nismos apropriados para proteger as tecnologias emer- 

gentes, trabalho no sentido de aumentar o numero de 

signatarios e reduzir os custos dos pedidos de patentes 

num grande numero de paises e, finalmente, discussao 

de proposta de criagao de organismo regional ou multi- 

lateral de patentes. 

No piano das agoes bilaterais, o governo america- 

no vem desenvolvendo vigoroso esforgo de consultas e 

negociagoes, visando: o desenvolvimento de leis adequa- 

das de protegao da propriedade intelectual e da sua efe- 

tiva imposigao, o zelo pelo cumprimento dos acordos 

existentes, a promogao de agoes constestatorias e repre- 

sentagoes, todas as vezes que cidadaos americanos fo- 

rem prejudicados por falta de protegao. 

Uma melhor visao dos possiveis impactos sera ob- 

tida pela segmentagao do problema em duas partes: a 

primeira, relacionada com o cumprimento e respeito 

da legislagao e dos acordos internacionais existentes, 

ou a aceitagao dos principios dos mesmos; a segunda, 

relativa a iniciativa dos paises desenvolvidos, no senti- 

do de reordenar as bases do Comercio e da proprieda- 

de intelectual, especialmente aqueles relacionados com 

a informagao armazenada e transmitida pelos meios ele- 

tronicos. 

O IMPACTO NA TRANSFERENC1A DE 

TECNOLOGIA 

Para determinados temas internacionais da pro- 

priedade intelectual e dificil acreditar que se possa 
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encontrar concordancia de interesses entre os paises 

em desenvolvimento. Os possiveis interlocutores para 

o Brasil nessa materia sao realmente pouquissimos. A 

dimensao territorial, o tamanho do mercado interno re- 

al e potencial, as caracteristicas de integra?ao politica 

e cultural, o tamanho do PIB, a dimensao e a capacida- 

de industrial, entre tantos outros fatores, criam para o 

Brasil uma posi^ao unica, nem mesmo comparavel a 

da China, India, Mexico ou Argentina. Isso quer dizer 

que ha sempre um grande risco do nosso pais passar a 

defender teses e interesses que nao encontram respal- 

do ou apoio de outras na^oes. Esse e um risco ou um 

onus para o qual temos de nos preparar, e mais um de- 

safio para a competente diplomacia brasileira. 

Constitui tambem uma situagao singular o fato 

de o Brasil ter estabelecido um parque industrial tradi- 

cional, de grandes proporgoes, e de estar iniciando a 

implantagao de um setor de servigos e de alta tecnolo- 

gia, apesar da marginaliza^ao de uma parcela significa- 

tiva de sua popula^ao e dos estrangulamentos na infra- 

estrutura que limitam hoje seu crescimento. 

O processo recente do desenvolvimento tecnologi- 

co brasileiro foi baseado fundamentalmente na transfe- 

rencia de tecnologia a partir dos paises desenvolvidos. 

Nao se pode negar o esfonpo endogeno, mas ele e com- 

parativamente muito pequeno e voltado principalmen- 

te para a absorgao e adaptagao da tecnologia as condi- 

^oes locais. Essa estrategia foi facilitada ou mesmo in- 

duzida pela substituigao das importa^oes: tratava-se 

de produzir, no Pais, aquilo que ja era fabricado la fo- 

ra, conseqiientemente, com tecnologias existentes. 

Foi um acerto de politicas que produziu bons re- 

sultados. Houve, simultaneamente, um grande esfor^o 

de capacitagao de recursos humanos, sem o qual o par- 

que industrial brasileiro simplesmente nao existiria, de- 

vendo-se reconhecer neste processo o papel desempenha- 

do pelas empresas estatais setoriais, pelo BNDES (Ban- 

co Nacional de Desenvolvimento Economico e Social), 

FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos), INPI (Ins- 

titute Nacional da Propriedade Industrial) e, de um 

modo geral, por outros agentes do governo. Sao bem 

conhecidos os exemplos de alguns desses setores, onde 

o bom equilibrio das politicas produziu resultados. 

Uma das iniciativas mais bem sucedidas foi a da 

PRETROBRAS que, desde os seus primeiros anos de 

vida, usou a implanta^ao das refinarias de petroleo e 

de outros projetos industriais para a capacitagao das 

empresas nacionais do ramo na constnnpao, montagem 

e engenharia. A estrategia se iniciou com a compra de 

unidades turn key, nacionalizando-se progressivamen- 

te os insumos e servigos, e oferecendo a essas empresas 

a oportunidade de treinamento e assimilagao das tecni- 

cas construtivas do projeto de detalhamento, e do pro- 

jeto basico etc. Hoje ha uma razoavel competencia na 

implanta^ao e gerenciamento dos projetos industriais, 

permitindo ao empresario proceder a sele<?ao da tecnolo- 

gia e a incorporagao ao projeto das suas proprias con- 

tribui?oes e conhecimentos, dentro de um sistema rela- 

tivamente independente. A prova mais evidente dessa 

capacidade foi obtida pela atuagao recente da engenha- 

ria nacional no mercado externo, em concorrencia com 

empresas de renome. 

No setor de bens de capital, e principalmente a 

partir das empresas estatais, a nacionaliza^ao de insu- 

mos (e de tecnologia) foi conduzida pelos NAFs - Nu- 

cleo de Articulagao com a Industria, tendo recebido o 

apoio financeiro dos orgaos oficiais. Foi esse o princi- 

pal mecanismo de cria^ao da industria brasileira de equi- 

pamentos e da capacita?ao tecnoldgica no setor. 

A constru^ao das usinas hidreletricas e siderurgi- 

cas, bem como de outros grandes projetos ensejaram 

o treinamento de pessoal e a transferencia de tecnolo- 

gia. Respeitadas as peculiaridades setoriais, o poder 

de compra das estatais (mercado) foi empregado em es- 

trategias semelhantes em setores como telecomunica- 

?6es, informatica, aeronautica e tantos outros. 

Foi atraves de associa^oes com o capital estrangei- 

ro, pagamentos de royalties, acordos de coopera^ao tec- 

nica e varios outros mecanismos que se conseguiram 

negocia^oes com os detentores da tecnologia. Hoje de- 

ve-se reconhecer que a estrategia teve os seus meritos 

e que, em lugar das dificuldades nas negocia^oes, os 

entraves se situaram na falta de experiencia empresa- 

rial e na escassez de recursos humanos capacitados. 

Em todos esses setores o Brasil respeitou Marcas e Pa- 

tentes ou deu o tratamento adequado ao caso do know- 

how nao patenteado. Entretanto, nos setores mais mo- 

dernos, nao tern havido a mesma facilidade encontra- 

da naqueles mais tradicionais. 

Ha indicagoes de diferen^as acentuadas para seto- 

res que tratam com produtos de maior valor agregado 

ou de maior conteudo tecnologico. O testemunho colhi- 

do junto a empresas do setor quimico, que hoje buscam 

integragoes nas areas de produtos mais especializados 

- tais como defensives agricolas, plastificantes, aditivos, 

produtos veterinarios e outros revela a dificuldade 

da obtengao da tecnologia no mercado internacional: 

sao condi^oes de negocio inaceitaveis, pregos extrema- 

mente elevados, riscos desnecessarios pela preserva^ao 

de segredos ou dependencia de intermediarios etc. Em 

muitos casos, a tecnologia procurada simplesmente nao 

esta disponivel para transferencia nos termos convencio- 

nais. 

Mas algumas dificuldades podem tambem ser apon- 

tadas na obtengao de tecnologia industrial para setores 

tradicionais em que o Brasil passa a concorrer no mer- 

cado internacional como fornecedor. E o exemplo de 

um tradicional fornecedor japones do know-how de 

projeto de torres para plataformas de perfura^ao, que 

se negou a fornecer esta tecnologia. A empresa brasilei- 

ra foi obrigada a procurar o IPX para um desenvolvi- 

mento conjunto. 

No setor nuclear, sob o argumento de que o Bra- 

sil nao e signatario do tratado de controle de armas nu- 

cleares, o governo americano impediu o fornecimento 

direto dos reatores nucleares pela Westinghouse. Ou- 

tros exemplos da interven^ao de governos estrangeiros 

nessas transa^oes se proliferam. 

Todos estes aspectos indicam que os metodos de 

analise de investimento e fomento industrial para os se- 

tores mais modernos devem ser muito diferentes daque- 

les usados para os setores tradicionais. O emprego de 

criterios iguais pode ser inadequado pela relevancia 

atual de fatores tais como o valor estrategico do proje- 

to, o seu grau de integra^ao e complementa?ao setoriah 

etc. (Arruda, 1987). 
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A analise desses fatores sugere que, se nao encon- 

trarmos uma forma de gerenciar o problema, estare- 

mos fadados ao isolamento tecnologico ou a submissao 

aos interesses dos detentores da tecnologia, na medida 

em que nao poderemos ser auto-suficientes em tecnologia. 

A posigao dos paises do Terceiro Mundo nao e 

absolutamente confortavel, mormente quando se consi- 

dera a existencia de outras areas de conflitos com os 

paises desenvrlvidos, tais como: o direito sobre infor- 

magoes colhk xs e divulgadas por satelites (ex. progra- 

ma LANDSAT), protegao patentaria a setores como o 

farmaceutico, direitos de propriedade sobre melhora- 

mentos geneticos introduzidos em culturas originarias 

dos paises em desenvolvimento e outras. 

Embora o maior foco de tensao seja com os pai- 

ses em desenvolvimento, existem problemas entre os 

paises ricos tambem. Um exemplo e o Programa de Ini- 

ciativa de Defesa Estrategica (SDI Strategic Defense 

Iniciative), para o qual os Estados Unidos tern procura- 

do parceria e cooperagao entre os seus tradicionais alia- 

dos. A Inglaterra deixou clara sua nao participagao, a 

menos que a propriedade da tecnologia seja discutida 

e acertada de inicio. Entretanto, o Departamento da 

Defesa americano acha isso incompativel com as regras 

nacionais de investimentos publicos e aliena^ao de bens 

(Office of Tecnology Assessment, 1986). 

Da mesma forma, as alteragoes ja discutidas na 

Lei de Comercio americana {Trade Act) e a reciprocida- 

de para estrangeiros na Lei do Chip (Chip Protection 

Act) ate hoje causam protestos veementes da comunida- 

de europeia, sob acusagoes de protecionismo e ameagas 

de demincias no ambito do GATT (OTA, 1986; Hugue- 

nay F0, 1986; Unkovic; Cruz, 1988; Nascimento; Dick- 

son, 1988; La Pastina, 1988; Folha de S. Paulo, 1988), 

bem como contraria os principios dos acordos existentes. 

A POSigAO BRASILEIRA 

Juntamente com outros paises do Terceiro Mun- 

do, o Brasil tern preferido trazer esses temas polemicos 

para fora do ambito do GATT (Huguenay F0. 1987), 

onde a influencia das grandes potencias e muito mar- 

cante, colocando-se em foros mais adequados como o 

UNCTAD (United Nations Conference on Trade and 

Development), o UCC (Universal Copyright Conven- 

tion), a Convengao de Berna e a Convengao da Proprie- 

dade Industrial de Paris, onde essa influencia e menor. 

Na UCC, em 1971, introduziram-se, por exemplo, mo- 

dificagoes restritivas aos privilegios do autor, os quais 

sao perfeitamente compativeis com os principios usa- 

dos universalmente, porem levam em conta o direito 

de acesso a informagao por parte dos paises em desen- 

volvimento. Tres pontos foram introduzidos: 

• Licenciamento compulsorio para tradugoes; 

• Licenciamento compulsorio para reimpressoes; 

• Licenciamento compulsorio em geral. 

Essa posigao e hoje mais sustentavel do que o sim- 

ples nao reconhecimento dos privilegios. Alias, histori- 

camente, os Estados Unidos, o Japao e outros paises, 

que hoje pressionam pelos direitos da propriedade inte- 

lectual, ha bem pouco tempo defendiam a posigao do 

reconhecimento dos direitos de estrangeiros, em fungao 

das suas proprias necessidades de desenvolvimento e 

crescimento economico e social {Office of Technology 

Assessment, 1986; Leite, 1988). 

O nao reconhecimento, pelo Brasil, das patentes 

na area de produtos farmaceuticos data de 1945 (Leite, 

1988) e, ao contrario do que se procura insinuar hoje, 

foi uma posigao coerente de principios, partilhada, na 

epoca, por diversas nagoes desenvolvidas, como Alema- 

nha Ocidental, Franga, Inglaterra, Italia, Canada, Sui- 

ga, entre outras (Leite, 1988). Apos 1969, o Brasil pas- 

sou a nao reconhecer tambem as patentes de processo 

nessa area. Embora somente a Turquia o acompanhe 

hoje nessa posigao, o principio de discriminar a area 

formaceutica, em maior ou menor grau, continua sen- 

do aceito por diversas nagoes. A Tabela 2 mostra a po- 

sigao de diversos paises. 

Tabela 2 

As Patentes Farmaceuticas no Mundo 

Tipo de Pais Observagao 

Protegao 

Nenhuma Brasil Nao ha protegao para processo 

Turquia ou produto na area Quimico-Far- 

maceutica ou de Medicamentos. 

Apenas ao Espanha A protegao e somente dada aos 

processo Romenia metodos de obtengao dos produtos. 

U.Sovietica 

Argentina 

Egito 

India 

Mexico 

Ao produto Hungria A protegao dada ao processo se 

por processo estende ao produto 

Ao produto Canada Aplica-se a mesma regra anterior, 
por processo lugoslavia cabendo ao suposto infrator a pro- 
com inversao Polonia va de que nao esta infringindo a 
do onus de patente. 

prova 

Ao processo Franga A protegao alcanga todas as fases 
e ao produto Inglaterra de produgao, inclusive o medica- 

Suiga mento. 

Ao processo, EUA Patente plena. Protege ate o desen- 
ao produto e Italia volvimento de um produto ja pa- 
ao seu uso Japao tenteado. 

Fonte (Exame, 1988) 

Se de um lado a velocidade com que certas inova- 

goes chegam ao mercado tern servido de justificativa 

para a grande pressao que alguns paises vem exercen- 

do sobre o sistema internacional de propriedade intelec- 

tual (Figura 1), ela tambem pode ser usada como argu- 

mento para reduzir, nesses casos, o prazo de validade 
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dos privilegios concedidos, na medida do encurtamen- 

to de todo o ciclo do produto. Essa e uma forma 

justa, compativel com os principios universalmente acei- 

tos, e garante os privilegios do titular sem impedir que 

os paises menos desenvolvidos tenham uma chance de 

buscar alguma autonomia futura. 

Ao contrario do que ocorre nos setores em que 

o Brasil promoveu a transferencia de tecnologia a par- 

tir dos paises desenvolvidos, o setor de quimica fina e 

farmaceutica apresentou uma desnacionaliza^ao e regres- 

sao tecnologica, nao tendo tirado proveito algum do 

nao-reconhecimento das patentes. Enquanto nos outros 

setores adquiria-se tecnologia do exterior e capacitava- 

se recursos humanos para fixa-las, especialmente pela 

agao das empresas estatais, na area farmaceutica nada 

disso foi feito. A essencia da questao nao esta no reco- 

nhecimento ou nao das patentes. Deve-se trabalhar no 

sentido de levar as negociagoes para o campo da dura- 

gao dos privilegios e dos deveres dos titulares para com 

a sociedade. 

Procedendo-se assim, fica conceitualmente mais 

coerente a contestagao da minuta de tratado internacio- 

nal de protegao dos chips, conforme proposta ao nivel 

da OMPI, contrapondo-se uma protegao mista, isto e, 

no ambito dos acordos de copyrights e patentes existentes. 

CONSIDERACOES FINAIS 

Os temas aqui discutidos convergem para uma 

questao central, que e de encontrar uma forma de con- 

vivencia harmoniosa com o capital estrangeiro e a sua 

tecnologia. A alternativa do isolamento ou fechamen- 

to economico e tecnologico podera levar o Brasil a per- 

der o curso da historia. O projeto de desenvolvimento 

nacional deve partir de um esforgo total de fortaleci- 

mento do mercado interne, sem deixar de lado uma 

forte ligagao com o mercado internacional. 

Em reuniao promovida pelo PACTo/FEA/USP, 

em 22 de setembro de 1988, com o patrocinio da FI- 

NEP, o tema Tecnologia e Capital Estrangeiro foi deba- 

tido em profundidade, contando com a participagao 

de representantes de empresas estrangeiras, nacionais 

privadas e estatais, pessoas ligadas a areas governamen- 

tais de economia e tecnologia, professores universita- 

rios e outros estudiosos do assunto. Embora o cenario 

introdutorio nao tenha sido exatamente aquele aqui dis- 

cutido, as conclusoes e sugestoes sao fortemente aderentes. 

O primeiro ponto importante foi o reconhecimen- 

to de que o Pais nao teve muito sucesso na formulagao 

de politicas capazes de engajar as empresas estrangeiras, 
particularmente as multinacionais, no processo de de- 

senvolvimento tecnologico nacional. Foram poucos os 

exemplos de definigoes claras e precisas do que a socie- 

dade brasileira poderia exigir do capital estrangeiro na 

area tecnologica. 

Se de um lado fomos relativamente bem sucedi- 

dos nas politicas nacionalistas para os setores onde a 

intervengao estatal foi mais acentuada, deixamos com- 

pletamente desassistidas importantes areas, como a far- 

maceutica, onde a desnacionalizagao e o atraso tecnolo- 

gico foram a tonica. Em outras areas, com presenga 

forte das multinacionais, as praticas podem ser inclusi- 

ve consideradas contrarias aos interesses nacionais, 

por falha do governo. E o caso da secular e absurda 

reserva de mercado para a industria automobilistica e 

da protegao dada a industria do fumo, em fungao da 

arrecadagao dos impostos, sem que nenhum compro- 

misso social ou tecnologico Ihes fosse atribuido. 

As sugestoes alinharam-se na diregao da remogao 

de barreiras e criagao de facilidades para que as ativida- 

des relacionadas com a pesquisa e desenvolvimento tec- 

nologico das multinacionais fossem realizadas no Pais. 

Simultaneamente, o governo e a sociedade devem for- 

mular expectativas, deveres e condigoes de operagao 

para que a sociedade como um todo seja beneficiada. 

Sao muitas as dificuldades existentes para uma 

empresa instalar o seu centro de pesquisas no Brasil. 

Para as multinacionais, as vantagens comparativas de 

continuar operando nos seus paises-sede sao muito gran- 

des. Alem da evidente facilidade de pessoal qualifica- 

do e infra-estrutura de apoio, ha a proximidade do cen- 

tre decisorio. O testemunho de algumas empresas pre- 

sentes, que aqui implantaram as suas unidades de pes- 

quisa, serviu para ilustrar a natureza dos problemas en- 

contrados. Eles vao desde acentuados entraves burocra- 

ticos nas importagoes de itens essenciais, ate dificulda- 

des de envio de moedas fortes para manutengao de tec- 

nicos no exterior, e a falta de incentivos para treinamen- 

to de pessoal etc. Em outras palavras, apenas com ini- 

ciativas individuais, sem mudanga nas vantagens compa- 

rativas, tudo continuara como esta. A indefinigao con- 

ceitual do que queremos e o posicionamento ideologi- 

co apaixonado tern sido as principais causas dessa situa- 

gao. 

A titulo de um simbolismo comparative, foi ate 

discutida a criagao das ZPT's (Zonas de Processamen- 

to da Tecnologia), o paraiso fiscal dos centros de pes- 

quisa, como uma replica das ZPE's. Ali se facilitaria 

a fixagao do pessoal tecnico, a importagao de instru- 

mentos, livros e outros materials de pesquisa etc. 

Para contrapor os exemplos de ausencia ou omis- 

soes na formulagao de exigencias ao capital estrangei- 

ro, foram trazidos dois exemplos interessantes, um do 

Brasil e outro da Noruega. O exemplo brasileiro foi o 

edital de convocagao das empresas internacionais inte- 

ressadas na participagao no COPESUL. O CDI (Conse- 

Iho de Desenvolvimento Industrial) explicitou todas as 

condigoes razoaveis para que haja uma real transferen- 

cia de tecnologia. O acordo assinado preve acompanha- 

mento da engenharia basica, estabelecimento de plan- 

ta-piloto, treinamento de pessoal, realizagao de pesqui- 

sa no Brasil etc. A transferencia de tecnologia esta em 

curso, e os principais entraves sao de outra natureza 

que aquela protecionista. 

Para se qualificar na concorrencia de exploragao 

de petroleo no Mar do Norte, a Petrobras esta subme- 

tendo uma proposta de cooperagao tecnologica com en- 

tidades sem fins lucrativos e empresas norueguesas, 

em temas prioritarios fora do setor de petroleo. E uma 

politica do pais promover o desenvolvimento integra- 

do, aumentando a participagao das empresas petrolife- 

ras em outros segmentos. 

Conforme dados apresentados na reuniao, aproxi- 

madamente 28% da produgao industrial brasileira esta 

vinculada ao capital estrangeiro e nao ha absolutamen- 

te nenhuma exigencia do tipo acima. O potencial de co- 
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operagao e muito significativo. Experiencias semelhan- 

tes as da Noruega e do COPESUL devem servir de 

inspiragao a uma politica de antecipagao ou planeja- 

mento da capacitagao tecnologica futura, pela transfe- 

rencia de tecnologia. Por outro lado, representam uma 

forma inteligente de fomentar o capital estrangeiro na- 

quelas condi^oes julgadas convenientes ao pais. Essa 

pratica deve tomar o lugar das negociagoes relativas, 

que partem de condigoes propostas por terceiros. 

E fato conhecido que as grandes empresas multi- 

nacionais tern faturamentos maiores do que os PIB's 

de muitos paises, entre os quais o Brasil. Os horizontes 

do planejamento e a complexidade de interesses tornam 

uma tarefa dificil disciplinar a atuagao de um desses''ma- 

mutes" Entretanto, uma parte do setor dinamico do 

capitalismo moderno e constituida de pequenas empre- 

sas. Essas empresas, ao contrario das multinacionais, 

tern maior eficiencia e objetividade no negocio, isto e, 

um comportamento muito mais direto, especifico e pre- 

visivel. A atragao dessas empresas e a promogao de 

joint-ventures com empresas nacionais pode represen- 

tar uma forma efetiva de capacitagao tecnologica. 

Finalmente, diante do quadro que se apresenta, 

teremos que reordenar as nossas prioridades de investi- 

mento em formagao de recursos humanos e na pesqui- 

sa cientifica e tecnologica. Somente assim o Brasil pode- 

ra veneer essa nova etapa do seu crescimento. 

Abstract 

The proposed changes in the rules of international commerce of 

services and technology, particularly those under discussion within 

WIPO and GATT, are reviwed. These new themes and institutional 

regulations, brought by developed countries, will deeply impact 

governments and industries in Third World Countries, and represent 

a threat to their economic growth and social development, currently 

based on technology transfer from the Northern Hemisphere. 

Uniterms: 

• intelectual property 

• WIPO - GATT 

• technology transfer 
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Resume 

A incidencia de associa^oes do tipo ''Joint Ventures'' vem 

crescendo da mesma forma que a importancia da tecnologia 

para o desenvolvimento economico e social de urria nagao. 

Para empresas, a transferencia de tecnologia e urn dos principais 

instrumentos para aumento de sua competitividade. O texto 

analisa um caso de empresas do setor farmaceutico, abordando 

suas principais caracteristicas e tecendo recomendagoes para o 

sucesso de empreendimentos do tipo. 

Palavras-chave: 

• joint-ventures 

• transferencia de tecnologia 

• biotecnologia 

• setor farmaceutico 
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INTRODUCAO 

No fim de decada de 40, a America Latina tinha 

uma participa^ao de 10% no comercio mundial. Hoje, 

este valor foi reduzido a 5%. Em grande parte, esta re- 

du^ao se deve ao aumento relative dos pregos de produ- 

tos industrializados em fun^ao da utiliza^ao de tecnolo- 

gias mais avangadas. Deve ser ressaltado que esta defa- 

sagem tende a aumentar. 

Hoje, ha um consenso quanto a importancia da 

tecnologia para o desenvolvimento economico e social 

de uma na?ao. Para que um pais cresga e precise que 

seu parque produtivo se desenvolva, e para isso, plane- 

jar o uso da tecnologia como instrumento de competiti- 

vidade torna-se fundamental. Sistemas protecionistas, 

embora necessaries em muitos casos, apresentam uma 

serie de limitagoes, principalmente se mal dimensiona- 

dos e perpetuados. 

A transferencia de tecnologia e um dos instrumen- 

tos que uma empresa dispoe para aumentar a sua com- 

petitividade. Este trabalho tern por objetivo discutir 

uma forma de transferencia de tecnologia que tern si- 

do utilizada com intensidade crescente no mundo todo: 

a joint-venture. 

Inicialmente, uma revisao da literatura sera feita, 

no sentido de identificar os principais estudos sobre o 

tema. A seguir, umaa breve apresentagao dos princi- 

pais aspectos do setor de saiide sera feita. O proximo topi 
co apresenta um caso de joint-venture entre uma empre- 

sa brasileira e uma multinacional. Finalmente, um con- 

junto de conclusoes e recomendagoes para uma joint- 

venture bem sucedida encerra o trabalho. 

TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA: 

BARREIRAS E FACILITADORES 

Transferencia de tecnologia entre institutos de pesqui- 

sa ou Universidades e as empresas. 

O spectrum da tecnologia (Leme, 1967) divide o 

processo de criagao de bens e servi^os em seis etapas: 

pesquisa basica, pesquisa aplicada, desenvolvimento, 

projeto, produgao/construgao, consumo/utiliza^ao. 

Transferencia de tecnologia e o processo segun- 

do o qual um emissor passa a um receptor conhecimen- 

tos totais ou parciais em rela^ao a uma ou mais etapas 

do spectrum da tecnologia. A tecnologia recebida, sen- 

do capaz de adapta-la as suas necessidades especificas. 

Souza Neto (1983) apresenta uma visao sistemica dos 

atores no processo de transferencia: Universidades, Ins- 

titutes de Pesquisa, Empresas de Engenharia, Fabrican- 

tes de equipamentos e o proprio Centro de P&D da em- 

presa. 

Estudo realizado no Brasil em empresas do setor 

de bens de capital (Vasconcelos et alii, 1986) quantifi- 

cou a importancia relativa dessas fontes como mostra 

a Figura 1. 

Pode-se observar a posigao relativamente baixa 

das Universidades e Institutos de Pesquisa como fontes 

importantes de tecnologia para as empresas. Algumas 

das razoes para isso estao listadas a seguir: 

• universidades e Institutos de Pesquisa nao estao inte- 

FONTES DE OBTENfAO DE TECNOLOGIA MUITA 

IMPORTANCIA 

Equipe da propria empresa 26 

Empresas ou institui?6es de pesquisa no exterior 10 

Fornecedores nacionais 07 

Clientes nacionais 07 

Institui0es de pesquisa e/ou universidades 

nacionais 06 

Joint-venture 05 

Empresas de engenharia nacionais 04 

Outras 04 

FIGURA 1: 

Fontes de obtengao de Tecnologia (Vasconcellos, 1986) 

ressadas nos problemas tecnologicos enfrentados pe- 

las empresas 

• burocracia e pouco preparo gerencial dessas institui^oes 

• sigilo 

• falta de clareza em rela^ao a propriedade da patente 

• busca pelas empresas de um maior grau de independencia 

Em parte, as razoes acima, apresentadas pelas em- 

presas, estao corretas. Entretanto, deve ser lembrado 

que parte das dificuldades de relacionamento com os 

Institutos de Pesquisa e Universidades sao de responsa- 

bilidade das proprias empresas que tern visao excessiva- 

mente imediatista, pre-conceitos em relagao aquelas or- 

ganizagoes e nao estao suficientemente preparadas pa- 

ra definir com clareza o problema tecnologico que en- 

frentam. Outra parte do estudo identificou que a gran- 

de maioria das empresas nao chega a delinear um pia- 

no estrategico para o fator tecnologia. 

Na realidade, principalmente em um pais de escas- 

sos recursos, torna-se fundamental que as empresas, 

Institutos de Pesquisa e Universidades definam seus pa- 

peis de forma coerente e trabalhem integrados para que 

o desenvolvimento tecnologico se torne uma realidade. 

A Figura 1 mostra que ^Equipe da propria empre- 

sa" e a fonte mais freqiiente de tecnologia. Alem das 

dificuldades no relacionamento com Institutos de Pes- 

quisa. Outros fatores que contribuem para isso sao: 

• Medo de ficar dependente 

• Maior garantia de sigilo 

• Incentives governamentais ao desenvolvimento de ati- 

vidades de P&D nas empresas. 

• Maior facilidade de adaptar tecnologia as necessida- 

des da empresa. 
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Deve ser ressaltado que a amostra para o estudo 

(Vasconcelos et alii, 1986) foi composta por empresas 
de grande porte. 

Barreiras a transferencia internacional de tecnologia 

Segundo Roman (1980), as principals barreiras 

ao processo de transferencia de tecnologia entre paises sao: 

• Fatores Economicos/Politicos: Muitos paises adotam 

medidas especiais para regulamentar o processo de 

transferencia de tecnologia. A postura governamen- 
tal em relagao as multinacionais representa um fator 

importante neste processo. A instabilidade politica 

existente em certos paises em desenvolvimento torna- 
se uma barreira adicional ao processo de transferen- 

cia. A politica de patentes e outro fator de influencia. 

• Caracteristicas do mercado de trabalho: Os paises de- 

senvolvidos tendem a adotar tecnologias intensivas 
em capital de menos intensivas em mao-de-obra. A 

realidade de um pais em desenvolvimento torna essas 

tecnologias anti-economicas em certos casos. 
• Padroes culturais de consume: Habitos e preferencias 

estao ate certo ponto ligados as tradi^oes e a cultura 

de um povo. Estes aspectos podem em certos casos 

dificultar intensamente o processo de transferencia 

de tecnologia. 

• Diferenga de atitudes: A postura entre paises em de- 

senvolvimento e paises desenvolvidos em rela^ao a 

transferencia de tecnologia e muitas vezes diferente. 

Quando isso ocorre, uma barreira adicional e forma- 

da. Os paises em desenvolvimento consideram a trans- 

ferencia de tecnologia quase como uma obrigagao, 

principalmente em certas areas, em vista da defasa- 

gem tecnologica e economica ja existente, e que ten- 

de a se acentuar cada vez mais. Por outro lado, os 

paises desenvolvidos investem muitos recursos para 

o desenvolvimento de novas tecnologias, com alto 

grau de risco. Assim, procuram tirar o maximo retor- 

no possivel de uma inova^ao bem sucedida. O receio 

de uma futura competi^ao (o caso do Japao e um 

exemplo) refonpa esta postura. 

Eldin (1988) relaciona um conjunto de pontos fra- 

cos de paises em desenvolvimento que prejudica o pro- 

cesso de transferencia de tecnologia: 

• falta de conhecimentos sobre tecnicas que permitam 

identificar o que produzir de forma mais racional 

• falta de informa^oes sobre as alternativas tecnologi- 

cas disponiveis 

• falta de capacidade tecnica para selecionar a alternati- 

va mais adequada 

• influencias politicas e corrupgao 

• falta de capital, limitando a escolha de alternativas 

• deficiencias quanto a capacita^ao gerencial 

Transferencia de tecnologia atraves de Joint-Ventures 

Um dos principals fatores estimuladores dc asso- 

ciagoes entre empresas e a taxa de crescimento exponen- 

cial do nivel de complexidade tecnologica. Os avangos 
tecnologicos estao ocorrendo de forma cada vez mais 

rapida e em um numero de frentes cada vez maior, tor- 

nando praticamente impossivel para uma unica empre- 

sa mauter lideranga em todas essas areas do conheci- 

mento simultaneamente. Assim, associagoes de empre- 

sas tornam-se cada vez mais uma alternativa estrategi- 

ca importante. 

Nos setores de alta tecnologia este aspecto assu- 

me relevancia especial devido a elevada taxa de mudan- 

ga tecnologica. A Figura 2, Colmen (1988), mostra as 

aliangas na industria de semicondutores. 

Potts & Behr (1988) mostram que empresas con- 

correntes apresentam acentuada tendencia a colabora- 

gao em certas areas mantendo alto nivel de disputa em 

outras. A NEC e o mais temivel concorrente da INTEL, 

disputando na justiga o direito da INTEL de manter 
4'copyright'' sobre as instrugoes em dois dos seus prin- 

cipais microprocessadores com instrugoes semelhantes. 

Entretanto, em outras areas as empresas colaboram e 

sao clientes uma da outra. A INTEL, por exemplo, li- 

cenciou a NEC para fabricar alguns dos seus chips. 

Em troca, recebeu da NEC tecnologia de fabricagao 

de um chip que controla os displays nas telas dos com- 

putadores. As duas empresas ganharam em competitivi- 

dade. Por sua vez, a Divisao de computadores da NEC 

e cliente da INTEL, enquanto a Divisao de semicondu- 

tores da NEC procura substituir produtos da INTEL. 

Deve ser ressaltado que a flexibilizagao das leis 

antitrustes durante o Governo Reagan foi um fator fun- 

damental para o aumento das aliangas no setor empre- 

sarial. 

Potts & Behr (1988) alertam para o fato de que 

parcerias tecnologicas podem se tornar uma "faca de 

dois gumes" se nao forem bem planejadas. A empresa 

pode trocar um beneficio de curto prazo por proble- 

mas serios a longo prazo se cuidados nao forem torna- 

dos na escolha do parceiro e no processo de negociagao. 

Um caso de joint-venture bem sucedida (Pereira, 

1988) e a associagao entre a Vallee (empresa brasileira) 

e o Instituto Merieux (Franga) para a produgao de vaci- 

nas. Neste empreendimento houve efetiva absorgao de 

tecnologia pela empresa nacional. 

A Associagaogao entre a CIBA e a GEIGY (A- 

dler, 1966) possibilitou a fusao de pontos fortes comple- 

mentares, que e um fator importante de sucesso de 

uma joint-venture. A competencia na area de farmacos 

complementava adequadamente a competencia tecnolo- 

gica de produtos quimicos, agricolas e aditivos para po- 

limeros da GEIGY. Esta conclusao e confirmada por 

Barra (1987). 

A Figura 3 (Zoninsein, 1983) mostra a distribui- 

gao de frequencia das joint-ventures por setor e em furi- 

gao da procedencia da participagao estrangeira. Os da- 

dos mostram que em 1983 o setor de servigos/comercio 

apresentou a maior incidencia de joint-ventures (452), 

caracterizando um baixo nivel de transferencia tecnolo- 

gica. O parceiro brasileiro tinha o papel de mero distri- 

buidor. O setor industria mecanica/eletrica ocupava o 

segundo lugar em numero de joint-ventures (359), e o 

setor de mineragao/metalurgia/petroleo foi o terceiro 

colocado com 211 joint-ventures. A maior parte dessas 

joint-ventures foi realizada com paises da Europa oci- 

dental (789), e em segundo lugar (260) com os Estados 
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FIGURA 2: 

Alian?as Tecnologicas na industria de semi-condutores 

Unidos e Canada. O Japao vem em terceiro lugar com 

136. Seguramente, a posigao do Japao mudou conside- 

ravelmente nos dias de hoje. 

SETOR SAUDE HUMANA CARACTERISTICAS 

BASICAS 

Contexto Global 

A partir da decada de 40, foi observado um cres- 
cimento acentuado da popula?ao brasileira, que persitiu 

ate a decada de 70, devido a queda nas taxas de morta- 

lidade. De 1970 a 1980, a mortalidade estabilizou-se e 

a taxa de natalidade baixou. Em consequencia, a taxa 

de crescimento demografico, que era de 2,9(7o, se redu- 

ziu para 2,5% anuais. Ainda que esses indicadores te- 

nham melhorado, as condigoes de saucje da populagao 

brasileira sao insatisfatorias. Observa-se uma grande 

desproporgao entre o panorama sanitario e o crescimen- 

to economico do pais. A taxa de mortalidade infantil 

e maior que a de varios paises com rendimentos per 

capta inferiores ao brasileiro. Alem disso, os indicado- 

res nacionais medios ocultam acentuadas disparidades 

entre regioes e distintos grupos populacionais. No final 

da ultima decada, a esperanga de vida de pessoas que 

recebiam um salario minimo era de 55 anos, enquantc 

que as que recebiam mais de cinco salaries era de 7C 

anos. No total, as enfermidades diarreicas, respirato- 

rias agudas, imunopreveniveis e deficiencias nutricio- 

nais causaram em conjunto 42% das disfungoes em 

criangas com menos de 1 ano e 61% das criangas de 1 

a 4 anos, representando um total de 4 milhoes de anos 

de vida perdidos. 

O Estado considera como seu dever o reconheci- 

mento da saiide como direito inalienavel de todo cida- 
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Agricultura + 

Pecuaria + Prod. 

Alimenticios 26 91 2 4 24 10 — 5 — — — 1 — — 6 169 

Mineragao + 

Metalurgia + Pe- 

troleo 37 112 7 4 18 15 — 9 — 2 1 — — — 6 211 

Industrias Meca- 

nica e Eletrica 72 214 — 2 42 9 — 10 — 5 1 2 — — 2 359 

Industrias Quimi- 

cae Farmaceutica 57 91 — 8 22 9 — 5 — 1 — 1 — — 1 195 

Industrias Textil 
e do calgado 3 21 — — 6 3 — 1 — — — — — — — 34 

Comercio e Servi- 

?os 65 260 — 11 24 52 1 16 1 2 — 1 2 1 16 452 

TOTAL 260 789 9 29 136 98 1 46 1 10 2 5 2 1 31 1420 

FONTE: ZONINSEIN, 1983 

FIGURA 3 
Distribuigao de freqiiencia das joint-ventures de acordo com o pais de origem do socio estrangeiro e com o setor. 

dao, e toda a politica de saude do governo se traduz 

na universalizaQao e eqiiidade no que se refere ao aces- 

so aos services de saude. A situagao real, no entanto, 

dista muito do objetivo, observando-se baixa cobertu- 

ra dos servi^os de saude. estimando-se que cerca de 1/3 

da populagao nao tern acesso aos mesmos. A Organiza- 

gao Mundial de Saude observa no sistema de saude bra- 

sileiro grandes desigualdades regionais, incompatibilida- 

de dos servigos com as necessidades (com prioridades 

erroneas, sendo comum o detrimento de medidas de 

prevengao frente a procedimentos terapeuticos menos 

abrangentes e de maior custo), baixa produtividade dos 

recuros existentes, crescimento dos custos e qualidade 

insatisfatoria dos servigos, estrutura de financiamento 

inadequada, falta de integragao entre as medidas sanita- 

rias, falta de coordenagao das instituigoes do setor e 

excessiva centralizagao dos processos de decisao. 

A Industria Farmaceutica 

No inicio deste seculo, a industria farmaceutica 

nacional limitava-se a manipulagao de substancias natu- 

rais produzidas em pequenos laboratorios, boticas ou 

farmacias de origem familiar. No inicio da decada de 

30, farmaceuticos como Candido Fontoura, descobri- 

dor do Biotonico Fontoura, iniciaram a implantagao 

de laboratorios industriais farmaceuticos sustentados 

pela produgao de drogas derivadas de nossa flora medi- 

cinal. Aos poucos um elemento diferenciador provenien- 

te da Europa e Estados Unidos - os investimentos em 

P&D realizados por grandes empresas - e, a nivel nacio- 

nal, a evolugao na area de biologicos, criaram as bases 

para a configuragao atual do setor em nosso pais. 

Surtos epidemicos no inicio do seculo levaram a 

implantagao de centres de pesquisa e laboratorios pa- 

ra produgao de vacinas e soros no Brasil, destacando- 

se o Institute Butanta e o Institute Oswaldo Cruz, ho- 

je, reconhecidos mundialmente gragas a pesquisadores 
que muito contribuiram para o combate a doengas in- 

fecciosas. 

Se na area de biologicos observava-se florescimen- 

to tecnico-cientifico fundamentado em investimentos 

governamentais em P&D, na area de farmacos os avan- 

gos internacionais configuraram a defasagem de nossa 

industria a estrangeira. O Brasil, atraves de institutes 

publicos, tornava-se apto a desenvolver e produzir vaci- 

nas e soros, fundamentados em processos biotecnologi- 

cos hoje chamados classicos, mas defasava-se do resto 

do mundo no que se referia a processos quimicos. Va- 

le notar no entanto, que nos ultimos anos, observou- 

se uma descontinuidade nos investimentos em P&D nos 

tradicionais institutes de pesquisa nacionais, com o con- 

seqiiente aumento do hiato tecnologico para produgao 

de biologicos. 

O pequeno historico descrito fundamenta a situa- 

gao em que nos encontramos nos dias atuais. Nao exis- 

te nenhuma empresa privada atuante na area de biolo- 

gicos humanos, cuja demanda sempre foi suprida por 

entidades governamentais, e as instituigoes existentes 

nao sao capazes de produzir as necessidades nacionais, 

recorrendo invariavelmente a importagao de vacinas. 

Por outro lado, as industrias nacionais detem somente 

15^0 do mercado farmaceutico nacional dominado por 

grandes corporagoes multinacionais. 

O mercado brasileiro de produtos farmaceuticos 

atinge cerca de 2 bilboes de dolares anuais, possuindo 
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um alto potencial de crescimento,uma vez que o consu- 

me per capta de medicamentos e extremamente reduzi- 

do. Nos paises desenvolvidos, as despesas individuals 

com remedios atingem USS 110,00 por ano; no Brasil, 

menos que USS 14, o que coloca nosso pais entre os 3 

maiores mercados potenciais do mundo, e abaixo do 

vigesimo em termos de mercado real. Por outro lado, 

as restrigoes de prego e as indefinigoes governamentais 

levaram a uma estagnagao do setor nos ultimos anos, 

ocorrendo freqiientes desinvestimentos de grupos do 

exterior. 

O setor de biologicos atinge um mercado cerca 

de 10 vezes inferior ao farmaceutico e a produgao na- 

cional e precariamente realizada por 7 institui^oes pii- 

blicas. No inicio desta decada, o Ministerio da Saude 

lan^ou o Programa Nacional de Imuniza^oes acoplado 

a um Programa Nacional de Autosuficiencia em Imuno- 

biologicos, onde sempre prevaleceu a tendencia de esta- 

tizagao da produ^ao e distribuigao de soros e vacinas. 

Neste contexto, em busca de diversificar sua area 

de atua^ao, estimulado por facgoes do Ministerio da 

Saude contrarios a presenga isolada do governo na pro- 

du^ao de biologicos e acreditando no potencial econo- 

mico brasileiro, o Vallee Nordeste S.A decidiu partici- 

par efetivamente da produgao local de soros e vacinas. 

O CASO DA IMOVALL - INSTITUTO DE 

BIOTECNOLOGIA VALLEE-MERIEUX S.A 

Apresenta^ao 

E uma joint-venture entre a empresa Vallee Nor- 

deste S.A. e o Institut Merieux, sendo o capital dividi- 

do em 52% para o grupo brasileiro e 48% para o gru- 

po frances. O principio da associa^ao envolve a transfe- 

rencia da tecnologia de produgao da vacina Triplice pa- 

ra a parte nacional assim como os direitos de comercia- 

lizagao no Brasil de toda a linha de produtos humanos 

do Institut Merieux, produzidos no exterior. Sempre 

que houver interesse da parte nacional em absorver no- 

vas tecnologias, o aporte de capital para investimentos 

e o custo das tecnologias em questao deverao compor 

o quadro de participagao acionaria de acordo com os 

valores percentuais supra citados. 

Entidades Envolvidas 

O Vallee Nordeste S.A, e empresa 100% nacional, 

privada, pertencente ao grupo CARFEPE de Minas 

Gerais. Sua sede esta em Montes Claros, MG, onde 

possui 170.000 metros quadrados de terreno, com 15.000 

metros quadrados de area construida. Em 1962, foi fun- 

dado como Institute Vallee, e ate 1983 localizava-se 

em Uberlandia, MG. Em 1980, transferiu-se para sua 

atual sede, onde ja foram investidos cerca de 
USS 20 milhoes. Conta com mais de 300 funcionarios, 

e tern faturamento anual da ordem de USS 12 milhoes 

de dolares. Desde sua funda^ao vem atuando no merca- 

do de produtos veterinarios, ocupando a 5a posi^ao en- 

tre as empresas do setor. O principal produto da empre- 

sa e a vacina contra a Febre Aftosa, que em conjunto 

com outras vacinas colocam o Vallee Nordeste como a 

terceira empresa na produgao de biologicos, sendo a 

primeira brasileira do setor. 

O Grupo Carfepe, criado em 1962, pertence aos 

empresarios Helvecio Carneiro, Orvenor Fernandes e 

Genesio Pereira. E uma holding que congrega outras 

10 empresas, entre elas a Granja Planalto (Uberlandia 

MG), o Moinho Sete Irmaos (Uberlandia MG, e Cam- 

po Grande MS), Cagigo (Itumbiara GO, Jaquariuna 

SP e Candelaria RS), AQB - Agroquimica do Brasil (I- 

garassu PE), e a Imobiliaria Tubal Vilela (Uberlandia 

MG). 

O Institute Merieux, fundado em 1987, pertence 

ao Group Merieux (empresa controlada pela Rhone- 

Poulenc, estatal francesa), que por sua vez congrega 

varias outras entidades como Iffa Credo (animais de la- 

boratorio), Rhone Merieux (produtos veterinarios) e 

Laboratorios des Stallergenes (produgao de alergenos) 

entre mais de duas dezenas de empresas em 15 paises 

do mundo. O Institut Merieux nao so e a empresa lider 

do grupo, como tambem e o centro de desenvolvimen- 

to das atividades na area de saude humana. Possui 

um parque industrial em Marcy Etoile (Lyon) com 32 

hectares de terreno e 60 mil metros quadrados de labo- 

ratorios para produgao de hemoderivados, imunobiolo- 

gicos, imunomoduladores e soros animais para uso hu- 

mano. Em 1985, Pasteur Vaccins passou a fazer parte 

do Institut Merieux situando-se em Val de Reuil (Paris), 

onde conta com 26 mil metros quadrados de area dedi- 

cados a produgao de biologicos. A atuagao do Group 

Merieux na area de saude humana se completa com a 

associagao a empresas de vanguarda biotecnologica co- 

mo Virogenetics (EUA) e outras. O Group Merieux tern 

como receita anual total um montante da ordem de 

USS 500 milhoes, sendo 55% advindo do setor de me- 

dicina humana, o que permite ao grupo investir anual- 

mente mais de USS 60 milhoes em pesquisa e desenvol- 

vimento de novos produtos e processos. 

Por parte do Institut Merieux, associa-se, portan- 

to, ao IMOVALL o Pasteur Vaccins, um dos mais tra- 

dicionais centros de pesquisa e desenvolvimento na area 

de medicina humana do mundo. 

Antecedentes 

No inicio da decada de 80, o Vallee Nordeste S.A. 

decidiu pela diversificagao de suas atividades, optando 

pela area de biologicos para saude humana, pelas seguin- 

tes razoes: A produgao de biologicos de maneira geral 

faz parte da tradigao tecnologica da empresa ha mais 

de 25 anos. O dominio de tecnologias de fermenta?ao, 

cultivo celular, produ^ao de microorganismos, inativa- 

?ao ou atenuagao dos mesmos, purificagao de antige- 

nos, produgao e formula^ao de adjuvantes, controle 

de qualidade de biologicos nas diversas fases de produ- 

pao, testes de campo, formula^ao do produto final, en- 

vase, embalagem, conservagao, transporte e distri 
buigao de biologicos, aliados a profundo conhecimen- 

to de engenharia industrial e manutengao de complexes 

destinados a produ^ao em larga escala, fornecem todos 

os subsidies basicos para a atua^ao da empresa no setor. 

A area de biologicos para saude humana no Bra- 

sil, embora contando com entidades do mais alto gaba- 
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rito tecnologico, ainda e carente de produtos, havendo 

necessidade de importaQoes freqiientes de biologicos 

para suprir a demanda dos programas nacionais de saude. 

A primeira op?ao do grupo foi a produg^o de va- 

cina Triplice ou DPT (Difteria, Tetano e Coqueluche) 

e soros anti-tetanico e anti-ofidico. Em 1985, o Vallee 

passou a fazer parte do PNI - Programa Nacional de 

Imuniza^oes, do Ministerio da Saude, para suprimen- 

to dos produtos acima mencionados. 

A proximidade da consolidagao do Mercado Co- 

mum Europeu no inicio da proxima decada exige que 

as empresas europeias expandam suas atividades para 

outros continentes. A America Latina possui grande 

potencial de crescimento economico e nela o Brasil ocu- 

pa lugar de destaque, apesar das instabilidades politi- 

co-economicas. 

O Brasil e um dos poucos paises do mundo pos- 

suidores de um mercado interno que justifica economi- 

camente a produ^ao local de biologicos e hemoderivados. 

Existe grande identidade entre as caracteristicas 

das partes envolvidas: ambas sao empresas familiares 

e tradicionalistas, ambas sao empresas que se defrontam 

com os problemas da produgao biologica em grande 

escala, ambas procuram diversificagao e expansao, sen- 

do expostas ao risco das inova^oes biotecnologicas. Fi- 

nalmente, ha um fato pitoresco de peso: Dr. Andre 

Vallee, descobridor do virus tipo A da Febre Aftosa 

(e por isso homenageado com o nome da empresa), foi 

colega de pesquisas do Dr Marcel Merieux, fundador 

do Institute que leva seu nome. Esta coincidencia gerou 

o primeiro contato das partes ainda na decada de 60. 

Conforme mencionado na apresentagao das em- 

presas, o Institut Merieux pertence a estatal francesa 

Rhone Poulenc, que por sua vez e tambem controlado- 

ra do Grupo Rhodia. No Brasil, devido a este fato, o 

Institut Merieux associou-se a Rhodia do Brasil para a 

implantagao de fabrica produtora de vacinas e insumos 

veterinarios, sendo esta empresa a maior concorrente 

do Vallee Nordeste no setor em que atuam. Assim sen- 

do, esta parceria seria o caminho natural para a atua- 

^ao do Institut Merieux no Brasil, o que nao ocorreu 

pelos seguintes motives: A atividade da Rhodia no Bra- 

sil, no setor de saude humana, restringe-se a farmacos 

e insumos para a industria farmaceutica, ramo de nego- 

cios com valores de mercado significativamente maio- 

res que o de biologicos e hemoderivados. Alem da dife- 

renga de dimensao mercadologica, o principal consumi- 

dor final destes produtos e o setor privado, e nao o go- 

verno como no caso analisado; a penetra^ao de uma 

multinacional com o perfil da Rhodia seria muito mais 

dificil. Adicionalmente, a gestao de empreendimento 

destinado a produgao de biologicos e substancialmente 

diferente de empresas com base em produ^ao quimica, 

seria muito mais exato e previsivel. Esses fatores, alia- 

dos a semelhan^as historico-administrativas existentes 

entre o Vallee e Merieux, levaram a consolidagao da 

joint-venture com o grupo nacional e ao inicio de 

negociagoes entre o Vallee Nordeste e Rhodia para acor- 

do de produ^ao conjunta de vacinas animais. 

Parceria Tecnologica 

Durante o processo de desenvolvimento dos pro- 

dutos, a empresa optou pela busca de tecnologias estran- 

geiras pelas seguintes razoes: 

A tecnologia nacional alem de ser de dificil aces- 

so para empresa privada, nao era a mais moderna dis- 

ponivel no mundo. Para um empreendimento em fase 

inicial, com implicagoes financeiras de grande porte, o 

investimento em tecnologia com alto risco de substitui- 

gao a curto prazo nao era erradicado. 

Produtos para saude humana implicam necessaria- 

mente em qualidade absoluta. Para tanto o Vallee achou 

por bem contar com o apoio tecnologico dos lideres 

mundiais do setor. 

A area biotecnologica, paralelamente, esta viven- 

do fase de grande inovagao, com o aparecimento de 

novas tecnicas (engenharia genetica, anticorpos mono- 

clonais, novos processes para fermentagao e purifica- 

gao etc.) e novas empresas. O Vallee considera funda- 

mental o acesso a essas inovagoes. 

O Vallee Nordeste iniciou a partir do inicio da 

decada de 80 a procurar parceiros tecnologicos no exte- 

rior, chegando a manter entendimentos com grupos 

da Inglaterra, Italia e Franga. Este ultimo e o local de 

origem do grupo que apresentou as condigoes mais ade- 

quadas. 

Vantagens para o Vallee 

A joint-venture com o Institut Merieux possibilita- 

ra a comercializagao pelo Vallee de toda a linha huma- 

na da empresa francesa de uma forma imediata, uma 

vez que a associagao inclui contrato de reprc^cr^agao 

para os produtos do exterior. O desenvolvimento ou 

aquisigao de tecnologia sera especifico para produtos 

que apresentam viabilidade economica em fungao de 

nosso mercado. A comercializagao da linha toda permi- 

te a IMOVALL oferecer aos usuarios um conjunto com- 

plete de produtos, fortalecendo o volume de vendas, 

o faturamento e o conceito da empresa junto a comuni- 

dade medica brasileira, alavancando o processo de pro- 

dugao local. Adicionalmente, o processo de comerciali- 

zagao em si nao e tao simples, exigindo da empresa pro- 

fundos conhecimentos de mercado e dos produtos, o 

que esta incluido no programa de treinamento da equi- 

pe brasileira. 

A joint-venture permitira que o Vallee participe, 

atraves da IMOVALL, das negociagoes do Institut Me- 

rieux com entidades publicas brasileiras para transferen- 

cia de tecnologias de produtos nao incluidos no acor- 

do, assim como do processo de implantagao das unida- 

des produtivas decorrentes dos mesmos, conhecimento 

que sera capitalizado pela parte nacional do IMOVALL. 

Os conhecimentos tecnologicos para a produgao 

da vacina triplice serao de grande valia para os demais 

processes utilizados para a produgao da linha do Val- 

lee Nordeste. 

O Vallee Nordeste, pelo simples convivio com 

uma empresa lider mundial, passara a ter maior 
contato com as inovagoes tecnologicas ocorrentes no 

setor de produgao de biologicos e hemoderivados, o 

que sera automaticamente capitalizado e utilizado na 

produgao da linha veterinaria e demais areas de atua- 

gao da empresa. 

O Institut Merieux e uma empresa com imagem 

muito boa junto a comunidade medica brasileira, nota- 
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damente pelo esforgo realizado por ocasiao da epide- 

mia de meningite ocorrida na decada de 70, quando 

desenvolveu e produziu em tempo recorde vacinas sufi- 

cientes para o controle da doen^a em nosso pais. A as- 

sociagao sera de grande importancia para a aceita^ao 

do Vallee Nordeste (empresa tradicionalmente atuante 

na area veterinaria) pela classe medica. 

O processo biologico envolvido na transferencia 

de tecnologia nao permite as chamadas "caixas pretas" 

assim como nao e dependente de equipamentos ou insu- 

mos especificos (e que poderiam ser exclusivos do trans- 

feridor). Nao ha possibilidade tecnica de transferencia 

parcial do processo produtivo. 

Vantagens para o Institut Merieux 

O Vallee Nordeste e uma empresa com grande cre- 

dibilidade junto ao governo brasileiro, o que abrira as 

perspectivas de sucesso de vendas de produtos e nego- 

cia^oes nacionais, uma vez que passara a contar com 

estrutura apta ao fornecimento de assistencia tecnica e 

administrativa no Brasil. Qualquer empresa no setor 

farmaceutico para operar no Brasil precisa de autoriza- 

gao do Ministerio da Saude (DIMED), assim como pa- 

ra produzir e comercializar qualquer produto. Pica 

mais facil para uma multinacional obter essa permissao 

quando ela se associa a uma empresa nacional. 

O Vallee faz parte do Programa Nacional de Imu- 

nizagoes para o fornecimento de vacina Triplice e soros 

antitetanico e antiofidico. 

Ela ja conta com infra-estrutura administrativa e 

rede de distribuigao em todo o pais. A empresa conta, 

tambem, com excelente infra-estrutura para produgao 

de biologicos, assim como equipe tecnica altamente ca- 

pacitada, poupando, desta forma, recursos e tempo sig- 

nificativos para a implantagao de unidade produtiva 

no Brasil. 

A associagao com uma empresa nacional facilita 

para o Institut Merieux a obtengao junto ao governo 

brasileiro de autorizagao para operar no pais. 

O Grupo CARFEPE conta com vasta experiencia 

na implantagao de empreendimentos industriais no Bra- 

sil, assim como conhece profundamente como superar 

as dificuldades politico-economicas comuns em nosso pais. 

Riscos 

A opgao por produtos de qualidade inquestiona- 

vel, a busca de parceiro tecnologico e as longas negocia- 

goes envolvidas na criagao do IMOVALL retardam a 

oferta de produtos para o PNI. 

Durante o processo de diversificagao do Vallee 

Nordeste , desenvolvimento proprio de produtos, pros- 

pecgao de parceiro tecnologico e finalmente das nego- 

ciagoes que deram origem ao IMOVALL, o grupo se 

viu envolvido em riscos de dimensoes bastante significa- 

tivas, a saber: 
O pais passou e passa por crise politico-economica 

grave. 

O processo inflacionario assumiu dimensoes sem 

precedentes e o pais vive posigao altamente negativa 

junto a comunidade internacional, o que dificulta so- 

bremaneira as negociagoes com entidades estrangeiras. 

Internamente observa-se a diminuigao das ativida- 

des industriais, mercadologicas e tecnologicas. 

A populagao em geral vive crise de credibilidade 

nas estruturas privadas e governamentais. 

Os processes burocraticos relacionados ao registro 

de produtos, importagao de insumos e equipamentos e 

fornecimento de produtos nao sao favoraveis a empre- 

endimentos do tipo. 

O setor de saude humana, com especial enfase 

na area de biologicos sofre constantemente o risco de 

ser definitivamente absorvido por entidades governa- 

mentais, gerando forte hesitagao do setor privado em 

iniciar atividades na area. Talvez este seja o maior dos 

empecilhos para a decisao de grupos privados em inves- 

tirem no desenvolvimento industrial na area. Na deca- 

da de 70, um laboratorio multinacional retirou de sua 

linha os produtos biologicos devido a desentendimen- 

tos com o governo. Este caso polemico ate hoje e usa- 

do pelo setor publico como exemplo do desinteresse 

do setor privado pela area de biologicos, e conseqiien- 

te necessidade do setor publico em assumir toda a pro- 

dugao por motivos estrategicos. Varios projetos apresen- 

tados (porem em estudo) por entidades governamentais 

de alto gabarito tecnologico, como o Institute Butanta 

e Fundagao Oswaldo Cruz, teoricamente suprem de- 

manda nacional dos produtos que fazem parte da linha 

da IMOVALL, o que inviabilizaria a implantagao do 

empreendimento. 

No que se refere as partes envolvidas, a diferen- 

ga de porte entre o Vallee Nordeste e o Institut Merieux 

podera ser a causa de problemas na vida futura da asso- 

ciagao. 

Finalmente e importante mencionar que a associa- 

gao permite a divisao do risco entre as duas partes en- 

volvidas. 

CONCLUSOES E RECOMENDA^OES 

O impacto da joint-venture sobre a empresa brasileira 

Uma serie de alteragoes no padrao de comporta- 

mento e nos procedimentos administrativos do Vallee 

Nordeste sao fundamentals para o sucesso da joint-ven- 

ture a longo prazo. Alguns dos elementos envolvidos 

nao sao propriamente relacionados a joint-venture, 

mas sim a diversificagao das atividades da empresa. 

Pelo fato de que a atuagao em setor distinto, no caso 

em questao, esta diretamente ligada a implantagao do 

IMOVALL, descrevemos abaixo as consideradas mais 

relevantes. E importante lembrar que, embora nao ana- 

lisado, o parceiro do exterior tambem devera adaptar- 

se aos padroes da parte nacional e principalmente as 

caracteristicas brasileiras. 

Uma empresa genuinamente brasileira, de porte 

pequeno/medio, como o Vallee Nordeste, esta habitua- 

da a desempenhar suas atividades dentro do contexto 

nacional; nao existem exportagoes e as impostagoes de 

insumos e equipamentos nao sao areas de desempenho 

muito relevantes. Esta caracteristica e refletida na estra- 

tegia global e nos procedimentos administrativos da em- 

presa. A joint-venture como empresa do exterior exige 

alteragao de alguns padroes de comportamento e implan- 

tagao de novas rotinas. 

No mercado de biologicos e hemoderivados obser- 
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va-se a predominancia de grandes clientes governamen- 

tais, enquanto que o de produtos veterinarios caracteri- 

za-se por muitos clientes do setor privado. A parte na- 

cional necessita estar preparada para gerir uma rede 

de distribuigao com caracteristicas altamente distintas. 

O Vallee Nordeste,ao mesmo tempo em que se 

associa com o Institut Merieux, passa a atuar em um 

setor onde nao exercia nenhuma atividade. O mercado 

de produtos veterinarios e substancialmente diferente 

do humano, exigindo a aplicagao de conceitos de mar- 

keting distintos. 

A associagao em si e motivo de adapta^oes na ad- 

ministra?ao da empresa como um todo, uma vez que 

exige tomada de decisoes em conjunto e a implantagao 

de uma sistematica de comunicagoes entre as partes al- 

tamente eficaz. A administragao de conflitos passa a 

ser elemento chave na condugao do empreendimento, 

assim como a permanente identidade de objetivos e es- 

trategias. 

A joint-venture analisada envolve transferencia 

de tecnologia e distribuigao no Brasil dos produtos fa- 

bricados no exterior. O Vallee Nordeste sempre foi 

uma empresa com atuagao verticalizada, voltada para 

a produgao e comercializagao de sua linha. O IMO- 

VALL objetiva tambem a venda de produtos importa- 

dos , o que exige a implantagao de area de desempenho 

forte na area de comercio exterior, assim como a altera- 

gao de comportamentos gerenciais relacionados a liga- 

gao imediata entre as atividades produtiva e comercial, 

notadamente aquelas voltadas a gestao de estoques de 

produtos acabados. 

O processo de transferencia de tecnologia em uma 

joint-venture e diferente daquele observado em casos 

de aquisigao. Ambos os parceiros estao compromissa- 

dos a efetivamente produzir no Brasil, uma vez que as 

vendas serao resultantes desta atividade. Na aquisigao, 

o comprador pode nao utilizar a tecnologia se assim 

desejar, e o vendedor nao necessariamente tern interes- 

se em ver seu produto sendo fabricado (o que nao e ra- 

ro em nosso pais). 

A qualidade do produto final passa a ter maior 

peso, uma vez que o nome de empresa mundialmente 

conhecida esta envolvido. 

Finalmente o carater embrionario do IMOVALL 

dentro de uma empresa com mais de 25 anos de atua- 

gao, onde as rotinas de trabalho estao perfeitamente 

consolidadas, exige esforgos para a compatibilizagao 

das imprevisibilidades do crescimento com as comodida- 

des da maturidade. 

Pre-requisitos para transferencia de tecnologia em joint- 

ventures 

• Planejamento estrategico da tecnologia. A tecnologia, 

torna-se um fator de crescente importancia estrategi- 

ca cada dia que passa. A real transferencia de tecnolo- 

gia em joint-venturesy so ocorrera se a empresa me- 

nos desenvolvida tecnologicamente reconhecer a im- 

portancia deste fator e estiver disposta a investir nes- 

te sentido. Um primeiro passo nesta diregao e o deli- 

neamento de um piano tecnologico para a empresa 

que devera responder a questoes como: 

• De que modo a tecnologia pode servir de apoio a es- 

trategia global da empresa? 

• quais os pontos fortes e fracos das tecnologias de pro- 

duto/processo utilizadas pela empresa? 

• Como o quadro acima se compara com concorrentes 

nacionais e internacionais? 

• Quais as tendencias apresentadas por estas tecnolo- 

gias em termos de obsolescencia e evolugao? 

• Qual a posigao atual e desejada da empresa no merca- 

do nacional (e internacional) em termos de lideranga 

tecnologica? 

A empresa que tern uma visao clara das suas ne- 

cessidades tecnologicas tera muito mais facilidade pa- 

ra identificar os aspectos criticos a serem dominados 

no processo de absorgao tecnologica em joint-ventures. 

• Area de tecnologia tem que estar subordinada ao par- 

ceiro nacional. 

No desenvolvimento do Polo Petroquimico de 

Camagari, joint-ventures foram formadas com empre- 

sas estrangeiras. Em certos casos, as areas de produgao 

e comercializagao ficaram com o socio brasileiro e a 

area de P&D com o socio estrangeiro. Esta configura- 

gao mostrou ser desfavoravel ao desenvolvimento da 

capacitagao tecnologica do socio nacional, mesmo nos 

casos em que recursos foram investidos para a instala- 

gao de um Centre de P&D. 

• Transferencia de tecnologia devera fazerparte do acor- 

do. 

Muitas vezes, o parceiro nacional relega a segun- 

do piano a parte do contrato da joint-venture que tra- 

ta da transferencia de tecnologia, preocupando-se so- 

mente com a distribuigao de investimentos, resultados 

e aspectos correlates. Nao pode ser esquecido que a em- 

presa nacional contribui com aspectos fundamentals co- 

mo reconhecimento do mercado, canais de distribui- 

gao, acesso a recursos governamentais subsidiados etc. 

A negociagao de clausulas referentes a treinamen- 

to de pessoal, vinda de especialistas estrangeiros, reali- 

zagao de estudos conjuntos e acesso aos aprimoramen- 

tos futures da tecnologia negociada sao aspectos funda- 

mentals que nao podem ser esquecidos. 

• Sistematica para avaliar o nivel de absorgao de tecno- 

logia. 

A probabilidade de uma efetiva transferencia tec- 

nologica aumenta se a empresa nacional fixa metas Cla- 

ras e cria procedimentos para, periodicamente, avaliar 

o atingimento das mesmas. A fixagao dessas metas es- 

ta diretamente relacionada a elaboragao de um piano 

tecnologico mencionado acima. 

• Selegao do parceiro 

Um ponto critico para que haja efetiva transferen- 

cia de tecnologia em joint-ventures e a selegao do par- 

ceiro. E muito dificil querer dar receitas em uma area 

sensivel como esta, em que cada caso e um caso. 
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Em primeiro lugar, e precise que exista um cli- 

ma de confianga. Este fator e extremamente subjetivo 

e, por causa disso, pouco pratico como recomendagilo. 

Entretanto nao poderia ser deixado de lado. A escolha 

de um parceiro altamente desenvolvido tecnologicamen- 

te tern a vantagem de reduzir o receio de criar um con- 

corrente atraves da transferencia de tecnologia. 

• A empresa nacional devera investir em P&D 

Absorver tecnologia nao e tarefa facil. E dificil e 

cara, exigindo o comprometimento de recursos que po- 

deriam ser distribuidos como lucros, ou investidos no 

aumento da produgao atual. A empresa que investe 

em tecnologia esta sacrificando resultados mais imedia- 

tos em favor de um progresso future. 

O nivel de absor^ao de tecnologia em uma join- 

venture esta diretamente ligado a capacitagao dos recur- 

sos humanos da empresa nacional. A experiencia tern 

demonstrado que a realiza^ao de atividades de P&D 

por parte da empresa (quando executadas dentro de 

um piano bem estruturado) cria um maior potencial 

para identificar necessidades e absorver inova?6es tecno- 

16gicas. 

• Adaptagao da estrutura da empresa nacional para a 

joint-venture 

A realizagao de uma joint-venture altera significa- 

tivamente a rotina da empresa. O relacionamento in- 

ternacional implica em toda uma area de novas ativi- 

dades relacionadas com orgaos governamentais, com 

a empresa estrangeira e eventualmente com entidades 

internacionais. Estas novas atividades demandam ajus- 

tes estruturais na empresa e preparagao de pessoas 

para novas fungoes. 

Em sintese, este trabalho tratou do processo de 

transferencia de tecnologia atraves de joint-ventures, 

mostrando as vantagens e cuidados que devem ser to- 

rnados para que haja real absonpao de tecnologia pela 

empresa nacional. O estudo de um caso real serviu 

de base para as analises realizadas sobre o tema. Os 

autores acreditam que a joint-venture bem planeja- 

da e gerenciada do ponto de vista tecnologico e um 

instrumento valioso para o aumento da competitivida- 

de da empresa nacional. 

Abstract 

The incidence of Joint-Ventures associations has been growing in 

the same maner of the technology importance for the national 

social and economic development. For companies, the technology 

transfer is one of the main instruments for increase its competitiveness. 

The text analyses a pharmaceutical companies case approaching 

the main characteristics of the sector, as well as giving recomendations 

for the sucess of this kind of interpreneurship. 

Uniterms: 

• joint-ventures 

• technology transfer 

• biotechnology 

• pharmaceutical sector 
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Resume 

Estudou-se os efeitos de treinamentos sobre o uso de conhecimentos 

aprendidos, a melhoria de qualidade de desempenho e a redugao 

de erros no trabalho, numa amostra de 234 empregados da 

EMBRAPA que haviam participado de cursos em dois anos 

consecutivos. Evidenciou-se impacto dos treinamentos sobre o 

desempenho de 45% dos sujeitos, considerando-se o conjunto 

dos 3 indicadores acima. Visando identificar as variaveis 

significativamente correlacionadas a esse impacto, realizou-se 

analises de regressao multipla com 38 variaveis independentes, 

incluidas em 5 categorias: do individuo, da vida na organizagao, 

do local de trabalho, das caracteristicas dos cursos e das condigoes 

de trabalho. Os resultados mostraram a predominancia das 

condi^oes de trabalho e de vida na organiza^ao, na explicagao 

do impacto, seguidas de variaveis relacionadas ao individuo e 

aos cursos. A partir desses achados, sao feitas sugestoes para 

aumentar o impacto de treinamentos no desempenho. 

Palavras-chave: 

• avaliagao de treinamento no nivel do cargo; 

• treinamento e desempenho em instituigoes de pesquisa agricola; 

• impacto de cursos de curta duragao no desempenho; 

• condicionantes dos efeitos de treinamento no desempenho. 
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INTRODUCAO 

O treinamento pode ter efeitos em cinco diferen- 

tes niveis: de rea?oes, de aprendizado, de comportamen- 

to no cargo, de organiza^ao e de valor final. Baseado 

neste pressuposto, Hamblin (1978) desenvolveu um mo- 

delo em que se vislumbra a avaliagao de treinamento 

nestes cinco niveis. Esta mesma avaliagao, quando pen- 

sada sob um enfoque instrucional, surge como uma ati- 

vidade de investiga?ao na qual colhe-se dados e anali- 

sa-se rela^oes existentes em varios componentes: insu- 

mo, planejamento, procedimento, processo, resultado 

e ambiente (Borges-Andrade, 1982 e Lima & Borges- 

Andrade, 1985). Em qualquer um destes modelos de 

avalia^ao, e sempre possivel assumir que os resultados 

do treinamento podem ser medidos a curto ou longo 

prazo, durante, logo apos ou muito depois deste evento. 

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria- 

EMBRAPA possui dois importantes programas de de- 

senvolvimento de recursos humanos: o de Pos-Gradua- 

gao e o de Capacitagao Continua. Muitas investigagoes 

ja foram feitas sobre eles, algumas vezes estudando-se 

fatores presentes durante a p6s-gradua?ao (Quirino, 

Borges-Andrade & Pereira, 1980) ou efeitos imediata- 

mente apos cursos de curta-duragao (Lima & Borges- 

Andrade, 1985). Outras vezes, verificou-se os efeitos 

de longo prazo na EMBRAPA ou relativos ao retorno 

de investimentos de ambos os Programas (Borges-An- 

drade, 1985 e Avila, Borges-Andrade, Idas & Quirino, 

1983). Entretanto, um dos aspectos ainda nao pesquisa- 

dos era o dos efeitos de cursos de curta-dura?ao no de- 

sempenho de ex-treinandos. 

A avaliagao do impacto de cursos no desempenho 

nao e um estudo de efeitos imediatos do treinamento 

(nos niveis de rea^ao e aprendizado), mas tampouco re- 

fere-se a efeitos de muito longo prazo (nos niveis de 

organizagao e valor final). Ela refere-se ao estudo de 

resultados que podem intermediar aqueles e estes efei- 

tos, se a suposigao de Hamblin (1978), relativa a seqiien- 

cia casual de feitos for aceita como referencial teorico, 

desde reagoes ate valor final. Ela o foi, no presente estudo. 

Sao dois os objetivos que nortearam este estudo. 

Primeiramente, a intengao foi a de avaliar o impacto 

de cursos de curta-dura?ao no desempenho de emprega- 

dos da EMBRAPA. O segundo objetivo foi o de inves- 

tigar as variaveis que podem estar relacionadas a esse 

impacto. Assim, alem de simplesmente constatar quao 

bem ou mal se aplica o que se aprende, os autores pre- 

tendiam ainda encontrar algumas explicagoes para tais 

ocorrencias. Deste modo, o diagnostico poderia ser com- 

pletado com sugestoes para se resolver os problemas 

eventualmente identificados. 

Hamblin (1978), em seu modelo, ja sugere que a 

constatagao de efeitos desejaveis nos niveis de reagao 

e aprendizado nao e garantia de que existirao efeitos 

no nivel de comportamento no cargo. Muitas variaveis 

externas ao treinamento, segundo ele, poderiam interfe- 

rir neste ponto, comprometendo resultados aparente- 

mente esperados. Contudo, esse autor nao apresenta 

um modelo adequado para gerar e organizar variaveis 

que possam estar relacionadas ao impacto de cursos 

no desempenho. 
Mager & Pipe (1977) apresentaram um interessan- 

te modelo que sintetiza as variaveis que podem pre- 

dizer e controlar o desempenho dos empregados em or- 

ganizagoes. Seu modelo, entretanto, foi desenvolvido 

para analisar problemas de desempenho e nao especifi- 

camente para identificar fatores que possam explicar a 

aplicagao, no trabalho, do conhecimento adquirkio 

em treinamento. Porem, como esta aplicagao de conhe- 

cimento pode ser entendida tambem como um desempe- 

nho do empregado, foi possivel langar mao das ideias 

desses dois autores, como uma das fontes geradoras 

de variaveis que possam estar hipoteticamente relaciona- 

das aquele impacto 

O presente texto descreve o estudo que foi realiza- 

do, come^ando pela metodologia utilizada. Incluido 

nesta metodologia esta o modelo hipotetico desenvolvi- 

do para organizar e testar as relagoes entre 38 variaveis 

independentes e 3 indicadores de impacto. Na segao 

que se segue, sao apresentados os resultados das anali- 

ses estatisticas usadas, a fim de se testar o modelo de- 

senvolvido. Finalmente, discute-se o modelo resultante 

destas analises, que explica o impacto de cursos de cur- 

ta-dura?ao e sugere estrategias para aumenta-lo. 

METODOLOGIA 

Amostra 

A escolha dos participantes da amostra foi feita 

entre aqueles empregados do quadro efetivo da EM- 

BRAPA que, a epoca (meados de 1986): 

• nao estavam requisitados prestando servigos em ou- 

tros orgaos; 

• nao estavam em afastamento por periodos mais lon- 

gos, tais como em curso de pos-graduagao ou em li- 

cenga previdenciaria; 

• tinham, no minimo, o primeiro grau completo. 

Deste universe, foram retirados vinte por cento 

dos individuos de cada Unidade da EMBRAPA, de for- 

ma aleatoria, a partir de listas por ordem de matricula. 

Dos 1.409 questionarios enviados atraves de servigo de 

malote interno da EMBRAPA, 1.104 (78,5^0) foram 

devolvidos. 

Dos 1.104 questionarios devolvidos, 234 eram de 

empregados que haviam participado de cursos de cur- 

ta-duragao (menos de 360 horas) nos anos de 1984 e 

1985. Estes empregados, que constituem a amostra do 

presente trabalho, foram solicitados a fornecer uma se- 

rie de informagoes sobre o ultimo curso de que haviam 

participado. Eventos tais como seminarios, reunioes, 

encontros e simposios nao foram considerados como 

cursos. 

A Tabela 1 mostra algumas das caracteristicas 

deste grupo de empregados. 

Coleta de Dados 

Parte dos dados do presente trabalho foi extrai- 

da do questionario (o instrumento completo esta dispo- 

nivel com os autores), que se propos a avaliar o progra- 

ma de treinamento de curta-duragao da EMBRAPA. 
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TABELA 1: 
Principals caracteristicas da amostra 

variAvel NIVEIS F % 

Sexo Masculino 62 26.5 
Feminino 172 73.5 

Idade (anos) Nao informada 15 6.4 
< = 35 132 56.4 
> 35 102 37.2 

Escolaridade Nao informada 1 0.4 
Primeiro Grau 6 2.6 
Segundo Grau 77 32.9 
Superior 87 37.2 
Pos-Graduagao 63 26.9 

Tempo de formado Nao informado 21 9.0 
(anos) < = 10 126 50.6 

> 10 97 41.4 

Grupo Ocupacional Suporte a Pesq.Tec. 167 71.4 
Cientifica 67 28.6 

Este questionario em sua primeira parte procurou 

coletar, atraves de questdes estruturadas, dados pesso- 

ais do respondente, dados que determinam as caracte- 

risticas do seu papel ocupacional e de sua intera^ao 

com a organizagao e dados sobre sua participagao, 

nos anos de 1984 e 1985, no programa de treinamen- 

to de curta-dura^ao (cursos) da EMBRAPA. 

Uma segunda parte deste instrumento visou cole- 

tar dados sobre o ultimo curso (se tivesse havido) de 

que o empregado participou e da utiliza^ao, no traba- 

Iho, dos conhecimentos adquiridos neste curso. 

Os questionarios foram enviados diretamente aos 

participantes, via malote, juntamente com uma car- 

ca instruindo sobre seu preenchimento e explicando 

os objetivos da pesquisa. As respostas ocorreram no 

periodo de julho a outubro de 1986. Uma primeira 

analise centrada em questoes relacionadas ao acesso 

de empregados a cursos de curta dura^ao foi realiza- 

da em 1987 (Lima, Guimaraes, Borges-Andrade e 

Costa, 1988). 

Alem do instrumento acima descrito, utilizou-se, 

tambem, como fonte de informagoes para as demais 

variaveis do presente texto, o banco de dados sobre 

empregados da EMBRAPA, que contem, entre ou- 

tras, informa?oes sobre sexo, idade e data de admis- 

sao na EMBRAPA. 

Variaveis 

As variaveis independentes desta pesquisa compre- 

enderam o conjunto das caracteristicas que podem in- 

fluenciar a aplica?ao que o empregado faz, em seu 

trabalho, do conhecimento adquirido em um curso 

de curta-dura^ao. Estas variaveis podem ser agrupa- 

das nas seguintes categorias: 

• variaveis relativas ao individuo referem-se a caracte- 

risticas peculiares ao empregado, que nao possuem 

rela^ao direta com o seu papel dentro da organizagao; 

• varidveis relativas a vida do individuo na organiza^ao 

- incluem variaveis que definem a interagao do indivi- 

duo com a Empresa, sua posi^ao ocupacional e a na- 

tureza das suas tarefas; 

• variaveis relativas ao local de trabalho do emprega- 

do - definem a fun^ao e a localiza^ao da unidade on- 

de esta lotado o empregado; 

• variaveis relativa & natureza do ultimo curso de que 

o empregado participou - concernentes ao planeja- 

mento e execugao deste curso; 

• condigoes atuais no trabalho para aplicagdo do que 

o empregado aprendeu no curso de que participou. 

Algumas destas variaveis representam algumas das 

condigoes preconizadas por Mager e Pipe (1977) pa- 

ra que o desempenho ocorra. Elas podem ser dividi- 

das em condigoes antecedentes e condigoes conseqiien- 

tes a aplicagao, no trabalho atual, do que foi apren- 

dido no curso. 

A Tabela 2 apresenta todas essas variaveis e a for- 

ma como foram mensuradas. 

TABELA 2 

Variaveis independentes e respectivas formas de mensuragao, 

agrupadas em cinco categorias. 

VARIAVEIS RELATIVAS A: 

INDIVIDUO 

• sexo 

• idade 

• escolaridade 

• tempo de formado 

VIDA NA ORGANIZACAO 

• grupo ocupacional 

• tempo na empresa 

• cargo de chefia (formal ou nao- 

formal) 

• rela^ao entre trabalho e educagao 

formal 

• riqueza de tarefa 

• exigencias de novas aprendiza 

gens para realizar tarefas 

• uso dos conhecimentos pessoais 

para executar tarefas 

• importancia reduzida das tarefas 

para a empresa 

MENSURAGAO (UNIDADE 

DE MEDIDA OU CODIGO 

DE REGISTRO USADO) 

0=feminino, 1 = masculino 

Anos 

1 = 1° grau... 4 = P.Graduagao 

Anos 

0=Suporte a Pesquisa 

1 =Tecnico Cientifico 

Anos 

1 = ocupa; 2 = nao ocupa 

1 =1otalmente reiacionado... 

3 = nenhuma rela^ao 

1 = totalmente rotineira, nao per- 

mite inovagao... 4 = totalmente 

nao rotineira, exige sempre ino- 

vagao 

o = nao concordo... 3 = concor- 

do totalmente 

0=nao concordo... 3 = concor- 

do totalmente 

o = nao concordo... 3 = concor- 

do totalmente 

• desinteresse pessoal pelas tarefas 0=nao concordo... 3 = concor- 
do totalmente 
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• satisfafao com o trabalho reali 

zado 

• quantidade de tarefa 

• satisfafao c/ supervisao 

• satisfagao c/ divisao do trabalho 

• satisfagao c/ relacionamento 

com colegas 

LOCAL DE TRABALHO 

• regiao geografica 

• tipo de unidade da Empresa 

NATUREZA DO ULTIMO CUR- 

SO 

• Carga horaria do curso 

• Envolvimento da EMBRAPA 

• Natureza do objetivo principal 

do curso, de acordo com a taxo- 

nomia de Gagne 

• Area de conhecimento do cur- 

so (23 areas foram definidas 

no instrumento) 

0=nao concordo... 3 = concor- 

do totalmente 

1 =reduzida, 2 = adequada, 

3 = excess'va 

1 = totalmente insatisfeito... 

3 = totalmente satisfeito 

1 = totalmente insatisfeito.... 

3 = totalmente satisfeito 

1 = totalmente insatisfeito.... 

3 = totalmente satisfeito 

0 = Norte-Nordeste, 1 = Centro- 

Sul 

0 = comercial/administrativa, 

1 = de pesquisa 

horas 

1 =planejado / executado por 

outra institui^ao 

2 = planejado / executado pela 

EMBRAPA 

1 = habilidade intelectual 

0 = outra habilidade (psicomoto- 

ra, atitudinal ou informagao ver- 

bal) 

1 = pertence a area 

0=nao pertence a area 

(estas alternativas foram con- 

sideradas para cada uma das 

23 areas de conhecimento de- 

finidas) 

• Semelhan^a entre tarefas 

atuais e as da epoca do 

curso 

• Aplicabilidade atual do curso 

• Oportunidades freqiientes pa- 

ra aplicar o aprendido 

• Grande interesse do emprega- 

do em aplicar o aprendido 

• Ocorrencia de dificuldades 

para conseguir condigdes 

fisicas necessarias para apli- 

car o aprendido no curso 

• Falta de tempo para aplicar 

o aprendido no curso 

• Ocorrencia de encorajamen- 

to, pela chefia, para aplicar 

o aprendido no curso 

• Importancia do que foi apren 

dido 

CONDigOES CONSEQUEN- 

TES 

• Existencia de receptividade 

da chefia as sugestdes do 

empregado, sobre assuntos 

ligados ao curso 

• Existencia de receptividade 

dos colegas as sugestdes 

do empregado, sobre assun- 

tos ligados ao curso 

1 = sao as mesmas; 

2 = sao semelhantes; 

3 = sao muito diferentes. 

1 = nao tern aplica^ao alguma... 

4 = e totalmente aplicavel 

1 = nao concordo... 

4 = concordo totalmente 

l = nao concordo... 

4 = concordo totalmente 

1 = nao concordo... 

4 = concordo totalmente 

1 = nao concordo... 

4 = concordo totalmente 

1 = nao concordo... 

4 = concordo totalmente 

1 = nao concordo... 

4 = concordo totalmente 

1 = nao concordo... 

4=concordo totalmente 

1 = nao concordo... 

4=concordo totalmente 

Complementariedade de interes 

ses envolvidos na decisao de 

que o empregado freqiientasse 

o curso 

1 = tanto interesse pessoal como 

da EMBRAPA 

0 = interesse so da EMBRAPA 

ou so do empregado 

• Aplicabilidade do curso ao traba- 1 = nao tinha aplica^ao alguma. 

Iho, a epoca de sua realiza^ao 4 = era totalmente aplicavel 

CONDigOES ATUAIS PARA 

APLICAf AO DO APRENDI- 

DO NO ULTIMO CURSO 

CONDigOES 

ANTECEDENTES 

• Aprendizagem, no curso 
1 = nao aprendeu nada. 

5 = aprendeu tudo 

Envolvimento da chefia atual 0 = novo chefe nao sabe que o 

sobre participa^ao do empre- empregado fez o curso; 

gado no curso 1 = novo chefe sabe; 
2 = chefe e o antigo e sabe do curso 

As variaveis dependentes desta pesquisa foram 

as seguintes: 

• utiliza^ao freqiientemente, no trabalho, dos conheci- 

mentos adquiridos no ultimo curso; 

• melhoria de qualidade de desempenho, em aspectos 

referentes ao que foi ensinado no ultimo curso; 

• diminuigao do numero de erros cometidos no traba- 

lho em assuntos relatives ao ultimo curso. 

Estas variaveis foram mensuradas atraves das res- 

postas dos empregados a assertivas a eles apresenta- 

das, que deveriam ser julgadas utilizando-se uma esca- 

la de concordancia, tipo Likert, de quatro pontos 

(1 =nao concordo... 4 = concordo totalmente). 

Analise de dados 

Pretendia-se investigar duas questoes na presente 

pesquisa: 
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• Qual a natureza do impacto do ultimo curso de cur- 

ta-dura?ao no trabalho do empregado? Para respon- 

der esta questao, foram analisadas as medias aritme- 

ticas ou freqiiencias simples das variaveis anteriormen- 

te descritas, principalmente aquelas relacionadas ao 

ultimo curso e as condi^oes atuais para sua aplica^ao 

no trabalho (categorias 4 e 5, respectivamente). 

• Que fatores estao relacionados ao impacto que o ulti- 

mo curso de curta-duragao tern no trabalho do em- 

pregado? Para responder esta questao, foram realiza- 

das 21 analises de regressao multipla, atraves do pro- 

cedimento "stepwise" do Statistical Analysis System 

(S.A.S.). Foram usados dois modelos gerais de anali- 

se: no primeiro deles, cada uma das tres variaveis de- 

pendentes era considerada como fungao das 38 varia- 

veis independentes; no segundo, procurava-se identifi- 

car em que medida cada um dos seis conjuntos de 

variaveis independentes atuava sobre cada uma das 

tres variaveis dependentes. 

Esta estrategia de analise foi adotada para que 
se pudesse ter uma visao mais completa do papel de ca- 

da variavel independente na determinagao das variaveis 

dependentes, ja que nos testes do primeiro modelo ge- 

ral, a existencia de valores perdidos em algumas obser- 

vagoes, com a sua conseqiiente perda na analise de re- 

gressao, poderia obscurecer tal papel. 

RESULTADOS 

A presente segao esta organizada com a finalida- 

de de responder as duas questoes anteriores. Portanto, 

esta dividida em duas partes que equivalem aquelas das 

questoes. 

Natureza do impacto dos cursos de curta-duragao no 

trabalho 

Os respondentes haviam participado de 97 tipos 

diferentes de cursos, a maioria (62,9%) planejados 

e/ou executados pela propria EMBRAPA. A carga ho- 

raria media do ultimo curso feito era de 90 horas/aula, 

com grande concentragao de respondentes que haviam 

participado de cursos com carga horaria de 40 horas/aula. 

As areas de conhecimento a que os ultimos cur- 

sos mais se dirigiam foram, por ordem, as de informa- 

tica, relagoes humanas, metodos e tecnicas agropecua- 

rias e gerencia de pesquisa. Quanto a habilidade princi- 

pal que objetivavam atingir, de acordo com a taxono- 

mia de Gagne, a maioria dos cursos destinava-se a ensi- 

nar habilidades intelectuais, sejam estas do tipo resolu- 

gao de problemas (para 32.9% dos respondentes), regra 

(para 31.2%) ou conceito (14.1 %). Uma quantidade in- 

fima de respondentes (3%) participou de cursos cujo 

objetivo principal era a aquisigao de habilidade motora. 

E interessante observar que a decisao sobre a par- 

ticipagao dos respondentes nestes cursos obedeceu a in- 

teresses tanto da organizagao como do proprio empre- 

gado, na grande maioria das vezes (80.8%). 

A grande maioria (75.6%) dos respondentes jul- 

ga que teve um bom aproveitamento nos cursos, em 

oposigao a 23.1% que aprendeu apenas a metade ou 

menos ainda dos respectivos conteudos. O aproveita- 

mento foi totalmente nulo para apenas 0.4% dos res- 

pondentes. Ressalve-se que, dos 75.6% respondentes 

com bom aproveitamento, apenas 14% declararam ter 

aprendido todo o conteudo do curso. 

Quando de sua realizagao, o ultimo curso era apli- 

cavel ao trabalho da maioria (72.7%) dos respondentes, 

tendo pouca ou nenhuma aplicagao, naquela epoca, pa- 

ra 36.1% deles. No momento da avaliagao, o curso re- 

alizado ainda teria aplicagao para a maior parte dos 

respondentes (67.6%), embora existissem outros 30.8% 

para os quais o curso teria pouca ou nenhuma aplicagao. 

Entre a epoca de realizagao do ultimo curso e o 

momento da avaliagao, houve uma grande rotativida- 

de dos ocupantes de cargos gerenciais na EMBRAPA. 

Assim, 57.2% dos respondentes informaram nao serem 

chefiados pela mesma pessoa que os chefiava quando 

participaram do ultimo curso. Em contrapartida, a gran- 

de maioria (73%) disse tambem que o atual chefe tern 

conhecimento sobre sua participagao no curso. 

A Tabela 3 apresenta os percentuais de concordan- 

cia com as assertivas que investigavam a aplicagao do 

que foi aprendido no curso, no trabalho atual, e a opi- 

niao dos respondentes sobre as condigoes existentes pa- 

ra que o empregado possa alcangar mao deste conheci- 

mento. 

TABELA 3: 

Percentuais de concordancia com cada assertiva relacionada a aplicagao 

do conhecimento aprendido no trabalho e as condigoes para esta 

aplicagao (escala de concordancia: 1 = nao concordo com a afirmativa; 

2 = concordo um pouco; 3 = concordo muito; 4 = concordo totalmente 

com a afirmativa. N.I. = nao informado) 

ASSERTIVAS 

IMPACTO DOS CURSOS NO TRA- 

BALHO 

Utilize com freqiiencia o que foi en- 

sinado no curso. 

Meu desempenho melhorou em qua- 

lidade em relagao ao que foi ensina- 

do no curso. 

Tenho cometido menor numero de 

erros, em meu trabalho, em relagao a 

assuntos do curso. 

CONDICIONANTESINDIVIDUAIS 

DE IMPACTO 

Tenho grande interesse em aplicar, 

no trabalho, o que foi ensinado no 

curso. 

PERCENTUAIS DE CON- 

CORDANCIA 
NA ESCALA 

N.I. 1 e 2 3 e 4 

(somados)(somados) 

14.1 42.3 43.6 

21.4 31.6 7.0 

28.2 28.2 43.6 

18.4 18.0 63.6 
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Considero muito importante, para 

o meu trabalho, o que aprendi no curso. 15.4 

CONDICIONANTES AMBIENTAIS 

DE IMPACTO 

Tenho tido dificuldades de conseguir 

as condigoes fisicas (material, equipa- 

mentos, etc.) necessarias para aplicar 

o que aprendi no curso. 33.3 

Falta-me tempo para aplicar o que 

aprendi no curso. 27.8 

CONDICIONANTES OCUPACIO- 

NAIS DE IMPACTO 

Tenho frequentes oportunidades, 

em meu trabalho atual, para aplicar 

o que aprendi. 13.2 

CONDICIONANTES PSICOSSO- 

CIAIS DE IMPACTO 

Tenho sido encorajado, pela minha 

chefia imediata, a aplicar o que apren- 

di no curso. 32.5 

As minhas sugestdes, em relagao ao 

que foi ensinado no curso, sao sempre 

levada em conta pela minha chefia 

imediata. 30.8 

As minhas sugestoes, em relagao 

ao que foi ensinado no curso, sao sem- 

pre levadas em conta pelos meus cole- 

gas de trabalho. 28.6 

22.3 62.4 

48.7 17.9 

59.4 12.8 

42.4 44.4 

45.3 22.2 

38.9 30.3 

38.4 32.9 

Pode-se observar que o impacto de treinamentos 

de curta-duragao sobre o trabalho dos empregados da 

EMBRAPA tern estado aquem do que se poderia dese- 

jar. Assim, a freqiiencia dos que discordam que tenham 

utilizado freqiientemente o conhecimento aprendido, 

no trabalho, e elevada (42.3%). Os que discordam de 

que tenha havido uma melhoria de qualidade de seu 

desempenho sao 31.6% e os que discordam que estejam 

cometendo menor numero de erros sao 28.2%. Cerca 

de 45% dos respondentes concordam muito ou total- 

mente com estas tres assertivas. 

Um indicador como o de "freqiiencia de uso do 

que foi aprendido" deve ser tornado com cautela, 

para que nao se chegue a avaliagoes equivocadas. E 

conveniente lembrar que o treinamento que esta em fo- 

co para cada respondente deve se constituir em apenas 

um segmento do repertorio comportamental que o em- 

pregado utiliza no trabalho, isto e, ha outros desempe- 

nhos diferentes do aprendido no curso, que o emprega- 

do deve exibir em seu trabalho. Alem disto, existem ca- 

deias comportamentais que podem ser mais freqiiente- 

mente exigidas que outras. provavelmente essa a ra- 

zao pela qual o indicador de freqiiencia apresenta pio- 

res resultados que os de qualidade de desempenho e 

de numero de erros. 

Essa ressalva, por outro lado, nao deve obscure- 

cer o alerta dado pelos demais indicadores. Um nume- 

ro significativo (31.6%) de respondentes acredita que 

seu desempenho melhorou pouco ou nada, em rela^ao 

ao que foi aprendido no curso. Um numero menor, 

mas nao menos preocupante (28,2%), acha que estao 

sendo cometidos erros em quantidade igual ou quase 

igual ao que se cometia antes do curso. De qualquer 

modo, entretanto, os indicadores referentes a melhoria 

de desempenho e redugao de erros sao mais alentado- 

res que o de freqiiencia de uso. 

E quanto as condigoes existentes, no trabalho, 

para que o empregado aplique o conhecimento aprendi- 

do no curso? Que condigoes podem comprometer esta 

aplicagao, na opiniao dos empregados? 

Os respondentes indicaram estar bem, em sua 

maioria, no que se refere ao proprio interesse em apli- 

car o que foi aprendido no curso e a importancia que 

atribuem ao conhecimento aprendido para seu trabalho. 

Isto e, declararam que, quanto a relevancia, que perce- 

bem, da aplicagao no trabalho do conhecimento apren- 

dido, esta aplicagao tern grandes chances de ocorrer. 

Adicione-se a isto a informagao, de outra questao, de 

que a grande maioria (85,5%) dos respondentes discor- 

dou da afirmativa de que "suas tarefas sao de reduzi- 

da importancia para a empresa", isto e, considera-se 

relevante o proprio trabalho que se realiza. Portanto, 

conclui-se que todas as condigoes referentes ao proprio 

individuo, para emissao de um comportamento (propos- 

tas por Mager e Pipe em 1977), estao garantidas, na 

opiniao dos respondentes. 

As condigoes fisicas (material, equipamento etc) 

necessarias a aplicagao do conhecimento/habilidade ad- 

quiridos no curso tampouco sao indicadas como barrei- 

ras importantes. Do mesmo modo, a falta de tempo e 

pouco usada como explicagao para a nao aplicagao do 

conhecimento/habilidade aprendidos. Assim, tais obsta- 

culos de natureza ambiental nao sao apontados pela 

maioria como relevantes para explicar a ausencia de im- 

pacto dos cursos no desempenho. 

Outra condigao analisada foi a que se refere a 

opiniao sobre a freqiiencia de oportunidades que o em- 

pregado tern para usar o aprendido em seu trabalho, 

Como se pode observar na Tabela 3, os respondentes 

se dividem, ao opinar sobre este aspecto. Aproximada- 

mente metade concorda com a afirmativa e a outra me- 

tade discorda. Uma analise da assertiva utilizada neste 

caso talvez explique este resultado. A intengao era ana- 

lisar condigoes inerentes a propria natureza do trabalho. 

Contudo, a assertiva nao parece ter conseguido atingir 

este objetivo e, por isto, pode ter produzido uma dis 

tribuigao homogenea de respostas. Assim, os autores 

recomendam cautela na analise deste item, para se evi- 

tar conclusoes enviesadas. 

Entre as condigoes que antecedem a emissao do 

comportamento esta a sinalizagao, dada pelo ambiente, 

de que ele deve ser emitido. Neste caso particular, quern 

fornece esta sinalizagao e a chefia imediata do emprega- 

do, que pode encoraja-lo (ou nao) a usar, no trabalho, 

o que aprendeu no curso. A Tabela 3 mostra claramen- 

te, segundo os respondentes, que uma pequena propor- 

gao dos chefes tern se preocupado com este aspecto de 

sua gestao. Assim, enquanto apenas 22,2% concordam 

que estao sendo muito ou totalmente encorajados por 

Revista de Administracao, Sao Paulo 24(2);36-46/abril/junho 1989 41 



suas chefias, 45.3^0 encontram pouco ou nenhum esti- 

mulo para aplicar o conhecimento aprendido. 

Finalmente, quanto as conseqiiencias que seguem 
a emissao de comportamentos, pelo empregado, verifi- 

ca-se que estas tambem deixam a desejar, segundo os 

respondentes. A Tabela 3 mostra que as sugestoes apre- 

sentadas, em relagao ao que foi aprendido no ultimo 

curso, sao muito ou totalmente levadas em conta pelas 

chefias em apenas 30.3^0 dos casos e pelos colegas em 

32.9%. Sao maiores que estes os percentuais dos res- 

pondentes que afirmam ter suas sugestoes pouco ou na- 

da levadas em conta por chefes e colegas. 

Do conjunto dos condicionantes de impacto, fi-, 

ca evidente que os empregados atribuem principalmen- 

te a razoes psicossociais a ausencia de maior impacto 

dos cursos no trabalho. Explica^oes envolvendo condi- 

?oes ambientais e individuais sao pouco citadas. 

Dos dados analisados, sobressai a percepgao, por 

parte dos respondentes, de apatia social em relagao ao 

aproveitamento adequado, no trabalho, do que foi en- 

sinado nos treinamentos oferecidos pela Empresa. Es- 

tas opinioes, se confirmadas mais adiante, sugerem que 

e precise tomar providencias, no sentido de se capaci- 

tar chefes e colegas a reagigem com mais propriedade, 

quando os empregados regressarem de treinamentos 

de curta-dura?ao. A seguir, serao discutidos resultados 

mais objetivos (porque nao envolvem auto-atribui^oes 

de causas) sobre os fatores que podem estar relaciona- 

dos ao impacto dos cursos no trabalho. 

Fatores relacionados ao impacto dos cursos de curta- 

dura^ao no trabalho 

• Receptividade dos colegas as sugestoes 

do empregado (Cond. Conseq.) ( + ) 0.0293 0.7209 

• Tempo de formado (Indiv.) (-) 0.0288 0.7497 

REGRESSOES POR CATEGORIA DE 

variAveis 

DO INDIVIDUO - - 

DE VIDA NA ORGANIZAfAO 

• Riqueza das tarefas do empregado (+) 0.0312 0.0312 

DO LOCAL DE TRABALHO 

DA NATUREZA DO ULTIMO CUR- 

SO: 

• Aplicabilidade do curso, a epoca (+) 0.3267 0.3267 

DE CONDigOES ATUAIS PARA 

APLICAgAO DO APRENDIDO: 

— Antecedentes: 

• Grau de aprendizagem no curso (+) 0.6371 0.6371 

• Aplicabilidade atual do curso (+) 0.0672 0.7042 

• Freqiiencia de oportunidades para 

por em pratica o que aprendeu (+) 0.0253 0.7295 

• Interesse em aplicar o aprendido ( + ) 0.0122 0.7417 

— Conseqiientes: 

• Receptividade da chefia as suges- 

toes do empregado (+) 0.2676 0.2676 

• Receptividade dos colegas as suges- 

toes do empregado (+) 0.0396 0.3072 

A Tabela 4 apresenta os resultados das analises 

de regressoes (global e por categoria de variavel inde- 

pendente) para a variavel dependente ''freqiiencia de 

uso do conhecimento aprendido'' Sera adotada aqui 

a estrategia de se considerar tanto variaveis que apare- 

ceram nos resultados das regressoes globais como as re- 

alizadas por categoria, como forma de se tentar obter 

um quadro que seja o mais abrangente possivel, no que 

se refere a determina^ao das variaveis dependentes. 

TABELA 4: 

Resultados significativos (p< =0.05) das analises de regressao, global 

e por categoria de variaveis independentes, para a variavel 

dependente "freqiiencia do uso do conhecimento aprendido" 

VARIAVEL DEPENDENTE: Freqiiencia do uso do conhecimento 

aprendido. 

variAveis independentes n R2 rT 

(pare.) (acum.) 

REGRESSAO global 

• Interesse em aplicar o aprendido (Cond. 

Antec.) (+) 0.4920 0.4920 

• Freqiiencia de oportunidades para por 

em pratica o que aprendeu (Cond. 

Antec.) ( + ) 0.1326 0.6246 

• Aplicabilidade do curso, a epoca (Nat. 

Curso) ( + ) 0.0670 0.6916 

(*) OBS.:0 sinal entre parenteses, apos cada variavel independente, 

indica o sentido da rela^ao desta com a variavel dependente. 

A freqiiencia de uso do que foi aprendido no cur- 

so, no trabalho, e maior quanto menor o tempo de con- 

clusao do ultimo curso formal do empregado e quanto 

maiores: a aplicabilidade do curso, atualmente e na epo- 

ca de sua realizagao; o niimero de oportunidades, no 

trabalho, para aplicar o que se aprendeu; a receptivida- 

de da chefia e dos colegas as sugestoes apresentadas 

pelo empregado em rela?ao ao assunto do curso; o inte- 

resse do empregado em aplicar o que aprendeu; o grau 

de aprendizagem obtido por ele no treinamento e a ri- 

queza de suas tarefas. 

A freqiiencia de uso, portanto, esta ligada a varia- 

veis do individuo, da sua vida na organizagao, do cur- 

so de que participou e das referentes as condigoes ante- 

cedentes e conseqiientes para aplicar o aprendido no 

trabalho. Esta ultima categoria apresenta o maior 
R2 isolado, seguida pela aplicabilidade do curso, a epo- 

ca de sua realizagao. Sao, portanto, os dois conjuntos 

(em ordem decrescente) que explicam a maior parte da 

variancia de "freqiiencia de uso" 

As analises de regressao relativas a segunda varia- 

vel dependente sao apresentadas na Tabela 5. 

A melhoria da qualidade no desempenho do em- 

pregado, no que tange ao assunto do curso, cresce se 

aumentam: a receptividade dos colegas as sugestoes 

do empregado; a importancia que este atribui as suas 

tarefas para a Empresa e ao conteudo aprendido no 
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curso para seu trabalho; a exigencia de novas aprendiza- 

gens para realizar tarefas; a aplicabilidade do curso, 

na epoca de sua realizagao; o interesse do empregado 

em aplicar o que aprendeu no curso e o encorajamen- 

to, dado pela chefia, para que o empregado utilize o 

conhecimento aprendido. Alem disso, a melhoria no 

desempenho e tambem maior para empregados de uni- 

TABELA 5: 

Resultados significativos (p< =0.05) das analises de 

regressao, global e por categoria de variaveis 

independentes, para a variavel dependente "melhoria 

de desempenho, em qualidade, em assuntos 

ligados ao curso" 

VARIAVEL DEPENDENTE: Melhoria de desempenho, em qualida- 

de, em assuntos ligados ao curso. 

VARIAVEIS INDEPENDENTES (*) R2 R2 

(pare.) (acum.) 

REGRESSAO GLOBAL 

• Importancia das tarefas do empregado 

para a empresa, no seu ponto de vista 

(Vida Organiz.) (-) 

• Receptividade dos colegas as sugestoes 

dos empregados (Cond. Conseq.) ( + ) 

• Importancia que o empregado atribui 

ao aprendido, para o seu trabalho (Cond. 

Antec.) ( + ) 

REGRESSOES POR CATEGORIA DE 

variAveis 

DO INDIVIDUO 

DE VIDA NA ORGANIZA^AO: 

• Exigencia de novas aprendizagens, pa- 

ra realizar tarefas (-(-) 

• Uso dos conhecimentos pessoais per- 

mitido pelo trabalho (-) 

DO LOCAL DE TRABALHO: 

• Tipo de unidade (+) 

DA NATUREZA DO ULTIMO CUR- 

SO: 

• Aplicabilidade do curso, a epoca (-1-) 

DE CONDigOES ATUAIS PARA 

APLICAfAO DO APRENDIDO: 

— Antecedentes: 

• Interesse em aplicar o conhecimen- 

to aprendido (+) 

• Encorajamento, da chefia imediata, 

para aplicar o conhecimento apren- 

dido ( + ) 

• Importancia que o empregado atri- 

bui ao aprendido para seu trabalho 

atual (+) 

— Conseqiientes: 

• Receptividade dos colegas as suges- 

toes do empregado (+) 

dades de pesquisa, em oposi^ao a empregados de unida- 

des administrativas ou comerciais. 

Por ultimo, a melhoria da qualidade do desempe- 

nho, concernente a assunto do curso, e maior se e me- 

nor a utiliza^ao dos conhecimentos do empregado, per- 

mitidas pelas tarefas. Isto e, os empregados que estao 

encarregados de executar tarefas, que Ihes restringem 

o uso do conhecimento, sao os que observam mais me- 

Ihorias de desempenho em decorrencia de treinamento. 

A razao que explica tal resultado precisa ser melhor in- 

TABELA 6; 

Resultados significativos (p < = 0.05) das analises 

de regressao, global e por categoria de variaveis independentes, 

para a variavel dependente "redugao do numero de erros do 

empregado, em assuntos relacionados ao curso" 

VARIAVEL DEPENDENTE: Redu^ao do numero de erros do em- 

pregado, em assuntos relacionados 

ao curso 

VARIAVEIS INDEPENDENTES (*) R2 R2 

(pare.) (acum.) 

regressAo global 

• Receptividade dos colegas as sugestoes 

do empregado (Cond. Conseq.) (-(-) 

• Ano de nascimento (Indiv.) ( + ) 

• Exigencia de novas aprendizagens pelas 

tarefas do empregado (Vida Organiz.) 

( + ) 
• Satisfagao com o trabalho que realiza 

(Vida Organiz.) (-) 

REGRESSOES POR CATEGORIA DE 

variAveis 

- DO INDIVIDUO: 

• Ano de nascimento (+) 

• Sexo (+) 

- DA VIDA NA ORGANIZAgAO: 

• Ocupagao de cargo de chefia (-) 

• Falta de interesse despertado pelas 

tarefas (-(-) 

- DO LOCAL DE TRABALHO: 

•Tipo de unidade ( + ) 

- DA NATUREZA DO ULTIMO 

CURSO: 

• Aplicabilidade do curso, a epoca (+) 

- DE CONDigOES ATUAIS PARA 

APLICAgAO DO APRENDIDO: 

- Antecedentes: 

• Encorajamento da chefia para que 

o empregado aplique o aprendido (-1-) 0.1880 0.1880 

• Importancia do aprendido para o 

trabalho, no ponto de vista do em- 

pregado (+) 0.0577 0.2457 

- Conseqiientes: 

• Receptividade dos colegas as suges- 

toes do empregado (+) 0.2093 0.2093 

0.0740 0.0740 

0.0957 0.1697 

0.0790 0.2487 

0.0304 0.0304 

0.0232 0.0536 

0.0233 0.0233 

0.2425 0.2425 

0.2647 0.2647 

0.0606 0.3253 

0.0434 0.3687 

0.2093 0.2093 

0.3424 0.3434 

0.0931 0.4355 

0.0555 0.4909 

0.0445 0.5354 

0.0216 0.0216 

0.0244 0.0460 

0.0273 0.0273 

0.0258 0.0532 

0.0187 0.0187 

0.2974 0.2974 

(*) OBS.: O sinal entre parenteses, apos cada variavel independente, (*)OBS.: O sinal entre parenteses, apos cada variavel independente, 
indica o sentido da relagao desta com a variavel dependente. indica o sentido da relagao desta com a variavel dependente. 
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vestigada, antes de ser tal rela^So empirica estabeleci- 

da como mais definitiva. 

Pode-se observar, portanto, que nestes modelos 
de explicagao estao presentes variaveis relativas a vida 

na organizagao; ao local de trabalho, a natureza do ul- 

timo curso e condi^Oes antecedentes e conseqiientes 

de aplicagao do aprendido no trabalho. Esta ultima ca- 

tegoria e a que apresenta, novamente, o maior R2 isola- 

do. E, portanto, a preditora mais importante da melho- 

ria de desempenho decorrente de treinamento. Outra 

variavel que, isoladamente, tambem explica uma maior 

variancia e a aplicabilidade do curso, a epoca de sua 

realizagao. 

Finalmente, na Tabela 6 sao apresentados os re- 

sultados relativos a terceira variavel dependente, ou se- 

ja, k redu^ao de erros, pelo empregado, em assuntos 

ligados ao curso. 

E maior a redugao de erros no trabalho, quando: 

e mais jovem o empregado; mais suas tarefas exigem 

dele novas aprendizagens; mais elas o tornam satisfei- 

to com seu proprio trabalho; e maior a receptividade 

dos colegas as suas sugestoes, em assuntos relacionados 

ao treinamento de que participou; e maior a aplicabili- 

dade do curso, a epoca de sua realiza^ao; ha mais enco- 

rajamento da chefia para que o empregado utilize o co- 

nhecimento aprendido; e maior a importancia que o em- 

pregado atribui, ao que aprendeu, para o trabalho atual 

e e maior a concordancia do empregado de que suas ta- 

refas nao Ihe despertam nenhum interesse pessoal. Alem 

disso, os empregados do sexo masculino, que ocupam 

posigoes de chefia e que trabalham em unidades de pes- 

quisa relatam ter ocorrido mais redugoes de erros em 

assuntos do curso, do que respectivamente os do sexo 

feminino, que nao sao chefes e que estao em unidades 

comerciais ou administrativas. 
Como se pode notar, no modelo descrito anterior- 

mente aparecem variaveis ligadas ao individuo, a sua 

vida na organizagao, ao local de trabalho, a natureza 

de seu ultimo curso e as condigoes, no trabalho, para 

aplicar o aprendido. Novamente, estas duas ultimas sao 

as que detem, isoladamente, o maior poder de explica- 

gao da variavel dependente. 

UM MODELO PARA EXPLICAR E AUMENTAR 

O IMPACTO DE CURSOS NO DESEMPENHO 

Avaliou-se, no presente estudo, o impacto de cur- 

sos de curta-duragao no desempenho de empregados 

da EMBRAPA. Verificou-se que aproximadamente 

45^0 destes concordam que o impacto e muito gran- 

de ou total, embora existam percentuais diferentes 

de discordancia entre os tres indicadores utilizados. 

Quando perguntados sobre os fatos que podem 

limitar a aplicagao do conhecimento aprendido no tra- 

balho, os empregados apontaram principalmente pa- 

ra os de natureza psicossocial: faltaria encorajamen- 

to das chefias e nao haveria receptividade destas e 

dos colegas para com sugestoes relacionadas ao que 

foi ensinado nos cursos. Condigoes ambientais (fisi- 

cas e temporais) e relativas aos proprios respondentes 

foram apontadas em frequencias bem menos elevadas. 

Nao se pode, no entanto, utilizar so auto-avalia- 

goes para estabelecer relagoes entre eventos. E fato 

sabido, na Psicologia Social, que os individuos ten- 

dem a evitar atribuigdes mais internas de causas. Sin- 

tomaticamente, os possiveis condicionantes indivi- 

duais de impacto (grande interesse em aplicar o apren- 

dido e muita importancia atribuida ao aprendido) sao 

os que tern os maiores indices de muita ou total con- 

cordancia (63.697o e 62.4%, respectivamente), sendo 

o grupo de atribuigSes mais internas dentre aquelas 

aqui citadas. Por outro lado, atribuigoes mais exter- 

nas, como aquelas relativas ao encorajamento de che- 

fias e receptividade destas e de colegas, tern percen- 

tuais de concordancia muito menores. Assim, para 

evitar vieses deste tipo, langou-se mao tambem de 

um recurso estatistico para estabelecer relagoes entre 

eventos: a analise de regressao multipla. 

Testou-se um modelo de explicagao, atraves de 

sete analises estatisticas para cada um dos tres indica- 

dores de impacto. Este modelo hipotetico incluiu 38 

variaveis independentes, divididas em cinco catego- 

rias: do individuo, da vida na organizagao, do local 

de trabalho, da natureza do curso e das condigoes 

de trabalho antecedentes e conseqiientes. O pressu- 

posto basico era de que o impacto - medido pela fre- 

qiiencia de uso, melhoria de qualidade de desempe- 

nho e redugao de erros no trabalho - estaria relaciona- 

do a estas cinco categorias de variaveis. Feitas 21 ana- 

lises de regressao multipla, que se pode agora afir- 

mar a respeito do mesmo modelo? 

Parece que, pelo menos no caso ora estudado, va- 

riaveis concernentes aquelas cinco categorias sao rele- 

vantes para predizer ou explicar o impacto de cursos 

no desempenho. Contudo, somente 20 das variaveis 

independentes testadas agora permanecem no mode- 

lo final obtido. Este modelo esta representado pela 

Figura 1. Ele agrega e sumariza todos os resultados 

significativos encontrados na presente pesquisa. 

Com a Figura 1, e possivel inicialmente predizer 

algumas caracteristicas dos empregados, dos seus pa- 

peis ocupacionais e dos seus locais de trabalho em que 

e maior o impacto de cursos no desempenho. Assim, 

os menos experientes profissionalmente sao os que 

mais parecem aplicar, no trabalho, os conhecimentos 

adquiridos. Neste caso estao tambem os que tern uma 

interagao mais profissional com seu trabalho e suas ta- 

refas (estao mais satisfeitos com seu trabalho, ao mes- 

mo tempo que tern menor interesse pessoal pelas tare- 

fas, as quais Ihes exigem menos uso de conhecimentos 

pessoais). Os chefes (no sentido de serem os emprega- 

dos do sexo masculino que ocupam posigoes de supervi- 

sao) sao os que relatam mais impacto dos cursos de 

que participaram. Talvez o fato de disporem de mais 

poder esteja a mediar a relagao entre aquisigao de co- 

nhecimentos e sua aplicagao no trabalho. 

O impacto de cursos no desempenho tambem e 

maior entre aqueles papeis ocupacionais que possibili- 

tam mais criatividade, desenvolvimento pessoal e proxi- 

midade com as finalidades da organizagao, isto e, on- 

de ha mais riqueza de tarefas, mais exigencia de novas 

aprendizagens e se executa tarefas mais importantes pa- 

ra a Empresa. Nesta mesma linha de raciocinio, pode- 

se tambem compreender porque o impacto e maior nas 

unidades de pesquisa (mais proximas dos objetivos prin- 

cipais de uma instituigao como a EMBRAPA) do que 

nas unidades comerciais/administrativas. 
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FIGURA 1 

Modelo que sumariza e engloba todos os resultados encontrados 

referentes as variaveis que se relacionam significativamente 

ao impacto de cursos no desempenho 

VARIAVEIS RELATIVAS A: 

Individuo 

a) < tempo de formado 

b) < idade 

c) sexo masculine (ao inves de sexo 

feminino). 

Vida na organizaQao 

— Tarefas: 

a) > riqueza 

b) > importancia para 

Empresa 

c) > exigencia quanto a novas 

aprendizagens 

d) < exigencia quanto ao uso 

de conhecimentos pessoais 

— Empregados: 

e) > satisfagao com o trabalho 

f) < interesse pessoal pelas 

tarefas 

g) que ocupam chefias (ao 
contrario dos que nao ocu- 

pam). 

Local de trabalho 

a) empregados lotados em Unida- 

des de pesquisa (em vez de 

Unidades comerciais/adminis- 

trativas). 

Natureza dos cursos 

a) > aplicabilidade dos cursos a 

epoca de sua realizagao 

Condigoes atuais p/aplica?ao 

do aprendido 

— Antecedentes: 

a) > grau de aprendizagem 

nos cursos 

b) > aplicabilidade atual dos 

cursos 

c) > importancia do aprendido 

para o trabalho 

d) > interesse em aplicar o 

aprendido 

e) > encorajamento da chefia 

para aplicar o aprendido 

f) > oportunidades para 

aplicar o aprendido 

— Conseqiientes: 

g) > receptividade da chefia 

as sugestoes relacionadas 

aos cursos 

h) > receptividade dos colegas 

as sugestoes relacionadas 

aos cursos 

SIGNIFICATIVA- 

MENTE RELA- 

CIONADAS A: 

maior impacto de 

cursos no desempe- 

nho, medido por: 

a) utiliza^ao freqiiem 

te, no trabalho, 

dos conhecimen- 

tos adquiridos 

em cursos 

b)melhoria dequali- 

dade de desempe- 

nho, em aspectos 

referentes aos cur- 

sos 

c) diminuigao do nu- 

mero de erros no 

trabalho, em as- 

sumes relatives 

aos cursos 

E interessante notar, na parte inferior da Figura 

1, que os condicionantes individuais de aplica^ao do 

aprendido no trabalho (letras c e d), que nao tinham 

sido fortemente apontados pelos respondentes, estao 

positivamente correlacionados ao impacto no desempe- 

nho. Este impacto sera maior, se houver, por parte dos 

empregados, maior interesse em aplicar o aprendido e 

maior atribuigao de importancia ao aprendido. O pri- 

meiro destes esta mesmo entre as variaveis independen- 

tes que explicam uma maior propor^ao de variancia 

de impacto dos cursos. 

Outros achados, entretanto, nao contradizem os 

respondentes. Condigoes para aplicagao, relacionadas 

a limitagoes fisicas ou temporais, nao permanecem no 

modelo. Condicionantes psicossociais de aplicagao (le- 

tras e, q e h), por outro lado, sao confirmados como 

preditores relevantes de impacto de cursos no desempe- 

nho. De fato, alguns deles estao entre os que explicam 

as maiores quantidades de variancia das variaveis depen- 

dentes. 

O modelo da Figura 1 indica que as cinco catego- 

rias de variaveis estao significativamente relacionadas 

ao impacto de cursos. No entanto, ha uma categoria 

que se destacou, pelo fato de ter sido sempre aquela 

responsavel pelas maiores proporgoes (R2) de explica- 

gao dos tres indicadores de impacto. Sao as condigoes 
antecedentes e conseqiientes de aplicagao do aprendi- 

do. Em seguida, uma variavel tambem se destacou iso- 

ladamente, aparecendo com R2 elevado para os mes- 

mos tres indicadores. Trata-se da aplicabilidade do cur- 

so, a epoca de sua realizagao. Portanto, e de se esperar 

que somente a manipulagao destes dois conjuntos, por 

parte da EMBRAPA, ja seria suficiente para modificar 

substancial e favoravelmente o impacto dos cursos de 

curta-duragao no desempenho de seus empregados. 

E precise garantir que os empregados participem 

de cursos que tenham aplicabilidade no trabalho. Isto 

poderia ser feito melhorando-se, de um lado, os proces- 

sos de planejamento (inclusive avaliagao de necessida- 

des) e selegao para treinamento e, de outro lado, cons- 

cientizando-se empregados e gerentes de que devem le- 

var em conta este fato, antes de decidirem-se pela parti- 

cipagao em treinamentos de curta-duragao. Alem da 

questao da aplicabilidade dos cursos como preditora 

de impacto, e igualmente obvio e esperado que a medi- 

da que ocorra mais aprendizagem nestes, maior sera 

seu impacto no desempenho dos individuos. Outra vez, 

para que isto acontega devem ser constantemente avalia- 

dos e aperfeigoados os processes de planejamento, bem 

como a execugao dos treinamentos na EMBRAPA. 
Considerando-se que empregados que dao maior 

importancia ao que aprendem e que tern maior interes- 

se na aplicagao no trabalho sao os que avaliam que 

seus cursos tiveram mais impacto, e precise um esfor- 

go especial para melhor formar os individuos nestas 

duas atitudes. Nao ha melhor ocasiao para faze-lo que 

durante os proprios treinamentos. Para isto, sera neces- 

sario planejar condigoes instrucionais em que, seja atra- 

ves de tecnicas de apresentagao de modelos, simulagoes, 

praticas concretas ou dinamica de grupo, se discuta e 

se convenga o empregado de que: o treinamento nao 

termina no ultimo dia de aula; a aplicagao do que ele 

aprendeu depende essencialmente de seu interesse em 
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faze-lo e o conhecimento/habilidade adquiridos sao im- 

portantes para o seu trabalho. 

Finalmente, o modelo da Figura 1 e os resultados 

nos quais ele se baseia deixam evidenciada a grande re- 

levancia de que sejam criadas oportunidades para apli- 

cagao do aprendido, de que haja encorajamento das 

chefias para faze-lo e de que estas e os colegas sempre 

levem em conta as sugestoes do empregado, em relagao 

ao que foi ensinado nos cursos. Este conjunto de con- 

digoes esta entre os principals responsaveis pelo impac- 

to dos treinamentos no desempenho, como bem demons- 

traram os dados coletados. Duas estrategias podem ser 

utilizadas para garantir a presenga destas condigoes, co- 

mo se vera a seguir. 

Em primeiro lugar, e precise treinar os gerentes 

e desenvolver uma consciencia generalizada entre os em- 

pregados, visando a valorizagao do treinamento nao 

como um simples instrumento de crescimento pessoal, 

mas como um recurso para a mudanga de desempenho. 

Em segundo lugar, e necessario implantar um sistema 

simples de acompanhamento pos-treinamento, em que 

ex-treinandos, colegas e chefes sejam nao so lembrados 

de que o que foi aprendido precisa ser aplicado, mas 

de que eles sao os responsaveis por criarem estas opor- 

tunidades, encorajarem tais atos e receberem de manei- 

ra estimulante as sugestoes de mudangas que possam 

advir de participagoes em cursos. 

Abstract 

Effects of training on the use of knowledge, on the improvement 

of performance quality and on the reduction of work errors were 

studied, in a sample of 234 EMBRAPA employees who have taken 

courses over a two-year consecutive period. Evidence shows training 

impact on the performance of 45% of subjects, when the set of 

the 3 above indicators is taken into account. In order to identify 

variables significantly correlated to that impact, multiple regression 

analyses were made with 38 independent variables. These variables 

were categorized as related to the: individual, life in organization, 

working place, course characteristics and working conditions. 

Results have shown the predominance of working conditions and 

life in organization for explaining impact, followed by variables 

related to individuals and courses. Based on these results, suggestions 

are made for increasing the impact of training on performance. 

Uniterms 

• evaluation of training at occupation level; 

• training and performance in agricultural research institutions; 

• impact of short-term courses on performance; 

• conditions related to the effects of training on performance. 
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A gestao tecnologica 

na PETROBRAS 

Doradame Moura Leitao 

Engenheiro de Processamento - Chefe da Divisao de Planejamento 

e Administragao Tecnologica (CENPES/DIPLAT) 

Resumo 

A maturidade de suas equipes de pesquisa e engenharia basica, 

aliada aos desafios tecnologicos que vem surgindo nos ultimos 

anos, tem possibilitado, a PETROBRAS e ao sen Centre de 

Pesquisas e Desenvolvimento (CENPES), oportunidades de 

um salto qualitativo nas suas atividades tecnologicas. Contudo, 

o aproveitamento dessas oportunidades depende de uma nova 

visao da questao tecnologica e da conseqiiente ado^ao de novos 

metodos de gestao, mais adequados e esta nova fase do processo 

de evolugao. O presente trabalho apresenta uma reflexao sobre 

o que vem sendo feito nesse sentido, analisando o processo de 

mudan^a sob a otica de um aprendizado institucional 

Palavras-chave: 

• planejamento 

• administragao tecnologica 

• mudan^a cultural 

• aprendizado institucional 
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INTRODUCAO 

O Centro de Pesquisas e Desenvolvimento da PE- 

TROBRAS (CENPES), criado em 1966, tem evolmdo 

em suas atividades de pesquisa, desenvolvimento e enge- 

nharia basica, em paralelo com um processo de apren- 

dizado tecnologico por que vem passando a Compa- 

nhia desde a sua criagao em 1953. 

Conforme ja analisado em outros trabalhos (Lei- 
tao, 1985 e 1986), a PETROBRAS evoluiu neste proces- 

so, ao longo de etapas de aprendizado por operagao 

de instala^oes cpnstruidas com tecnologia importada 

como "caixa preta''; por aprendizado de imitagao da 

tecnologia importada atraves de atividades de desempa- 

cotamento ou engenharia reversa; de aprendizado por 

adaptagao atraves de atividades de inovagao secundaria 

ou incremental, modificando as tecnologias importadas 

para novos fins e esta ensaiando os primeiros passos 

na etapa de aprendizado por inovagao, gramas as opor- 

tunidades que vem surgindo nos ultimos anos. 

Evidentemente que essa subdivisao do processo 
de aprendizado tecnologico e, apenas, didatica e serve 

para se ter uma visao organizada e global da questao. 

Algumas areas de atuagao da PETROBRAS evoluiram 

mais rapidamente que outras, do ponto de vista tecnolo- 

gico, e, alem disso, as etapas nao sao estanques, com 

divisoes nitidas. 

O que fica claro, no entanto, e que o processo 

ja consolidou a etapa de imitagao, pura e simples, e es- 

ta muito avangado na etapa de adaptagao, existindo 

varios exemplos que indicam incursoes na etapa de ino- 

va^ao. 

Alem disso, estao surgindo oportunidades eviden- 

tes para uma aceleragao desse processo em algumas are- 

as, como, por exemplo, a area de catalisadores e a de 

exploragao de petroleo em aguas profundas, onde, pe- 

la primeira vez na historia da PETROBRAS, a Compa- 

nhia necessita de tecnologia ainda nao disponivel co- 

mercialmente no mundo. 

Outro aspecto importante dessa analise global da 

questao tecnologica na PETROBRAS refere-se ao ama- 

durecimento das equipes de pesquisa e engenharia basi- 

ca e a existencia de recursos materiais em nivel satisfatorio. 

Todo esse conjunto de circunstancias indica a pos- 

sibilidade de um salto qualitative nas atividades do 

CENPES desde que devidamente compreendidas e apro- 

veitadas as oportunidades. 

E evidente que muitas areas de atuagao da PE- 

TROBRAS utilizam tecnologias maduras e que evoluem 

lenta e incrementalmente. Contudo, se olharmos o pa- 

norama mundial de evolu?ao tecnologica, veremos pos- 

sibilidades de mudangas na forma de atuagao das indus- 

trias tradicionais, por influencia das novas tecnologias 

que deverao modificar, ate mesmo, a sociedade huma- 

na como um todo, como e o caso da informatica, no- 

vos materiais, microeletronica, biotecnologia e outras 

(Toffler, 1986; Naisbitt, 1987). 
A industria do petroleo certamente sera afetada 

por essas novas tecnologias e os paises do terceiro mun- 

do devem estar atentos a essas modificagoes sob o ris- 

co de agravarmos o processo de dependencia tecnologi- 

ca que, ao que tudo indica, sera muito mais serio face 

as perspectivas de mudanga no proximo seculo do que 

foi durante esse periodo de industrializagao ocorrido 

nos paises menos desenvolvidos na segunda metade do 

seculo XX. 

Contudo, e evidente, tambem, que para aprovei- 
tar devidamente essas oportunidades, permitindo que 

as empresas situadas em paises do terceiro mundo, prin- 

cipalmente as de grande porte como a PETROBRAS, 

unica companhia do hemisferio sul do planeta a figu- 

rar entre as 50 maiores empresas do mundo, possam 

assumir posigoes de destaque em termos tecnologicos, 

nao e suficiente dispor-se de tecnicos competentes e re- 

cursos materiais adequados. E fundamental a implanta- 

gao de uma nova visao da questao tecnologica, diferen- 

te daquela que prevaleceu nos estagios iniciais do pro- 

cesso de aprendizado tecnologico, e a adogao de novos 

metodos de gestao tecnologica, mais adequados a essa 

nova fase do processo. 

A PETROBRAS esta tomando medidas nesta dire- 

gao dentro do CENPES e o presente trabalho preten- 

de fazer uma reflexao sobre o que vem sendo feito e 

sobre os primeiros resultados de um processo de mudan- 

ga extremamente complexo e que pode ser visto como 

um processo de aprendizado institucional. 

EVOLUgAO DA ATIVIDADE DE 

PLANEJAMENTO E ADMINISTRA^AO 

TECNOLOGICA NO CENPES 

A atuagao dessa atividade no CENPES tem sofri- 

do altos e baixos que, contudo, quando analisados sob 

a otica do processo de evolugao tecnologica da PETRO- 

BRAS podem ser compreendidos. 

Logo apos ser criado o CENPES, foi instituida 

em sua estrutura organizacional uma Divisao de Plane- 

jamento (DIPLAN). E importante lembrar que, naque- 

la epoca, as atividades de pesquisa eram incipientes e 

que, praticamente, estavam limitadas a servigos tecni- 

cos de pequena expressao. As atividades dessa Divisao 

se limitavam, portanto, a organizar melhor o procedi- 

mento operacional da pesquisa. 

Em 1969, como um marco importante, o Conse- 

Iho de Administragao da PETROBRAS aprovou os ob- 

jetivos gerais da pesquisa tecnologica na Companhia. 

Neste mesmo ano foi contratada a firma americana 

Arthur D. Little que elaborou um Piano Diretor para 

definir o crescimento do CENPES nas novas instala- 

goes que iriam ser construidas na Ilha do Fundao. 

Nesta epoca, embora a gestao tecnologica, como 

vista hoje, fosse algo ainda nao praticado, houve gran- 

de enfase no planejamento geral do orgao como decor- 

rencia da necessidade de preparagao para a mudanga. 

Em 1970, em uma iniciativa de grande pioneiris- 

mo para a epoca, foi elaborado o I Piano Global de 

Pesquisas da PETROBRAS (PGP-I) (Petrobras, Cen- 

pes, 1970) com um horizonte de 5 anos. Este Piano, 

preparado apos consulta a todas as areas operacionais 

da Companhia, apresentou prognosticos tecnologicos 

para a industria de petroleo, preparados, pela primei- 

ra vez, como orientagao para as atividades a serem de- 

senvolvidas. 

Contudo, se analisarmos a epoca sob a otica do 

processo de aprendizado tecnologico, veremos que a 

Companhia ainda estava preocupada com as etapas de 

48 Revista de Administragao, Sao Paulo 24(2);25-35,abril/junho 1989 



aprendizado por opera^ao e imitagao e tal piano, embo- 
ra tenha sido revisto e atualizado por duas vezes, em 

1972 e em 1974 (PGP-II e III) (Petrobras, Cenpes, 

1982 e 1976), acabou sendo abandonado, voltando-se 

a priorizar as atividades de curto prazo C'trouble-sho- 

oting,,). 

Datam, tambem, do inicio da decada de 70, as 

primeiras iniciativas, feitas a nivel individual e nao ins- 

titucional, no sentido de serem definidos procedimen- 

tos mais claros para o processo de administragao tecno- 

logica no CENPES (Monteiro & Leitao, 1972; Almei- 

da & Oliveira, 1972). Tais propostas acabaram nao sen- 

do incorporadas a nivel da instituigao, por estarem avan- 

gadas em rela?ao as preocupa?oes gerenciais da epoca. 

Sua utilizagao ficou restrita a algumas Divisoes, sem o 

surgimento de uma visao global por parte do orgao de 

planejamento, cuja atuagao se restringia a atividades 

de programa^ao e acompanhamento orgamentario anual 

e de providencias para incrementar a atividade de pro- 

cessamento de dados. 

Em 1980 foi feito um novo esforgo de valorizagao 

da atividade de gestao tecnologica, tendo sido elabora- 

do um estudo que atualizou os trabalhos de 1972, in- 

corporando experiencias ja existentes nas diversas are- 

as (Almeida et alii, 1980). Esta nova tentativa tambem 

nao logrou exito ja que, em 1982, modificagoes organi- 

zacionais de grande vulto foram feitas no CENPES, 

entre elas a extingao da Divisao de Planejamento e dos 

setores de planejamento das Superintendencias de area, 

criando-se para substituir estes tres orgaos o cargo de 

Assistente de Planejamento. 

Este fato explicitou, claramente, que a nivel da 

Alta Dire^ao da Companhia, a questao da gestao do 

processo tecnologico ainda nao havia sido devidamen- 

te compreendida e prestigiada e o CENPES ainda era 

visto como um laboratorio de apoio operacional. E bem 

verdade queo CENPES, nessa ocasiao, ainda nao havia 

provado a importancia da atividade, tendo ficado as 

tentativas dos anos anteriores limitadas a iniciativas in- 

dividuals nao incorporadas pela instituigao. Na realida- 

de, as metodologias utilizadas na epoca, implantadas 

a nivel setorial, eram suficientes para o tipo de ativida- 

de que o CENPES, predominantemente, desenvolvia 

para atender as solicita^oes que a evolu?ao do aprendi- 

zado tecnologico da PETROBRAS gerava. 

Apesar disso, algumas mudangas come?aram a 

ocorrer, a partir de 1984, quando foram elaborados es- 

tudos visando retomar o planejamento de longo prazo 

e, no inicio de 1985, foi editado o primeiro Piano Estra- 

tegico do CENPES e proposto um Sistema de Planeja- 

mento (Leitao & Monteiro, 1986). 

A definigao desse Sistema e os estudos sobre o 

processo de aprendizado tecnologico da PETROBRAS 

serviram de referencial teorico para a proposta de cria- 

?ao de um novo orgao voltado para o planejamento e 

administra^ao tecnologica no CENPES. Finalmente, 

em 1985, a nova administra^ao do CENPES, voltada 

para a valorizagao desta atividade e motivada para a 

criagao de um processo de mudan^a institucional apoia- 

da no planejamento, permitiu tornar realidade um or- 

gao de planejamento e administra^ao tecnologica, com 

nova proposta de trabalho, voltada para aproveitar as 

oportunidades de mudan^a, via aprendizado institucional. 

Desse pequeno historico da atividade pode-se ob- 

servar claramente que os altos e baixos registrados de- 

vem-se ao choque das ideias de algumas pessoas preocu- 

padas em mudar e melhorar o processo, com a realida- 

de ditada pela evolugao do processo de aprendizado tec- 

nologico. 

Tal fato ocorreu desde a propria cria^ao do CEN- 

PES, em 1966, numa epoca em que a grande preocupa- 

gao tecnologica da Companhia era com o aprendizado 

por operagao. Posteriormente, as tentativas de introdu- 

gao de metodologias e procedimentos de administragao 

tecnologica tambem nao tiveram a devida acolhida por 

nao haver clima organizacional para tanto. 

Contudo, o debate das ideias novas foi importan- 

te para a sua consolidagao e uso a medida que o pro- 

cesso de evolugao da cultura se processava. 

A CRIAgAO DA DIPLAT: RAZAO DE SER E 

PRESSUPOSTOS BASICOS 

Como vimos, a Divisao de Planejamento e Admi- 

nistragao Tecnologica (DIPLAT) do CENPES foi cria- 

da, no final de 1985, gragas a coexistencia de dois fato- 

res basicos. O primeiro, deveu-se a evolugao do proces- 

so de aprendizado tecnologico que passou a exigir uma 

mudanga no processo de administragao tecnologica no 

CENPES. O segundo foi a vontade politica do gerente 

de topo de utilizar o planejamento como um agente 

de mudanga para catalisar o avango desse processo de 

aprendizado. 

E curioso observar que se analisarmos a evolugao 

da administragao tecnologica nos paises desenvolvidos 

tambem veremos um processo semelhante ao que ocor- 

reu no CENPES, embora por razoes e motivagoes dife- 

rentes. 

Naqueles paises, ha 50 anos atras, a filosofia acer- 

ca da pesquisa industrial era a de juntar talentos e espe- 

rar que dali houvesse a geragao de novos conhecimen- 

tos. Nao havia grande preocupagao com o planejamen- 

to, acompanhamento e avaliagao dos resultados (Klinis- 

tra & Potts, 1988). Somente apos a 2a Guerra Mundial 

a tecnologia passou a ser vista de forma estrategica pa- 

ra esses paises e a administragao do processo tecnologi- 

co passou a ser estudada e aplicada com maior profun- 

didade. 

No caso do CENPES, por razoes diferentes, o 

processo foi semelhante e somente ha poucos anos, pe- 

los motivos expostos, a administragao tecnologica vem 

sendo prestigiada e aceita pelos gerentes e pela instituigao. 

Razao de Ser 

A razao de ser da DIPLAT e, pois, a atividade 

de coordenagao do planejamento, acompanhamento e 

controle do processo tecnologico no CENPES. Este pro- 

cesso e entendido como o conjunto de eventos e ativida- 

des que ocorrem desde a identificagao das necessidades 

tecnologicas da PETROBRAS ate a utilizagao, pelos 

orgaos operacionais, dos conhecimentos gerados para 

atender essas necessidades. 

A administragao do processo tecnologico e efetua- 

da pelos diversos niveis gerenciais do CENPES. Ha, 

no entanto, necessidade de que tal atividade seja coor 
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denada e compatibilizada para que consiga ter uma vi- 

sao geral do conjunto, permitindo direcionar os recur- 

sos em busca do aumento da eficacia. 

O papel da DIPLAT, portanto, e de coordena^ao 

geral, e sua atuagao deve se processar a nivel de assesso- 

ria e nao de execu^ao. Isso vale, tanto para o planeja- 

mento, como para todas as demais etapas do processo 

tecnoldgico. 

E importante que se realce que a DIPLAT e uma 

experiencia inovadora em, pelo menos, tres grandes as- 

pectos. O primeiro se refere ao modelo adotado para 

sua organizagao que nao se restringe a atividades de 

planejamento, mas abrange, como foi dito, todo o es- 

pectro do processo tecnologico. Esta intengao esta ex- 

pressa na escolha do seu nome (DIPLAT e nao DI- 

PLAN), acrescentando-se a Administragao Tecnologi- 

ca ao Planejamento. 

Com isso, visa-se a busca de modelos de adminis- 

tra?ao tecnologica que sejam validos para um centro 

de tecnologia com as caracteristicas complexas e pecu- 

liares do CENPES: cativo de uma empresa estatal com 

necessidades tecnologicas extremamente diversificadas; 

situado em um pais em desenvolvimento com proble- 

mas sociais e economicos de grande porte e que reque- 

rem solu^oes de curto prazo; atuando na vanguarda 

do desenvolvimento tecnologico brasileiro; grande res- 

ponsabilidade pela integragao e desenvolvimento parale- 

lo da comunidade cientifico-tecnologica afim com as 

atividades da PETROBRAS; dentro de um processo 

de evolu^ao tecnologica, ainda nao totalmente compre- 

endido; sem grande tradigao e experiencia gerencial na 

condu^ao da questao tecnologica; etc. 

Pode-se imaginar a complexidade de tal missao, 

compreendendo que a implantagao desses modelos es- 

ta inserida dentro de um processo de aprendizado e con- 

tinue aperfei^oamento que levara algum tempo para 

se consolidar. 

Outra inova^ao que envolve a cria^ao da DIPLAT 

diz respeito a sua forma de atuagao com vistas a admi- 

nistragao estrategica do CENPES. Na PETROBRAS, 

normalmente, os orgaos de planejamento possuem fun- 

goes executivas, ligadas ao curto prazo, o que Ihes tira 

a flexibilidade e a leveza organizacional, necessarias pa- 

ra as atividades de assessoria estrategica, com visao vol- 

tada para o longo prazo. Tal visao do planejamento e 

registrada na literatura como um primeiro estagio da 

atividade, em que se valorizam as agoes voltadas para 

o acompanhamento e controle orgamentario de curto 

prazo. 

Esta e a razao pela qual o acompanhamento da 

execugao orgamentaria, normalmente levado a efeito 

nesses orgaos de planejamento, acaba por absorver 

suas preocupagoes, pois sao atividades do dia-a-dia. 

No modelo em implantagao na DIPLAT, o orgamento 

e visto como um instrumento do planejamento tatico, 

a ser gerenciado para atingimento dos objetivos e o seu 

acompanhamento e controle sao vistos dentro de uma 

otica macro e de longo prazo. Dessa forma, o modelo 

de atuagao da DIPLAT e tambem inovatorio em ter- 

mos organizacionais dentro da PETROBRAS. 

Um terceiro aspecto que da caracteristicas peculia- 

res as atividades da DIPLAT refere-se ao seu papel de 

agente de mudanga, dentro da 6tica de evolugao do pro- 

cesso de aprendizado tecnoldgico da PETROBRAS. 

O estudo de como se processou essa evolugao, as 

potencialidades existentes hoje no CENPES e as oportu- 

nidades tecnologicas, dao uma indicagao de que existem 

condigoes para um crescimento da inovagao tecnologi- 

ca nas atividades do CENPES, para o que, no entanto, 

diversas providencias de ordem organizacional e meto- 

dologica devem ser tomadas. A DIPLAT cabe o papel 

de catalisador desse processo, atraves do levantamento 

das medidas necessarias e da proposigao de mecanis- 

mos administrativos que facilitem e direcionem a evolu- 

gao nesse sentido. 

Pressupostos Basicos 

Ao ser criada a DIPLAT, e face as caracteristicas 

inovatorias que envolvem seus diversos papeis, procu- 

rou-se listar e divulgar as crengas basicas que justifica- 

ram a criagao do orgao. 

Estes pressupostos, listados a seguir, sao alguns 

principios filosoficos que devem funcionar como guias 

para a administragao do processo tecnologico: 

• A autonomia tecnologica, definida nao como auto- 

suficiencia, mas como a capacidade de regular o flu- 

xo da tecnologia que circula no Pais, e vital para o Brasil. 

• O dominio da tecnologia necessaria para suas ativida- 

des e fundamental para a PETROBRAS. 

• O processo de aprendizado tecnologico da PETRO- 

BRAS esta em transigao para uma fase em que a ino- 

vagao tera um papel de crescente importancia. Para 

que as oportunidades que se oferecem possam ser 

aproveitadas ha necessidade de maiores recursos pa- 

ra o desenvolvimento tecnologico, posturas mais cria- 

tivas, maior preocupagao com o futuro e melhor ges- 

tao da questao tecnologica no CENPES e na PETRO- 

brAs. 

• O papel do CENPES dentro deste contexto ficara 

melhor definido quando se explicitar uma Politica 

Tecnologica na PETROBRAS. A definigao de tal po- 

litica e a formagao de um Sistema Tecnologico, atra- 

ves da explicitagao de uma Fungao Tecnologica, sao 

indispensaveis para a otimizagao da questao tecnolo- 

gica na PETROBRAS. 

• A integragao com a Companhia e basica para a atua- 

gao do CENPES e os modelos de administragao tec- 

nologica no CENPES devem enfatizar essa preocupa- 

gao. 

• A integragao com a comunidade cientifico-tecnologi- 

ca brasileira esta ligada as raizes da PETROBRAS e 

deve ser praticada para otimizagao dos recursos. Da 

mesma forma, a integragao com a comunidade inter- 

nacional e indispensavel para o atendimento das ne- 

cessidades tecnologicas da Companhia. 

• A integragao interna (horizontal e vertical) e funda- 

mental para o aumento da eficacia do CENPES, fa- 

ce a grande diversidade de areas de atuagao e a neces- 

sidade de se avangar no processo de aprendizado tec- 

nologico. 

• Os recursos humanos sao o maior patrimonio do 

CENPES. Uma vez que, na Fabrica de Tecnologia, 
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as maquinas sao os cerebros das pessoas, deve haver 

uma preocupagao constante com questoes como ini- 

ciativa, criatividade e motivagao. 

• O conhecimento e a utilizagao das tecnicas de admi- 

nistra^ao do processo tecnologico sao fundamentais 

para que o CENPES atinja seus objetivos, cabendo 

a DIPLAT um papel de divulgador e incentivador 

do uso dessas tecnicas. 

REFLEXOES SOBRE OS PRIMEIROS RESULTADOS 

Ao ser criada a DIPLAT, seus dois primeiros gran- 

des objetivos foram o de criar uma equipe multidiscipli- 

nar, de pequeno porte, dotada de grande agilidade e 

flexibilidade, de forma a se adaptar rapidamente as 

mudangas que sua propria atuagao deveria provocar e 

o de divulgar suas missoes e objetivos, para faze-la acei- 

ta e compreendida, nao so pelos diversos escaloes geren- 

ciais, como por toda a equipe do CENPES. 

Como base para a montagem da nova equipe, foi 

usado o grupo que pertencia a antiga Assistencia de 

Planejamento, procurando-se recrutar novos participan- 

tes tanto no corpo de pesquisadores do CENPES, co- 

mo em outros orgaos da PETROBRAS. 

Estabeleceu-se como desejavel que o pessoal a ser 

recrutado tivesse suficiente flexibilidade profissional 

para adaptagao a novas tarefas, bom conhecimento 

do CENPES, grande dedicagao ao trabalho, motivagao 

pela atividade e alto espirito de iniciativa, face as carac- 

teristicas inovatorias do trabalho a ser desenvolvido e 

as resistencias que, se esperava, surgiriam a atua^ao 

de um orgao voltado para a mudanga. 

A equipe formada no inicio de 1986 foi de 16 pes- 

soas, sendo 13 com cargo de nivel superior, compreen- 

dendo 12 diferentes categorias profissionais. Atualmen- 

te (final de 1988), a equipe, apesar de modificada devi- 

do a saida de algumas pessoas e entrada de outras, con- 

tinua pequena (18 pessoas, com 14 de nivel superior) e 

bem diversificada. Alem disso, a equipe esta agora bem 

mais amadurecida e experiente, devido ao intenso pro- 

grama de treinamento colocado em pratica e a vivencia 

pratica desses tres anos. 

Para divulgagao das finalidades do orgao, estabe- 

leceu-se um programa de trabalho bastante ambicioso, 

nao so para motivar seu pessoal como para chamar a 

atengao da comunidade de que se estava pretendendo 

mudar procedimentos gerenciais e organizacionais, afe- 

tando toda a organizagao. 

Para tanto, foram realizadas diversas palestras e 

efetuadas reunioes com todas as areas explicando-se 

as razoes da criagao da Divisao, os valores e as crengas 

que a suportavam. Foi, tambem, preparado um folhe- 

to com diversas informagoes sobre a Divisao, ampla- 

mente distribuido. 

A experiencia posterior mostrou que esse proces- 

so tern que ser continuo, uma vez que o entendimento 

das finalidades das mudangas propostas, por incorpo- 

rar um processo de mudanga cultural, e lento e incre- 

mental, necessitando de constante realimentagao. 

Os resultados conseguidos nestes quase tres anos 

serao analisados mais sob seu aspecto conceitual, estan- 

do o detalhamento das agoes e resultados setoriais des- 

critos em outros documentos (Leitao; Monteiro & Cou- 

tinho, 1987 e 1988). 

Planejamento: seus varios papeis 

As principais questoes colocadas como desafios 

a atividade de planejamento eram a da necessidade de 

se retomar a visao de prazos mais longos no estabeleci- 

mento de objetivos e a de se implantar uma administra- 

gao estrategica, voltada para as mudangas do meio-am- 

biente onde o CENPES atua. 

Alem disso, admitiu-se que o papel do orgao cen- 

tral de planejamento era, principalmente, o de prover 

uma metodologia pratica para mudar a forma como o 

CENPES era gerenciado. Contudo, para o planejamen- 

to ter sucesso, foi, tambem, entendido, que se necessita- 

va nao somente de um conjunto de tecnicas e providen- 

cias, mas de um programa coerente de mudangas. 

Por isso, a par de se propor e discutir um Siste- 

ma de Planejamento (Leitao & Monteiro, 1986 e Leitao, 

1986), foram tomadas diversas providencias, em parale- 

lo, para se conseguir as mudangas necessarias a implan- 

tagao do Sistema. 

Conforme exposto em trabalhos anteriores, esse 

Sistema foi proposto em coerencia com a evolugao do 

processo de aprendizado tecnologico da PETROBRAS. 

De acordo com esse processo, a Companhia tern oportu- 

nidades e capacitagao para assumir papeis mais defini- 

dos na etapa de inovagao, reduzindo seu papel de sim- 

ples imitador de tecnologias desenvolvidas em outras 

culturas e sob outras condigoes economicas e comerciais. 

Dentro desse referencial a atividade de planeja- 

mento desenvolvida no CENPES nestes 3 anos desem- 

penhou varios papeis, aqui apresentados de acordo com 

a divisao didatica proposta por Taylor (1984): 

• Como sistema de controle central. 

Atuando no sentido de definir formas de gerenciar re- 

cursos foi proposta e esta em implantagao uma no- 

va sistematica de planejamento de recursos por Pro- 

grama. Tal metodologia permitira a criagao de uma 

melhor visao global da utilizagao dos recursos do 

CENPES por parte da gerencia de topo e permitira 

melhor ligagao dos recursos aos objetivos principais. 

• Como infra-estrutura para a inovagao. 

Atuando nas mudangas organizacionais atraves da cria- 

gao de Comites Estrategicos e da implantagao paula- 

tina de estruturas matriciais. E de se salientar, tam- 

bem, os estudos em andamento para a criagao de 

um niicleo voltado para a pesquisa corporativa, de 

longo prazo, voltada para futuras necessidades e opor- 

tunidades da Companhia. 

•Como agente politico. 

Atuando no incentivo a utilizagao das ideias de moder- 

nizagao gerencial no CENPES e na Companhia (vi- 

sao estrategica, descentralizagao administrativa e ope- 

racional, valorizagao do fator humano) e no debate 

de questoes relacionadas a definigao de uma politica 

e de um sistema tecnologicos (Leitao, 1987). 

• Como acionador da visao de longo prazo. 

Atuando na exploragao e definigao de prognosticos e 

de cenarios tecnologicos. Atividade estreitamente liga- 

da ao planejamento estrategico e a criagao de condi- 

goes para a inovagao. 

• Como incentivador da administragao estrategica. 

Atuando no sentido de divulgar os principios do 
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planejamento e administragao estrategica junto aos 

gerentes do CENPES e de outros orgaos da PETRO- 

BRAS, de forma a disseminar a cultura e facilitar o 

processo de mudanga. 

A DIPLAT, nestes tres anos, atuou dentro de to- 

dos esses enfoques, confirmando a crenga basica de 

que a atividade de planejamento e um processo conti- 

nuo que cresce e se adapta as circunstancias e cultura 

do meio onde atua. A grande dificuldade reside exata- 

mente na capacidade de proper e debater modelos pro- 

prios e modifica-los a medida que as circunstancias as- 

sim o exigirem. 

Varias vezes foi necessario um recuo conceitual 

para se conseguir um maior nivel de participagao do 

corpo de gerentes, para posteriormente recuperar a po- 

sigao metodologica perdida. Esse processo e que carac- 

teriza e consolida o aprendizado institucional. 

Administragao Tecnologica: visao estrategica e eficacia 

operacional 

A administragao tecnologica, como conhecida ho- 

je, e uma especialidade recente mesmo em paises desen- 

volvidos. 

Sabe-se que a criagao das primeiras instituigoes 

organizadas de pesquisa com vistas a geragao de tecno- 

logias processou-se proximo a passagem do seculo. Con- 

tudo, mesmo nos E.U.A., ainda eram laboratories de 

pequeno porte ate a Segunda Guerra Mundial, quan- 

do a atividade de P&D tomou vulto extraordinario na- 

quele pais. Em 1921, o niimero de empresas com mais 

de 50 pessoas em atividade de P&D era de, apenas, 15, 

chegando a 120 em 1938 (Roberts, 1988). 

Em 1962, quando foi criado um programa de pes- 

quisa em Administragao, de Ciencia e Tecnologia no 

MIT, a atividade de administragao tecnologica ainda 

era vista de forma empirica e dentro da otica das gran- 

des invengoes advindas de pesquisadores isolados (Ro- 

berts, 1988). O sentimento quanto ao assunto era de 

que o conhecimento da gestao do processo nao interes- 

sava, mas sim seus resultados (Klimstra & Potts, 1988). 

E curioso observar que tal postura, existente nos E.U 

.A. na decada de 51, ainda hoje existe em nossas orga- 

nizagoes de P&D. 

Dessa forma, o conhecimento do processo tecnolo- 

gico, como sendo o conjunto de eventos que sao desen- 

volvidos desde a identificagao de uma necessidade da 

sociedade ate a aplicagao dos conhecimentos gerados e 

o atendimento dessa necessidade, e da gestao de suas 

diversas etapas, evoluiu nos paises desenvolvidos somen- 

te nos ultimos 20 a 30 anos. 

Hoje, a administragao tecnologica e vista como 

um conjunto de atividades extremamente complexo e 

especializado, sendo considerada como de importancia 

capital para o crescimento das empresas modernas. De 

acordo com Morita (Morita, 1986), "a gestao tecnolo- 

gica sera a chave do sucesso para as companhias em 

qualquer parte do mundo nos proximos anos" 

No Brasil, pais de industrializagao tardia que ini- 

ciou sua industria com tecnologia importada, a criagao 

de orgaos para desenvolver tecnologia nas empresas e 

fato muito recente. 

Como conseqiiencia, a preocupagao com a admi- 

nistragao tecnologica tambem data de poucos anos, prin- 

cipalmente porque essas instituigoes, por forga do esta- 

gio do processo de aprendizado tecnologico das empre- 

sas, nao exigia delas muita coisa alem do "trouble-sho- 

oting" operacional. O caso do CENPES e sintomatico 

e pode ser bem aquilatado na apresentagao do Capitulo 2. 

Um fato importante para o avango do conheci- 

mento dessa area no Brasil foi a iniciativa da FINEP 

de criar, em 1975, o Programa de Treinamento em Ad- 

ministragao Cientifica e Tecnologica (PROTAP). Este 

programa, cuja realizagao vem sendo mantida ate ho- 

je, gragas a existencia na USP de uma equipe de pes- 

quisa na area (Programa de Administragao em Ciencia 

e Tecnologia - PACTo), vem contribuindo, de forma 

fundamental, para a existencia da capacitagao existen- 

te no Brasil sobre o assunto. 

No CENPES, a consolidagao da atividade de pla- 

nejamento e administragao tecnologica, processou-se 

atraves da criagao da DIPLAT, que teve como quadro 

referencial teorico para a sua atuagao as seguintes fontes: 

• o processo de aprendizado tecnologico da PETRO- 

BRAS; 

• o Sistema de Planejamento e Administragao Tecnolo- 

gica; 

• os Pressupostos Basicos explicitados como guias pa- 

ra a implantagao da atividade. 

O processo de aprendizado tecnologico da PETRO- 

BRAS, analisado com mais detalhes em outros traba- 

Ihos (Leitao, 1985 e 1986), indicou a necessidade de 

uma mudanga nos metodos de administragao do pro- 

cesso tecnologico com vistas ao aproveitamento de 

oportunidades para a inovagao. 

A definigao de um Sistema de Planejamento e 

Administragao Tecnologica permitiu identificar ativi- 

dades a serem implementadas e/ou melhoradas na 

gerencia do CENPES para permitir o alcance de 

maior eficiencia e eficacia no alcance dos objetivos 

e melhor administragao dos recursos. Tal sistema tam- 

bem ja foi detalhado em trabalhos anteriores (Leitao 

& Monteiro, 1986 e Leitao, 1986). 

Finalmente, os Pressupostos Basicos, apresenta- 

dos no Capitulo 3, foram a base ideologica e filosofi- 

ca para orientagao da atuagao da DIPLAT uma vez 

que explicita as crengas e valores que presidiram a 

criagao da Divisao. 

Com base neste suporte teorico estabeleceram-se 

as areas de atuagao da Divisao, apresentadas a seguir, 

juntamente com a descrigao sucinta das principals ati- 

vidades desenvolvidas e resultados alcangados nestes 

tres anos. 

Area de Politic a Tecnologica: 

• Estudo da Fungao Tecnologia, com a preparagao de 

um documento propondo Pressupostos Basicos para 

a explicitagao de uma Politica Tecnologica e para a 

definigao de um Sistema Tecnologico na PETRO- 

BRAS (Leitao & Silveira, 1986). Neste mesmo docu- 

mento foi tambem proposto um modelo unificado 

para o processo tecnologico na industria do petroleo 

(Leitao, 1987). 
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• Apresentagao do assunto em cursos de aperfeigoamen- 

to de gerentes da PETROBRAS, para reflexao e deba- 

tes sobre a necessidade de uma Politica Tecnologica 

e do Sistema Tecnologico na Companhia. 

• Introdu^ao do tema Sistema Tecnologico na prepara- 

9ao da pauta dos Comites Tecnologicos Estrategicos 

da PETROBRAS para debates sobre a divisao de tra- 

balho e administra^ao das interfaces entre o CEN- 

PES, os diversos orgaos da Companhia e a comunida- 

de cientifico-tecnologica brasileira. 

• Participa^ao nos debates sobre o tema nas reunioes 

sobre Planejamento Estrategico na PETROBRAS. 

Area de Prognostico Tecnologico: 

• Elaboragao de urn Prognostico Tecnologico sobre Ex- 

plota^ao em Aguas Profundas em laminas d'agua 

de 1.000m, no ano 2.000. Este trabalho contou com 

a participagao de consultores externos (Guimaraes; 

Johnson & Whright, 1987). Cerca de 100 especialis- 

tas de varios orgaos da PETROBRAS, universidades 

e industrias participaram do processo. 

• Em andamento estudo semelhante para a area de bio- 

tecnologia aplicada a industria de petroleo. 

• Elaboragao de cenarios tecnologicos, nas diversas are- 

as de atuagao do Sistema PETROBRAS, para a deca- 

da de 90. Este trabalho tambem contou com consulto- 

ria externa e resultou de consulta a todos os Departa- 

mentos, Servigos com atividade tecnologica e Subsi- 

diarias, alem de todas as areas do CENPES. 

Area de Planejamento: 

• Revisao do Piano Estrategico do CENPES para o pe- 

riodo 1987-1991, com a introdugao do conceito de 

Programa, como elemento de ligagao entre os objeti- 

vos Conjunturais e os Projetos e como unidade de 

planejamento de recursos. 

• Estudo sobre a defini^ao das A^oes Estrategicas que 

sao a operacionalizagao das Posturas Estrategicas 

do CENPES, face as ameagas e oportunidades do am- 

biente externo. 

• Estudo e proposigao da criagao de Comites Tecnolo- 

gicos Estrategicos, em numero de seis e Operacionais, 

sem numero pre-determinado. Revisao das atribui- 

goes do Comite Interno. 

• Elaboragao do novo Piano Diretor para o CENPES, 

definindo a evolugao do orgao ate o final da decada 

de 90. Avaliagao dos recursos humanos, materiais, 

orgamentarios e organizacionais ate 1991 (Leitao et 

alii, 1988). 

• Elaboragao do Piano Operacional do CENPES para 

1988, introduzindo o planejamento de recursos por 

Programa. 

• Inicio dos trabalhos para mudanga do processo de 

orgamentagao do CENPES por Divisao/Setor, utiliza- 

do desde que o CENPES foi criado, para a orgamen- 

tagao por Programa. 

• Realizagao de diversas palestras sobre planejamento 

estrategico no CENPES e em outros orgaos da PE- 

TROBRAS, com vistas a criagao da mentalidade vol- 

tada para a atividade. 

• Participagao no Comite Executive de Planejamento 

Estrategico da PETROBRAS, divulgando a experien- 

cia do CENPES e trabalhando pela implantagao da 

Administragao Estrategica na Companhia. 

Area de Organizagdo 

• Realizagao de varios estudos sobre a organizagao do 

CENPES visando a preparagao do crescimento de al- 

guns orgaos, a corregao de pequenas disfungoes e o 

inicio da transigao de uma estrutura funcional para 

uma com atuagao matricial, que permitira o cresci- 

mento de atividade inovatoria. 

• Elaboragao de um novo modelo organizacional ma- 

cro para o CENPES visando seu crescimento na deca- 

da de 90. Tal modelo procura compatibilizar a centra- 

lizagao estrategica com a descentralizagao operacio- 

nal, tendo sido ouvida a opiniao de todos os Departa- 

mentos da PETROBRAS, principals clientes do CEN- 

PES. Nesse modelo sera criada a figura do Superin- 

tendente-Geral com dois orgaos de assessoria: um pa- 

ra planejamento e administragao tecnologica e outro 

para articulagao externa. As atividades-fim serao di- 

vididas em dois centros, um voltado para o ''upstre- 

am'' e outro para o "downstream" da industria do 

petroleo. Havera grande descentralizagao para esses 

centros visando maior eficacia operacional. 

• Em andamento estudo para detalhar a implantagao 

do novo modelo organizacional, com premissas de 

reduzir niveis hierarquicos, dar maior autonomia as 

Divisoes, descentralizar as atividades de infra-estrutu- 

ra e estabelecer condigoes para maior matricialidade 

dos trabalhos do CENPES. 

Area de Planejamento de Experimentos: 

• Divulgagao das tecnicas e das vantagens da ativida- 

de atraves de cursos e palestras sobre o assunto. 

• Fornecimento de consultoria aos pesquisadores sobre 

tecnicas estatisticas de laboratorio, envolvendo tanto 

o planejamento de experimentos como a analise de 

resultados. 

Area de Gerencia de Projetos: 

• Desenvolvimento de atividades com vistas a melhorar 

procedimentos de micro-planejamento dos projetos 

e de seu acompanhamento, criando instrumentos pa- 

ra permitir uma melhor visao global das atividades 

do CENPES por parte dos gerentes. 

• Introdugao de diversas modificagoes no Banco de 

Dados de Projetos para torna-lo compativel com as 

mudangas nas atividades de planejamento. 

• Introdugao de diversas modificagoes na apresentagao 

e conteudo dos relatorios trimestrais e no relatorio 

anual do CENPES para adapta-los as novas concep- 

goes de planejamento e acompanhamento das ativida- 

des. 

• Coordenagao da elaboragao de um catalogo de "mar- 

keting" do CENPES para divulgagao de suas ativida- 

des e resultados no Pais e exterior. 

• Coordenagao da elaboragao de um Manual de Geren- 

cia de Projetos, consolidando toda a experiencia e 

praticas adotadas no CENPES sobre o assunto. 
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• Proposi^ao de uma metodologia para a avalia^ao "ex- 

ante" dos projetos a ser utilizada na priorizagao que 

sera levada a efeito nos Comites Operacionais (Mora- 

es et alii, 1988). 

Area de Gerencia de Result ados: 

• Desenvolvimento de trabalho, ainda em andamento, 

referente a complementagao, consolidagao e vincula- 

?ao de toda a documentagao gerada nos projetos con- 

cluidos e disponivel na Memoria Central Tecnica do 

CENPES com o Banco de Dados de Projetos. 

• Estudo do processo de comunicagao do CENPES com 

sens usuarios, nao so para transmissao dos resulta- 

dos, mas, tambem, para a identifica?ao das necessida- 

des e o acompanhamento da execu^ao dos projetos. 

O estudo vem se desenvolvendo junto aos pesquisado- 

res e gerentes do CENPES e dos seus clientes. Ao seu 

inicio, contou-se com a ajuda de consultor externo 

(Pereira & Kulin, 1987). 

• Inicio de um trabalho de definigao de metodologias 

para avalia^ao "ex-post" dos projetos desenvolvidos 

no CENPES (Moraes et alii, 1988). 

• Em andamento estudo sobre avaliagao do CENPES, 

como instituigao, com a orienta^ao de consultor ex- 

terno (Moraes et alii, 1988). 

Area de Gerencia de Recursos: 

• Desenvolvimento e implantagao de um novo sistema 

de levantamento de custos para o CENPES. 

• Recodifica^ao das atividades do CENPES de forma 

a permitir melhor acompanhamento e controle pelos 

gerentes da utilizagao dos recursos humanos. 

• Inicio de um trabalho para a montagem de um Ban- 

co de Dados de Especialistas e Especialidades e emis- 

sao de uma publicagao identificando "Quern e 

quern" no CENPES. 

• Desenvolvimento e emissao de relatorios gerenciais 

para permitir melhor acompanhamento das ativida- 

des das diversas areas. 

Area de Fat or Humano: 

• Realizagao de diversos cursos de gerencia geral cobrin- 

do aspectos ligados aos processos de mudanga e aten- 

dendo praticamente todos os participantes de fungoes 

gerenciais formais no CENPES (cerca de 100 geren- 

tes titulares e substitutos). 

• Realizagao de cursos de gerencia de projeto, tanto 

para as atividades de pesquisa, como de engenharia 

basica, ja tendo atingido cerca de 150 gerentes de pro- 

jeto. 

• Desenvolvimento de outros cursos gerenciais especifi- 

cos, com a colaboragao de entidades externas. 

• Desenvolvimento de cursos de criatividade para pesso- 

al de nivel superior e medio, ja tendo atingido cerca 

de 400 participantes. As ideias geradas nestes cursos 
constituem um Banco de Ideias, em fase de implemen- 

tagao. 

• Desenvolvimento de diversas atividades visando cana- 

lizar a participagao e aumentar a integragao, como 

seminarios sobre a organizagao do CENPES, de diag- 

nostico gerencial, de coordenagao de topo, de integra- 

gao tecnica, etc. 

• Orientagao das diversas areas do CENPES sobre a 

utilizagao de consultores externos em questOes diver- 

sas ligadas ao campo comportamental. 

• Coordenagao de um programa de desenvolvimento 

gerencial visando a implantagao de uma gerencia par- 

ticipativa no CENPES. 

O PROCESSO DE APRENDIZADO 

INSTITUCIONAL E DE MUDANQA CULTURAL 

Conforme analisado no Capitulo 2, a atividade 

de planejamento e administragao tecnologica no CEN- 

PES evoluiu lentamente, durante mais de dez anos. Es- 

sa evolugao lenta deveu-se principalmente ao fato de 

que o processo passou-se quase que somente a nivel in- 

dividual, pouco evoluindo a nivel da instituigao. 

Contudo, ao final de 1985, surgiu um contexto 

favoravel, definido pelo aprendizado a nivel individual 

ocorrido nos ultimos anos e que permitiu a explicitagao 

de um referencial teorico e conceitual solido; pela exis- 

tencia e identificagao de necessidades e oportunidades 

colocadas pelo meio-ambiente e, acima de tudo, pela 

clara vontade politica do gerente de topo. 

A criagao da DIPLAT, inserida neste contexto, 

permitiu o desenvolvimento e a consolidagao do proces- 

so de aprendizado institucional. Foi importante para a 

aceleragao desse processo, a valorizagao da administra- 

gao estrategica. Alem disso, a agao da DIPLAT junto 

ao corpo gerencial e tecnico, atraves de complexo con- 

junto de atividades visto no item anterior, possibilitou 

sua atuagao como catalisador do processo. 

O processo de aprendizado institucional passa a 

ocorrer quando os gerentes, apos avangarem no apren- 

dizado individual, passam a compartilhar uma nova vi- 

sao do orgao, de suas missoes e oportunidades. Esta 

mudanga cultural estimulada pela atividade de planeja- 

mento estrategico e que proporciona a visao moderna 

do planejamento como um processo de aprendizado. 

(De Geus, 1988). 

De acordo com De Geus (1988) o aprendizado 

mais importante em uma companhia e o aprendizado 

que envolve as pessoas que detem o poder de agir. Por- 

tanto, o principal objetivo do orgao de planejamento 

nao e produzir os pianos, mas colocar em debate as no- 

vas formas de planejar e gerenciar de forma que o pro- 

cesso de aprendizado alcance os que vao, realmente, 

efetuar as mudangas. O CENPES tern colocado em pra- 

tica essa visao que valoriza mais o processo e sua absor- 

gao pelos que tern de planejar, que o produto do plane- 

jamento (o piano). 

A experiencia colocada em pratica no CENPES 

confirma alguns pontos apresentados na literatura so- 

bre o processo de mudanga cultural (Taylor, 1984; De 

Geus, 1988; Gluck et alii, 1980 e Michael, 1973). 

O primeiro refere-se ao fato de que o planejamen- 

to deve ser visto como um processo de evolugao organi- 

zacional, envolvendo tentativa e erro. Principalmente 

na montagem de modelos proprios adaptados ao nos- 

so estagio de desenvolvimento e a nossa realidade cultu 
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ral. As solu^oes nao podem ser totalmente generaliza- 

das, nem os avan^os conceituais mais rapidos que o 

processo de aprendizado da comunidade de gerentes. 

O processo no CENPES tem efetuado "recuos concei- 

tuais,, para esperar o aprendizado institucional avangar. 

Um aspecto interessante desse processo diz respei- 

to ao desenvolvimento semantico. No inicio, a divulga- 

^ao dos referenciais teoricos causa reagoes de rejeigao 

principalmente porque a nova linguagem nao e familiar. 

O desenvolvimento dessa linguagem dever ser obtido, 

na pratica, pelo exercicio do processo, nao tendo exito 

se for usado, apenas, o processo de ensino, atraves de 

palestras ou conferencias. No CENPES, a experiencia 

confirmou tal colocagao e o grande avango no proces- 

so de aprendizado institucional tem se verificado quan- 

do os proprios gerentes exercitam os novos conceitos e 

a nova linguagem. 

Outro ponto importante da experiencia do CEN- 

PES diz respeito ao uso de consultores externos atuan- 

do no fator humano e sintonizados no mesmo proces- 

so de aprendizado e mudanga. Nao e necessario que es- 

se consultor seja um profundo conhecedor dos concei- 

tos tecnicos do planejamento, mas que coloque ques- 

toes relacionadas a valores organizacionais e provoque 

reflexoes relacionadas com o processo de mudanga cul- 

tural. Esta tem se mostrado uma forma eficaz de acele- 

rar e facilitar o aprendizado institucional. 

Finalmente, achamos interessante registrar outro 

fato de experiencia do CENPES, relacionada com a fa- 

ceta politica de uma atividade de aprendizado institucio- 

nal. Refere-se ao fato de que tal processo afeta esque- 

mas de poder estabelecidos e que se sentem ameagados 

pelas mudangas em andamento. Esta e uma das razoes 

da necessidade do apoio e interesse do gerente de topo 

no processo, sem o que seu fracasso sera certo devido 

as pressoes politicas que surgirao naturalmente no sen- 

tido de parar o processo. 

CONCLUSOES 

Um processo de aprendizado institucional esta 

em marcha no CENPES. Uma nova visao sobre a ativi- 

dade de planejamento e administragao tecnologica pro- 

porcionada pela criagao da DIPLAT deu a esse orgao 

condigoes de funcionar como agente de mudanga, atuan- 

do como catalisador do processo. 

A Divisao adotou os valores implicitos no planeja- 

mento e administragao estrategica que veem a ativida- 

de gerencial como um processo de aprendizado no 

qual os membros da organizagao aprendem a se adap- 

tar continuamente as mudangas que ocorrem no ambien- 

te externo. Essa postura estrategica vem sendo assimila- 

da pelos gerentes do CENPES em seu dia a dia, permi- 

tindo a organizagao identificar os objetivos tecnologi- 

cos de curto e medio prazos da PETROBRAS e a defi- 

nir melhor os programas e projetos que devem ser de- 

senvolvidos para atingi-los, assim como os recursos ne- 

cessaries, dentro de um processo dinamico e permanen- 

temente ajustado as mudangas do ambiente externo. 

Como quadro referencial teorico para a atuagao 

da Divisao foi definido um Sistema de Planejamento e 
Administragao Tecnologica, tendo como pano de fun- 

do o processo de aprendizado tecnologico da 

PETROBRAS e a explicitagao de Pressupostos Basicos 

que estao servindo como guias na implantagao da ativi- 

dade. 

Este embasamento teorico permitiu a definigao 

de agoes concretas, todas interligadas e coerentes, visan- 

do a adaptagao dos procedimentos gerenciais do CEN- 

PES em fungao das mudangas que estao ocorrendo e 

que ainda deverao ocorrer no meio-ambiente em que 

o orgao atua. 

Entre essas agoes destacam-se: 

• o debate da visao sistemica da questao tecnologica 

na PETROBRAS, com o objetivo de se definir uma 

Politica Tecnologica e de se explicitar um Sistema 

Tecnologico; 

• a implantagao do planejamento de longo prazo, pela 

elaboragao de prognosticos tecnologicos e da defini- 

gao de cenarios tecnologicos para todas as areas de 

atuagao da Companhia; 

• a institucionalizagao da participagao dos clientes no 

planejamento das atividades do CENPES, tanto a 

nivel macro (Comites Estrategicos), como a nivel mi- 

cro (Comites Operacionais); 

• a reorganizagao do CENPES, com a proposta de 

um modelo organizacional baseado na centralizagao 

estrategica e descentralizagao operacional, na redugao 

dos niveis hierarquicos e na maior matricialidade or- 

ganizacional; 

• a implementagao de medidas gerenciais que permitam 

melhor administragao dos projetos e utilizagao dos 

recursos orgamentarios e humanos; 

• a adogao de metodologias para melhorar o processo 

de selegao de projetos, da avaliagao de seus resulta- 

dos e da avaliagao da instituigao como um todo; 

• o estudo e a proposigao de medidas para melhorar a 

comunicagao do CENPES com os usuarios do seu tra- 

balho e a transferencia e utilizagao do conhecimento 

gerado; 

• a adogao de medidas para o desenvolvimento geren- 

cial acopladas ao processo geral de mudanga cultural 

empreendido pela implementagao das demais agoes; 

• a atuagao a nivel comportamental influenciando as- 

pectos como criatividade, integragao, motivagao e, 

principalmente, participagao de forma a influenciar 

e catalisar o processo geral de aprendizado. 

O presente trabalho nao pretende transmitir uma 

visao pronta e acabada dos resultados desta tentativa 

do CENPES ver a atividade de planejamento e adminis- 

tragao tecnologica como um processo de aprendizado 

e mudanga. Os resultados ainda sao parciais e a visao 

esta influenciada pelo proprio processo de mudanga. 

Contudo, esses resultados parciais sao animado- 

res para quern participa do processo desde seu inicio e 

procura ter uma visao global dos seus efeitos. Embora 

ja se disponha de importantes resultados em curto pra- 

zo, sabe-se que o processo somente se complementara 

na proxima decada quando os gerentes formados den- 

tro dessa nova visao estrategica assumirem o destino 

do orgao. 
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Espera-se que o processo de aprendizado, ora iniciado, 

possa preparar esses gerentes para administrar os desa- 

fios antevistos para a atividade tecnoldgica na PETRO- 

BRAS neste future prdximo e que exigirao maior criati- 

vidade, maior iniciativa e maior capacidade de ^se trans 

formar continuamente para aprender a entender, guiar, 

influenciar e gerenciar as mudangas necessarias, desen- 

volvendo uma instituigao que sera um sistema de apren- 

dizado capaz de nrovocar sua propria t^ansforma9ao,, 

(Schon, 1971). 

Abstract 

The maturity of research and basic engineering teams, added to 

technological challenges faced in recent years, have brought to 

PETROBRAS and to its Research Center (CENPES) new 

opportunities to take a qualitative leap in their technological 

activities. These unique opportunities, however, can only be entirely 

fullfilled if a new approach to technological issue is to be envisioned, 

as well as new management methods become avaiable to meet this 

advanced phase of tecnology evolution process. An evaluation 

about what has already been done, and an analysis of this attitude 

changing as an institutional learning process are presented. 

Uniterms 

• technological planning 

• technological management 

• cultural change 

• institutional learning 
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Resumo 

A presente pesquisa foi feita tendo em vista a importancia da 

utilizagao do sistema de patentes por parte das Universidades, 

Centres Tecnologicos, Institui^oes de Pesquisa, Fundagoes e 

outros organismos da area de Ciencia e Tecnologia no Brasil. O 

estudo mostra as maiores tendencias em registros de patentes, as 

areas que mais se utilizam deste sistema, as classes com maior 

concentragao de pedidos e os periodos em que o mimero de 

depositos efetuados foi maior. 

Os dados obtidos apontam na diregao de um acelerado processo 

de mudanga no comportamento das instituigoes observadas, 

no que se refere ao emprego de patentes. 
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• patentes de invengao 

• modelo de utilidade 

• modelo industrial 
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INTRODUgAO 

A patente e um monopolio concedido pelo Esta- 

do, conferindo ao inventor um direito de exclusivida- 

de para explorar a sua invengao ou criagao por um cer- 

to periodo de tempo. 

Para ser objeto de patente, uma invengao deve 

obedecer aos requisites basicos de possibilidade de apli- 

cagao industrial e ser revestida de atividade inventiva, 

isto e, algo novo. O conceito de novidade, aqui, deve 

ser entendido como algo que nao e decorrencia eviden- 

te do estado da tecnica. 

As patentes, no Brasil, podem ser de quatro natu- 

rezas: 

• Patentes de Inven^ao duragao 15 anos; 

• Modelo de Utilidade duragao 10 anos; 

• Modelo Industrial - duragao 10 anos; 

• Desenho Industrial - duragao 10 anos. 

Ao solicitar uma patente, o depositante e obriga- 

do a descrever claramente o objeto de sua invengao. 

Dessa forma, apos o termino do prazo do monopolio, 

qualquer um pode utilizar aquela tecnologia livremente. 

Devido a essas caracteristicas (monopolio pelo de- 

positante e descrigao clara por parte deste do objeto 

da invengao), o sistema de patentes deve ser entendido 

nao so como um meio de protegao legal a propriedade, 

mas tambem como incentive a capacidade criadora, 

alem de uma valiosissima fonte de informagoes tecnolo- 

gicas. 

E fato conhecido em todo o mundo o afastamen- 

to existente entre a comunidade cientifica e o sistema 

de patentes. Segundo relatorio do INPI - Institute Na- 

cional da Propriedade Industrial . orgao encarregado 

do sistema de patentes no Brasil, as universidades do 

Pais eram, em 1978, titulares de apenas duas patentes 

em vigor, evidenciando um total desconhecimento do 

valor e da importancia do sistema patentario. 

No sentido de avaliar a evolugao da utilizagao 

do sistema de patentes por parte do SNDCT - Sistema 

Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico 

procedeu-se ao levantamento e analise do conjunto 

dos pedidos de patentes depositados por instituigoes go- 

vernamentais (universidades, centros tecnologicos, insti- 

tutes de pesquisa etc) da area de Ciencia e Tecnologia 

no Brasil. Esta pesquisa seria de enorme dificuldade 

ate poucos anos atras, tendo se tornado viavel a partir 

da criagao do sistema ARUANDA - Patentes, confor- 

me sera visto adiante. 

METODOLOGIA 

A metodologia aplicada no levantamento tomou 

como base para a selegao das instituigoes pesquisadas 

aquelas constantes do SELAP Sistema em Linha de 

Acompanhamento de Projetos, do CNPq - Conselho 

Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico. 

Nao foram pesquisadas empresas, ainda que estatais, 

nem Centros de Pesquisas cativos, tendo a pesquisa se 

restringido aquelas unidades onde a geragao de tecnolo- 

gia esta dissociada de um sistema produtivo proprio. 
Nesse sentido, as unidades pesquisadas foram di- 

vididas em quatro grupos: 

• Universidades: Aqui se enquadram universidades fede- 

rais e estaduais, bem como fundagoes universitarias. 

• CentrosrEnglobando Centros e Institutes governamen- 

tais de pesquisa. 

• Fundagoes: Excetuando-se as fundagoes universita- 

rias, todas aquelas ligadas a geragao de tecnologia 

ou apoio a pesquisa. 

• Outros: Unidades nao enquadradas nos itens anterio- 

res, como o Institute do Agucar e do Alcool/Planal- 

gucar e secretarias de Estado. 

Uma vez definido o universe a ser pesquisado, 

utilizou-se o sistema ARUANDA-Patentes, base de da- 

dos junto ao SERPRO que, atualizada semanalmente, 

permite o conhecimento da situagao de todos os pedi- 

dos de patente depositados no pais, com relagao ao an- 

damento do processo e dados gerais do pedido. 

No sistema ARUANDA-Patentes, as informagoes 

sao obtidas na forma de fichas individuals, que contem 

os seguintes dados: 

• niimero do pedido 

• data de deposito 

• classificagao internacional 

• titulo 

• depositante 

• inventor 

• procurador 

• situagao do processo (registra o ultimo evento ocorrido) 

O acesso a tais informagoes pode ser obtido atra- 

ves do numero do pedido, do nome do depositante ou 

do inventor. O periodo coberto pela pesquisa vai de 

1964 a 1985. O limite 1985 se deve ao fato dos pedidos 

depositados ficarem um ano e meio em sigilo para de- 

pois serem publicados. Dessa forma, pedidos deposita- 

dos a partir de 1986 poderiam nao constar da base de 

dados, na data em que a pesquisa foi efetuada (julho 

de 1988), o que induziria a erros na analise dos resultados. 

ANALISE DOS RESULTADOS 

O primeiro resultado obtido na pesquisa revelou 

uma expressiva mudanga no panorama da convivencia 

do sistema de ciencia e tecnologia brasileiro com o siste- 

ma de patentes ao longo dos ultimos vinte anos. 

Contrariando a crenga no tradicional distancia- 

mento entre os pesquisadores e o sistema de patentes, 

foi encontrado um numero expressivo de pedidos de 

patentes oriundos.de instituigoes integrantes do SNDCT. 

Sao 373 pedidos identificados na base de dados ARUAN- 

DA em julho de 1988. A distribuigao destes pedidos 

pela natureza do privilegio revela uma forte predomi- 

nancia dos pedidos de PI - Patentes de Invengao -, que 

sao os que trazem um maior conteudo tecnologico. 

Conforme pode ser observado no grafico 1, 78,2% dos 

pedidos sao de PI, contra 21,0% de MU - Modelo de 

Utilidade - e apenas um pedido de MI Modelo Industrial. 

Estes numeros sao significativamente diferentes 

da media observada na totalidade dos pedidos de ori- 

gem nacional depositados no Brasil. No ano de 1987, 

de um total de 6838 depositos efetuados por residentes 
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no pais, apenas 35,8^0 foram classificados como PI, 

ficando os pedidos de MU com 42,4% do total (Brasil, 

INPI - Relatorio 1987)). E um perfil esperado, que re- 

vela a intensidade da atividade inventiva nas institui- 

95es de pesquisa, obviamente superior a media dos de- 

positantes nacionais. Deve ser observado, no entanto, 

que os depositos efetuados por nao residentes no Bra- 

sil apresentam uma concentra^ao muito maior em pedi- 

dos de PI. Dos 7.636 pedidos de nao-residente_s, no 

mesmo ano de 1987, 7.286 (95,4%) foram de Patentes 

de Invengao. Existe tambem, entre os nao-residentes 

uma predominancia muito mais acentuada de depositan- 

tes pessoas juridicas do que pessoas fisicas, quando 

comparados com os residentes. 

Ml - 1 
(0.8%) 

MU - 81 
(21.0%) 

MI - 291 
(78.2%) 

GRAFICO 1 
Distribui^ao de Pedidos, por Natureza 

A evolugao do numero de pedidos ao longo dos 

anos pode ser observada no grafico 2 a seguir. Perce- 

be-se claramente tres fases distintas no periodo 1964-85. 

Entre 64 e 71, o numero de pedidos era praticamente 

inexpressivo. A partir de 72, ate o final da decada de 

70, tem-se uma media proxima a 10 pedidos por ano. 

Na decada de 80 e atingido um novo patamar no nume- 

ro de pedidos, com 50 pedidos por ano. Em 82 chegam 

a ser depositados 74 pedidos. De fato, 80% de todos 

os pedidos identificados na pesquisa foram depositados 

entre 1980 e 1985. Esses mimeros parecem revelar, de 

um lado, uma maior agressividade na divulgagao do sis- 

tema de patentes pelo proprio INPI. Por outro lado, 

revela a maturidade que come?a a ser alcangada por 

instituifdes de pesquisa criadas no Brasil ao longo da 

decada de 70, e, de uma forma muito expressiva, tradu- 

zem resultados do trabalho dos NITs - Nucleos de Ino- 

vacao Tecnologica -, criados a partir de 1981 pelo 

CNPq e FINE? em algumas institui?6es. Entre as 61 

instituig5es qu efetuaram depdsitos, 13 (ou seja 21,0%) 

abrigam Nucleos de Inova^ao Tecnologica. Estas insti- 

tui?oes foram responsaveis por 51,0% dos pedidos de- 

positados (192 pedidos). 

Existe uma forte predominancia dos centros de 

pesquisa e institutes isolados entre os depositantes. Es- 

tes respondem por 50,0% dos depositos efetuados, en- 

quanto as universidades representam 24,8% dos pedi- 

dos, e as funda^oes, conforme definidas na metodolo- 

gia aqui apresentada, 16,9%. 

Foram identificados na pesquisa os estados de ori- 

gem de 60,0% das institui^oes que efetuaram depositos. 

Entre estas existe uma forte concentra^ao de depositos 

originarios do estado de Sao Paulo. Em seguida vem 

o Rio de Janeiro, Minas Gerais, Rio Grande do Sul e 

Paraiba (ver grafico 4). 

Foi analisada a area de conhecimento a que se re- 

fere cada uma das patentes depositadas, atraves da Clas- 

sifica^ao Internacional de Patentes. Esta classifica^ao, 

adotada mundialmente a partir de meados da decada 

de 70, agrupa a documentagao de patentes em 54 mil 

itens (denominados subgrupos). O nivel mais agregado 

dessa classifica^ao e o das se^oes, em numero de oito: 

• Necessidades Humanas 

• Opera?oes de Processamento e Transporte 

• Quimica e Metalurgia 

• Texteis e Papel 

• Construgoes Fixas 

• Engenharia Mecanica, Iluminagao, Aquecimento, Ar- 

mas e Explosao 

• Fisica 

• Eletricidade 

Observa-se uma grande concentragao nas se^oes 

C (Quimica e Metalurgia) e G (Fisica), conforme pode 

ser visto no grafico 5. Nestas duas segoes, estao classifi- 

cados 53,0% dos pedidos. 

O segundo nivel hierarquico na Classificagao In- 

ternacional e o de Classes, que subdivide as segoes em 

118 itens. A classe que concentra maior numero de pe- 

didos e a G01 - Instrumentos de Medigao e Verificagao 

-, com 15,0% dos depositos efetuados. O grafico 6, a 

seguir, apresenta a distribuigao dos pedidos entre as clas- 

ses com maior concentragao. Foram incluidas no grafi- 

co as classes com uma freqiiencia de pedidos superior 

ao dobro da media observada em todas as classes. Na 

ordem de freqiiencia observada, as classes predominan- 

tes sao as seguintes: 

G01 Instrumentos: medigao, verificagao 

C22 Metalurgia: ligas ferrosas ou nao-ferrosas, trata- 

mentos de ligas ou metais nao-ferrosos 

B01 - Separagao e mistura: processes ou aparelhos fisi- 

cos, ou quimicos em geral 

A61 Ciencia medica e veterindria; higiene 

A01 Agricultura, silvicultura, pecudria, caga, captu- 

ra em armadilhas, pesca 

C01 Quimica inorganica 

C12 - Bioquimica, cerveja, espirito, vinho, vinagre, 

microbiologia, enzimologia, engenharia gen^tica 

ou de mutag^o 

C05 - Fertilizantes, sua fabricag§o 

G06 - Instrumentos: computo, cdlculo, contagem 
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Numero de Pedidos 

80 -  

70- 

60- 

50- 

40- 

30- 

20 

10- 

0 - MIL 

Ano 64 65 66 67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83 84 85 

GRAFICO 2 

Numero de Pedidos Depositados por Ano 

FUN DADOES 63 (16.9%) 

OUTROS 17 (4.6%) 

UNIVERSIDADES - 106 (28.4%) 

centros is? (50%) 

GRAFICO 3 

Dist. pela Natureza do Depositante 
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grAfico 4 

Distribuigao Geografica dos Pedidos 

O Sistema ARUANDA, atualizado semanalmen- 

te, fornece uma informa^ao detalhada sobre a situagao 

de cada pedido. 

Como o processamento de um pedido de patente 

preve um grande numero de etapas a serem cumpridas, 

e o registro da situagao exata de cada um traria um de- 

talhamento nao-compativel com o objetivo deste arti- 

go, optamos por uma reclassificagao dos pedidos em 

cinco categorias: 

Alguns poucos pedidos nao puderam ser inclui- 

dos nestas categorias e aparecem no grafico como "ou- 

tros" 
A Pedidos ainda nao examinados 

B - Pedidos em fase de exame 

C Pedidos indeferidos 

D - Patentes concedidas 

E - Pedidos extintos, retirados, arquivados, cadu- 

cos ou nulos 

Observa-se, inicialmente, uma concentragao de 

pedidos na fase de exame (fase B), o que e um reflexo 

do incremento do numero de depositos observados nos 

ultimos anos. Deve ser destacada, ainda, a alta freqiien- 

cia dos pedidos extintos, retirados, arquivados, cadu- 

cos ou nulos, fase E (110 pedidos). Esta situa^ao deve 

ter como uma de suas principais causas a falta de tradi- 

?ao no tratamento das questoes relativas a patente nas 
institui^oes pesquisadas. Muitos pedidos estao sendo 

abandonados pelo nao cumprimento de formalidades 

durante o seu processamento no INPI. 

CONCLUSOES 

Os dados aqui apresentados permitem algumas 
conclusoes alentadoras sobre a atuagao das institui^oes 

do SNDCT em materia de patentes. Chega a ser surpre- 

endente o numero de depositos efetuados por estas ins- 
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grAfico 5 

Distribuigao dos Pedidos por Segao 

H 

tituigoes, principalmente no periodo 80/85. Merece des- 

taque, tambem, o numero de patentes ja concedidas 

(78), especialmente se comparado com o dado mencio- 

nado no inicio deste artigo, de duas patentes pertencen- 

Numero de Pedidos 

60 

tes a universidades, conforme consta de documento 

do INPI de 1978. 

A quantidade de pedidos de patente depositados 

e o elevado numero de instituigoes de pesquisa que efe- 

50- 

40- 

30- 

20- 

10- 

P 

Classes G01 C22 B01 A61 A01 C01 C12 C05 G06 

GRAFICO 6 

Classes Predominantes 
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GRAFICO 7 
Dist. dos Pedidos por Situag^o em 07/88 

tuaram esses depositos (61 institui^oes) nos permitem 

concluir que o sistema de patentes nao e mais um desco- 

nhecido absolute dos pesquisadores brasileiros. Os da- 

dos obtidos apontam na diregao de um acelerado pro- 

cesso de mudanga no comportamento das instituigoes 

observadas. 

Essa pesquisa nao nos possibilitou observar em 

Abstract 

que o sistema de patentes esta sendo utilizado plena- 

mente como um instrumento para promover a transfe- 

rencia dos resultados de pesquisa. E possivel que algu- 

mas instituigoes estejam utilizando o sistema de forma 

inadequada, encarando a patente apenas como um re- 

gistro de autoria da invengao, como um fim em si mes- 

ma, e nao como uma forma de estimular a sua utiliza- 

gao industrial. 

This research was made aiming at the importance of the patent 

system used by Universities, Technical Centres, Research Institutions, 

Foundations and other Institutions in the Science and Technology 

area in Brazil. 

This research shows the most important trends regarding registration 

of patents, areas where this system is more used, categories in 

which there is more concentration of requests and periods where 

number of deposits was larger. 

Regarding the use of patents, the data obtained show that these 

studied institutions are having a fast changing process with reference 

to their proceedings. 

Uniterms: 

• patents of invention 

• model of use 

• industrial model 
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Novas tecnologias nas orgamzacoes 

dos espacos penfencos 

Joao Luiz Fonseca dos Santos 
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Resumo 

O objetivo deste trabalho e identificar o papel das novas 

tecnologias nas sociedades capitalistas avangadas. A 

partir das informagoes captadas, a proposta e definir 

uma base de conhecimento que permita explicar as 

mutagoes das organizagoes perifericas, no que se refere 

ao modo de produzir, gerir e consumir mutagoes, e que 

possam conduzir a transformagoes nas organizagoes. 

Palavras-chave 

• novas tecnologias 

• organizagoes perifericas 

• mutagao tecnologica 
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INTRODUgAO 

Diante da importancia do desenvolvimento das 

organiza?6es modernas, o estudo sobre as novas tecno- 

logias exige um sistema de representa^ao unificado de 

fenomenos tecnicos, economicos e socials. 

O interesse demonstrado em rela^ao as novas tec- 

nologias deve-se a uma melhor compreensao dos objeti- 

vos do desenvolvimento tecnologico, em fun^ao do pro- 

jeto s6cio-politico. A complexidade de realiza^ao des- 

tes objetivos pode ser interpretada em fungao do pro- 

cess© de mutagao e do espa^o onde as transforma^oes 

tecnologicas se aplicam. 

A amplitude das inovagoes nas novas tecnologias 

torna praticamente infinito o numero de suas aplicagoes. 

A analise, objeto deste trabalho, procura por em 

relevo quatro sistemas de representagoes: 

• as barreiras macro-organizacionais, as mutagoes tec- 

nologicas nas organizagoes em sociedades industriais, 

os jogos estrategicos das novas tecnologias em desen- 

volvimento nas sociedades industrializadas e a estrate- 

gia de utilizagao de uma tecnologia apropriada. 

No estudo das barreiras a agao coletiva na muta- 

gao tecnologica, percebe-se que a complexidade das re- 

lagoes sociais necessita de novas dimensoes para uma 

representagao mais satisfatoria e mais completa das or- 

ganizagoes industriais. 

O delineamento das organizagoes usuarias das no- 

vas tecnologias, a partir de jogos estrategicos, revela 

os diferentes aspectos da cooperagao na agao coletiva. 

Finalmente, a principal contribuigao deste traba- 

lho consiste na representagao das novas tecnologias, 

de modo a descrever, num primeiro momento, o con- 

junto das possibilidades de mutagao nas organizagoes 

e, em segundo lugar, guiar as organizagoes no proces- 

so de escblha, a partir das preferencias dos atores so- 

bre o conjunto das conseq'uencias das suas agoes. 

AS BARREIRAS MACRO-ORGANIZACIONAIS A 

MUTAGAO TECNOLOGICA 

As organizagoes de paises perifericos vivenciam 

uma situagao bem particular quanto ao uso de novas 

tecnologias, pois se encontram num universo sem espe- 

Ihos. Devido a essa situagao atipica, torna-se dificil 

um olhar objetivo sobre a importancia das novas tecno- 

logias no projeto de modernizagao economica. 

Assim, as barreiras ao processo de mudanga de- 

correm da impossibilidade de se definir uma ordem co- 

erente e, principalmente, de se estabelecer estrategias, 

atraves de escolhas de prioridades, em fungao de refle- 

xoes continuadas sobre recursos, restrigoes e objetivos. 

As dificuldades, portanto, na implantagao de no- 

vas tecnologias, acentuam-se, precisamente, pela insufi- 

ciencia de estruturas solidas e pela inexistencia de agoes 

politicas continuas e coerentes, por periodos significati- 

vamente apropriados, visando a realizagao de objetivos 

coletivos. 

Essa inexistencia de agoes politicas, traduzida por 

uma variabilidade de gestao, de um certo modo impe- 

de a maioria dos Governos de conduzir uma politica in- 

dustrial coesa, de sorte a contrapor-se k incerteza das 

transformagoes tecnolbgicas. 

Neste context©, marcado pela improvisagao, tor- 

na-se dificil para as organizagoes de paises perifericos 

criar condigoes compativeis com o estado de mutagao 

tecnologica. Tambem nao se afigura tarefa facil sincro- 

nizar os objetivos da mutagao tecnologica, dentro de 

um prazo politicamente razoavel, necessario para co- 

brir os periodos de concepgao e operacionalizagao da 

agao modernizante. Como exemplo, o Governo da No- 

va Republica langa um piano de mutagao tecnologica, 

na fase final de sua administragao, quando um proces- 

so desta magnitude necessitaria de um periodo mini- 

mo de cinco anos. 

Qual seria entao um horizonte politico pertinen- 

te? Experiencias advindas de economias avangadas per- 

mitem afirmar que um projeto de mutagao tecnologi- 

ca precisa, pelo menos, de cinco anos para que o pro- 

cesso passe a responder aos estimulos dos investimen- 

tos aplicados e a favorecer a harmonia do corpo social. 

Fora isso, com a democratizagao do Pais, todo e 

qualquer projeto torna-se de certa forma prisioneiro 

do horizonte definido pelas injungoes politicas. 

A Natureza das Tarefas 

A natureza das tarefas evolui de uma forma acen- 

tuada, obstaculizando qualquer agao dentro de uma 

ordem que interfira no processo em mutagao. 

Para um processo de mutagao, quatro pontos de 

sustentagao sao levantados: 

• Gestao de pessoal, que permita ao mundo trabalha- 

dor engajar-se dentro de um projeto coletivo; 

• Estabelecimento de um orgamento, que favorega as 

medidas inovadoras sem enfraquecer a capacidade 

de resistencia organizacional as perturbagoes provoca- 

das pelo sistema de concorrencia; 

• Engajamento das realizagoes em politicas de longo 

prazo, que permitam responder as mudangas da natu- 

reza do progresso de produtividade; 

• Gestao de crises, que favorega a organizagao do tra- 

balho dentro de uma estruturagao flexivel e apta a in- 

corporagao dos cheques provocados pelo sistema de 

concorrencia. 

Nesta linha de agao, observa-se que as vias de aces- 

so a mutagao, numa organizagao periferica, dependem 

de uma serie de agoes estrategicas, cujos centres de de- 

cisao extrapolam as realidades e os projetos definidos 

por estas organizagoes perifericas. 

Como primeira tarefa, uma visao rapida da muta- 

gao tecnologica permite percebe-la atraves da assimila- 

gao de uma cultura tecnica por todas as organizagoes 

sociais. 

Desta forma, a construgao de uma matriz de insu- 

mo-produto que escurece aumentaria a capacidade de 

condugao e de polarizagao do desenvolvimento, e per- 

mitiria uma certa apreciagao do grau de modernizagao 

industrial. 
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A segunda tarefa pode ser processada a partir 

do apoio dos grandes grupos economicos internacio- 

nais em produzir, conceber e exportar para as organiza- 

9oes perifericas e, de uma certa forma, favorecer a in- 

ser^ao destas economias na divisao internacional do tra- 

balho. 

A terceira tarefa e baseada nos recursos locals, 

tomando como referenda as potencialidades existentes 

a nivel empresarial, universitario, de centro de pesqui- 

sa e desenvolvimento, laboratorios etc, respondendo 

assim as mudangas de qualidade e de escala de produgao. 

As Fic^oes no Processo de Muta^ao Tecnologica. 

As agoes voluntaristas 

Numa sociedade sob regime democratico, a agao 

do Estado e submetida a contrapoderes, que enfraque- 

cem a coesao interna de urn projeto de mutagao. Assim, 

o projeto de mudanga submete-se tambem a fatores 

que nem sempre correspondem a transformagoes reais, 

como a imposigao de barreiras a entrada de grupos 

multinacionais localizados no setor da informatica de 

pequeno porte. Esta medida, a longo prazo, poderia 

constituir um entrave a consolidagao da micro-informa- 

tica nos paises perifericos. 

O ilusionismo do cientificismo como instrumento de 

mudanga 

Aceita-se como principio doutrinario que as no- 

vas tecnologias vao produzir na agricultura, a medio 

prazo, mudangas notaveis, tanto no volume da produ- 

gao quanto na realizagao, aumentando o numero das 

especies, afetando a industria de transformagao de ali- 

mentos e acelerando o processo de substituigao do capi- 

tal pelo trabalho etc. Contudo, esquece-se de dimensio- 

nar o peso da estrutura agraria como freio a todo e 

qualquer processo de inovagao. 

O Projeto das Novas Tecnologias 

A elaboragao de um projeto que represente um 

processo valido de mudanga nao se afigura uma tarefa 

simples. 

Em primeiro lugar, as organizagoes em econo- 

mias perifericas tendem a constituir um sistema rigido, 

pouco afeito a mudangas bruscas, que podem acarretar 

a instabilidade do sistema produtivo. A ocorrencia de 

agoes inovadoras, tais como a opgao da informatica 

no ensino secundario, poderia ser uma fonte de pertur- 

bagao, criando uma desordem no sistema escolar tradi- 

cional, via desqualificagao profissional, obsolescencia 

do ensino etc. 

Uma opgao de compromisso, atraves de mudan- 

gas passo a passo, constituiria um sistema de acomoda- 

gao, inviabilizando qualquer mutagao tecnologica de 

grande porte no sistema organizacional. 

Fatores de Descompasso no Processo de Mutagao 

Tecnologica 

• Simplificagdo do metodo de and Use como artificio 

que permite contornar a verdadeira dimensao do 

problema. Por exemplo, a administragao diante da 

falta de resultados imediatos modifica a pratica, pro- 

mulga novos criterios, cria novos instrumentos, quan- 

do se sabe que a mutagao tecnologica e um processo 

bastante lento. 

• Globalizagdo. A ideia endogena ao processo de muta- 

gao e a de construir um sistema de modernizagao que 

responda a tudo, uma vez que sabemos que a enge- 

nharia de projeto esta praticamente reservada aos gran- 

des projetos dos paises industrializados. 

• Dramatizagdo. A nova tecnologia e considerada um 

meio indispensavel a mutagao social. Donde a neces- 

sidade imperiosa de favorecer a incorporagao do pa- 

cote tecnologico, praticamente sem condigoes de en- 

trada, mesmo sabendo que as industrias de bens de 

equipamentos nao teriam condigoes de dar continui- 

dade operacional quando terminasse o programa. 

Reflexoes sobre as Mutagoes 

A modernizagao tecnologica nao responde exclusi- 

vamente a fatores economicos mas, prioritariamente, 

a um compromisso social, assentado na continuidade 

do processo e na justa apreciagao da realidade econo- 

mica das organizagoes em paises perifericos. 

A Mudanga como Aprendizado de Novas Formas de 

Agdo Coletiva. 

A produgao de novas tecnologias, dentro de um 

quadro flexivel, deve ser ponderada e nao prisioneira 

de modismos. Assim, no campo da gestao tecnologica, 

e necessario levar em conta a experiencia dos paises 

mais avangados, porem considerando como imprescin- 

divel a reflexao sobre a propria realidade da organiza- 

gao em mutagao. 

A Adogdo de Medidas atraves das quais a Organizagdo 

dos paises perifericos passaria a produzir novas formas 

de agdo. 

Assim, ao endogeneizar a mudanga tecnica, a pes- 

quisa e desenvolvimento revela a sua potencia, nao so 

como meio de resolugao de problemas mas como instru- 

mento de competitividade e como resposta as novas for- 

mas de agao. 

A ORGANIZA£AO DAS NOVAS TECNOLOGIAS 

NAS ORGANIZAGOES DAS SOCIEDADES 

CAPITALISTAS AVANgADAS 

O objetivo deste trabalho e identificar o papel 

das novas tecnologias nas sociedades capitalistas avan- 

gadas e, a partir das informagoes captadas, definir uma 

base de conhecimento que permita explicar as muta- 

goes das organizagoes perifericas, no que se refere ao 

modo de produzir, gerir e consumir mutagoes, que pos- 

sam conduzir a uma transformagao do conjunto do jo- 

go na agao coletiva. 

Para a consecugao deste objetivo, focaliza-se o 

movimento das transformagoes tecnologicas, a partir 

do ramo mecatronico, que constituiu a alavanca da eco- 

nomia japonesa, destacando-se o papel deste ramo na 
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redefinigao de um novo espago de a^ao, face a desor- 
dem provocada nas economias capitalistas avangadas, 

apos o segundo choque petrolifero ocorrido em 1973. 

Neste contexto, e precise, em primeiro lugar, cons- 

truir uma base de conhecimento deste ramo, acentuan- 

do as modifica^oes ocorridas a nivel de produtos, de 

instrumentos de trabalho, e que interfiram diretamen- 

te sobre a a?ao coletiva. 

Como elemento inovador, a nivel do produto, 

destaca-se a infinidade de produtos no sistema terciario 

(agora denominado burocratico) e, no piano industrial, 

as diferentes manifestagoes no campo da otica-eletronica. 

A particularidade desta inovagao tecnica, do pon- 

to de vista da agao organizada, pode ser identificada 

pelos desequilibrios dinamicos. Estes desequilibrios se- 

riam uma decorrencia das novas combinagoes de para- 

metros economicos, interferindo sobre as estrategias 

das empresas, sobre a fungdo de produgao e sobre a 

forma de concorrencia, que condicionam os tipos de 

solugoes possiveis. 

O diagnostico do impacto das novas tecnologias 

sobre o trabalho pode ser avaliado considerando as pra- 

ticas de normalizagao assim descritas: 

• qualificagao; 

• enriquecimento das tarefas; 

• forma de organizagao do trabalho; 

• formagao profissional. 

Em termos mais ilustrativos, isto equivale a dizer 

que o processo de integragao do trabalhador no proces- 

so de modernizagao dar-se-ia atraves da incorporagao 

de novos valores as praticas tradicionais em uso no sis- 

tema social. A tecnologia tende a se estabelecer como 

disciplina na ordem produtiva, disseminando e aprofun- 

dando, conseqiientemente, o seu impacto sobre os pro- 

jetos de modernizagao tecnica. 

Em razao do peso destas novas tecnologias sobre 

o aparelho produtivo, torna-se indispensavel detectar 

as transformagoes dentro de uma visao mais global, 

nas relagoes tecnicas, sociais e economicas. 

O interesse de entender a sociedade capitalista, 

na sua complexidade e nos seus limites, leva-nos a esco- 

Iha de modelos que consideram a agao coletiva a partir 

dos atores, do espago industrial, bem como as forgas 

de competigdOy diminuigdo e cooper agao que se estrutu- 

ram neste movimento. 

Uma das condigoes de base do dinamismo da em- 

presa e a qualidade das relagoes que existem entre os 

diferentes atores, gerando a necessidade de se procurar, 

mediante negociagao, um acordo sobre: o metodo de 

introdugao dos investimentos, o papel dos atores e da 

repercussao da modernizagao sobre a organizagao do 

trabalho, formagao, qualificagao etc. 

Para compreender os principios destas atividades, 

passa-se a identificar a profissionalizagao de determina- 

dos atores participantes nos jogos cooperatives que fa- 

vorecem o desenvolvimento da agao coletiva. Diante 

deste quadro, evidencia-se a necessidade da criagao de 

mecanismos no sentido de favorecer a implantagao de 

novas tecnologias, propiciando uma maior mobilizagao 

diferenciadora da mao-de-obra. Com efeito, a capacita- 

gao representa um meio basico para o desenvolvimen- 

to de novas agoes, permitindo a mobilizagao dos ato- 

res, atraves de fortes recomposigoes das fungoes, das 

ocupagoes hierarquicas e das tarefas dos trabalhadores. 

Neste novo construto, percebe-se rapidamente 

que as transformagoes em relagao a nogao classica do 

processo de produgao nao podem ser identificadas nas 

economias tradicionais, baseadas no metier (saber fa- 

zer). Dai a importancia do estudo do funcionamento 

do capital local, no qual e de suma importancia o lu- 

gar das empresas. Nesse particular, procura-se entender 

as estrategias empresariais no que se refere as medidas 

de longo prazo definidas por determinados ramos in- 

dustriais. 

Estas estrategias viabilizam as decisoes rapidas e 

consubstanciam a importancia da oportunidade na to- 

mada de decisoes, unificando de certa forma o forma- 

lismo de interagoes fracas com as interagoes fortes, que 

podem interferir sobre a ordem de mutagao e acelerar 

a separagao do economico e social na construgao do 

espago industrial. 

A visao de longo prazo constitui um elemento de 

base na construgao estrategica pois, gragas a possibilida- 

de de antecipagao dos possiveis caminhos, pode-se iden- 

tificar determinados espagos industrials para as empre- 

sas em mutagao. 

No tocante as organizagoes, as decisoes rapidas 

decorrem da necessidade de privilegiar a competitivida- 

de como forga de resposta dos agentes em mutagao na 

elaboragao dos seus jogos mais ou menos integrados, 

atraves dos quais os compromissps e, portanto, as deci- 

soes podem ser obtidas. A grande singularidade do sis- 

tema esta no modo de regulagao das agoes. Assim, a 

empresa e o trabalhador podem desenvolver processos 

de renovagao da agao coletiva, singularizando-se pela 

possibilidade de criar diferenciagoes, mas com o reorde- 

namento dos espagos de trabalho, diferentemente do 

que ocorre nas economias centrais europeias de desqua- 

lificagao e de desemprego. 

Mesmo sabendo que a tecnologia e responsavel 

pela hierarquizagao do esquema operacional, e inadmis- 

sivel transpor ou estender esta construgao teorica a ge- 

ragao e incorporagao de valores independente da socie- 

dade. 

Numa perspectiva historica, percebem-se algumas 

anomalias, no contexto economico, na evolugao e con- 

solidagao do trabalhador como forga produtiva. Situan- 

do as observagoes dentro da otica da logica do ganho. 

economico em sociedade periferica, percebe-se o cara- 

ter totalmente incoerente de certas medidas. Em conso- 

nancia, a sociedade modernizante em foco, regida den- 

tro de principios de organicidade, passa a admitir a co- 

abitagao de medidas uteis e parcialmente uteis, na tenta- 

tiva de normalizagao do comportamento do mundo tra- 

balhador. 

Na gestao do sistema produtivo, o avango do pro- 

cesso de trabalho depende da experiencia que vise a 

transformagao do mundo trabalhador. Desse modo, o 

desafio, para cada um desses eventos, tern conotagoes 

bem distintas, impedindo a objetivagao dessas experien- 

cias por criterios identificados como eficientes, a partir 

das praticas normativas em sociedades tecnologicamen- 

te avangadas. Apesar disso, identifica-se, na realidade 
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presente, determinados eventos que fazem parte da mu- 

tagao do trabalho, a profissionalizagao, da qualificagao, 

como realidades generalizadas ao universo do trabalho. 

Por outro lado, as medidas eficazes que permitem 

a reordenagao das condi^oes de muta^ao nao podem 

ser analisadas como um projeto complete e coerente, 

pois nem todos os seus segmentos foram devidamente 

especificados, uma vez que permanecem dependentes 

do nivel de organizagao dos trabalhadores. 

Para uma interpretagao pertinente, seria convenien- 

te admitir que a evolugao do mundo trabalhador nao 

segue rumos pre-determinados, ocorrendo com frequen- 

cia mudangas significativas na escolha destes caminhos. 

Trabalhar a longo prazo revela-se de suma impor- 

tancia, pois e notoria a influencia mediadora das nor- 

mas sociais sobre a regulagao, e esta so se modifica vi- 

sivelmente apos periodos prolongados, salvo casos de 

rupturas socio-institucionais. 

ESTRUTURAS DE JOGOS RELATIVAMENTE 

estAveis INTERFERINDO SOBRE A mutacao 

TECNOLOGICA 

Identifica-se como estrategia de muta^ao de 

determinadas economias, como por exemplo a japonesa, 

a aplicagao de certos jogos, interferindo sobre a nova 

ordem organizacional. 

Neste particular, observa-se que a inovagao interfere 

e influi sobre a vida empresarial. 

Destacam-se tres pontos de apoio que garantem 

o sucesso das empresas japonesas na mutagao tecnologica: 

• a organizagao da gestao da mdo-de-obra, transformando 

e inovando a competencia dos seus agentes dentro 

de uma politica de capacitagdo de pessoal; 

• a dinamizagao industrial ligada a inovagao, 

reestruturando o poder global da organizagao e 

desenvolvendo novas formas participativas\ 

• a combinagdo depoliticas inovadoras, atrelando neste 

processo a mao-de-obra profissionalizada, sensibilizada 

pela inovagao, sem comprimir as remuneragoes reais 

dos assalariados. 

A continuidade deste desenvolvimento passa pelas 

transformagoes da sociedade salarial. Assim, a 

metamorfose da ordem salarial neste processo constitui 

um instrumento bastante enriquecedor para construgao 

de uma base de conhecimento no quadro em mutagao. 

Neste movimento, procura-se compreender as 

formas de mobilizagao e diferenciagao na ordem salarial, 

adaptadas do processo de trabalho, tornando-as capazes 

de uma valorizagao sempre crescente de quantidade de 

trabalho agregada. 

A informagao que decorre desta nova ordem e 

identificada pela tentativa de acumular o saber do 

trabalhador com o saber fazer da empresa. Para 

operacionalizar um novo crescimento e realizar um 

projeto social, a coesao da agao coletiva e consubstanciada 

na socializagao e na mobilizagao dos atores assalariados 

no conjunto organizagao-individuo. 

Deve-se destacar que a dimensao contratual desem- 

penha um papel basico, assegurando a competitivida- 

de em relagao ao mercado e utilizando uma mao-de-o- 

bra dentro das condigoes salariais japonesas. 

A empresa se sobressai como fonte privilegiada 

no processo de mutagao, pois e atraves dela que se 

estrutura o espago profissional. 

Qualifica-se de espago profissional o espago da 

agao, de reordenagao, de definigao dos limites e dos 

objetivos, bem como da competencia dos atores sociais, 

pressionando as empresas na determinagao de rotinas 

de gestao, de produgao e das suas estrategias. 

Diferentemente da organizagao das empresas 

classicas, o espago profissional e estendido a todos os 

agentes que participam na formagao da rede empresarial, 

seja matriz, filial ou subsidiaria. 

O inovador do processo ocorre pela adesao dos 

atores em desenvolver formas cooperativas, permitindo 

ganhos de produtividade, atraves de salaries competitivos, 

reforgando a vitalidade tecnica e comercial. A agao de 

profissionalizagao constitui um dos vetores que permitem 

estabelecer o enlace entre a dinamica industrial e a 

inovagao tecnica, para enfrentar a concorrencia 

internacional. Os ritmos sociais que produzem a coesao 

social sao heterogeneos e processados atraves de 

diferenciagoes fundamentadas em duas hierarquias, 

obedecendo a criterios economicos e salariais. 

Na tentativa de constituir uma base de 

conhecimento, percebe-se a significativa importancia 

do dialogo social, na definigao de uma carreira operaria. 

E, neste sentido, o estudo de ramos como a eletronica 

e a mecanica fornece um exemplo bem tipico do novo 

modelo em agao. 

A organizagao e feita atraves de complementagao 

de agoes nos diferentes dominios da agao coletiva, 

religando a negociagao dos salarios efetivos as 

performances economicas da empresa. 

O resultado das articulagoes entre as industrias 

pertencentes a ramos diferenciados e dar possibilidade 

de desenvolver jogos estrategicos, proporcionando novas 

atividades produtivas e transformagoes organizacionais. 

A organizagao que decorre destas novas formas 

cooperativas associa saberes diferenciados dentro de 

um mesmo projeto de inovagao, engajando um novo 

tipo de dialogo social. As transformagoes sao heterogeneas 

e muitas vezes contraditorias no seu modo de agir sobre 

a sociedade salarial. Assim, a nivel de produto, as agoes 

cooperativas permitem desenvolver objetos polivalentes 

e atender as prioridades gerais da sociedade. 

No tocante a relagao salarial, observa-se a criagao 

de novas formas de diferenciagao, reforgando a coesao 

social e reconhecendo o carater coletivo da produtividade 

na organizagao moderna do trabalho. 

O balango das mutagoes permite observar que as 

estrategias industriais favorecem a abertura do leque 

das atividades industriais, a partir de iniciativas locais 

mais assentadas sobre um projeto global, indissociavel 

dos aspectos culturais e politicos, para que as mutagoes 

possam ter um sentido. 

Ativar as redes de relagao interempresas, atraves 

da diversificagao dos produtos e da endogeneizagao de 

tecnologias, constituiram os germes de transformagao 

para a criagao do espago industrial. Nesta mutagao, 
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percebe-se que a estrategia e definida pela integragao 

das empresas, suas filiais, bem como pelas pequenas 

empresas subsidiarias. 

Alem disso, gragas aos nucleos de pesquisas e as 

redes de comunicagoes, a gestao do tempo e especial- 

mente mais curta no projeto de modernizagao. Contu- 

do, a cria?ao de polos industrials competitivos, domi- 

nantes a nivel mundial, e custosa em investimentos ma- 

terials e imateriais, tanto para as empresas quanto pa- 

ra a sociedade geradora destas mutagoes. 

A esse proposito, na estrutura^ao do textil e na 

industria de confecgoes, observam-se algumas dificulda- 

des em desenvolver agoes cooperativas entre departa- 

mentos que constituem o mesmo centro de interesse 

de produgao no processo de muta^ao. 

Dentro de tal perspectiva, a construgao da rede 

empresarial, nos moldes japoneses, leva a renova^ao 

dos investimentos, dentro de formas mais competitivas, 

articulando os laboratorios de pesquisa e desenvolvi- 

mento, elevando a potencialidade dos recursos huma- 

nos, alem de permitir o acesso aos mercados das peque- 

nas unidades empresariais e diminuir os riscos de reali- 

za?ao para as empresas. 

Neste ponto, as praticas de normalizagao (contra- 

tuais, organizacionais, institucionais etc.) permitem mu- 

dangas tecnicas quando centradas na profunda imbrica- 

(?ao entre os laboratorios de pesquisa e as unidades de 

produ^ao. 

A valorizagao do trabalho nesta mutagao pode 

ser identificada na constituigao de uma cadeia de mobi- 

lidade profissionalizante, onde se processam formas co- 

operativas entre tecnicos e pesquisadores, a servigo de 

uma a^ao coletiva, sustentada numa planificagao estra- 

tegica que guia as praticas de organizagao empresarial. 

O conjunto de orienta^oes estrategicas e a localiza- 

gao dos atores-pesquisadores devem ser dissociadas do 

quadro organizacional empresarial, cujos papeis passam 

a ser definidos em fungao de um projeto em execu^ao. 

A generalizagao destas estrategias para as socieda- 

des perifericas favorece a constitui^ao de uma cadeia 

de mobilidade profissionalizante, alterando os objeti- 

vos prioritarios empresariais e minimizando as restri- 

?oes que constituem barreiras ao desenvolvimento de 

a?oes cooperativas em prol da coletiviza^ao do saber 

realizavel. 

AS ALTERNATIVAS DA TECNOLOGIA 

MODERNIZANTE COMO MEIO DE AfAO: OS 

JOGOS EM A^AO NAS ORGANIZA^OES 

PERIFERICAS 

E necessario abordar alguns pontos de reflexao 

sobre a possibilidade de uma tecnologia modernizante 

nas organzia^oes perifericas. Neste caso, a primeira 

observa^ao que podemos lan^ar, como uma questao 

basica na aplicagao de jogos estrategicos, refere-se ao 

atraso economico, grande responsavel pela dependencia 

das organiza^oes perifericas no seu processo de mutagao 

tecnologica. Em segundo lugar, procura-se saber se a 

exogeneidade dos impulses tecnologicos nao pode ser 

considerada um fator responsavel pelo mau 

desenvolvimento. Nesta ordem, a ideia de base, segundo 

a qual seria indispensavel procurar uma tecnologia 

compativel com a cultura das organizagoes das economias 

perifericas, nao seria pertinente, dado a complexidade 

da ordem tecnologica em um processo de crescimento 

constante e equilibrado. 

Na verdade nao existem tecnologias apropriadas 

para espagos empresariais, mas simplesmente tecnologias 

comuns a todas as organizagoes empresariais inovadoras. 

Dai a possibilidade de se definir uma tecnologia sobre 

medidas para essas organizagoes, indiferentemente do 

mercado geral da economia. Nesse caso, uma tecnologia 

modernizante neste conjunto levaria a aplicagao de 

tecnologia independentemente dos jogos praticados nos 

mercados inovadores. Para esse fim, a autonomia e a 

independencia tecnologica passam pela aquisigao da 

mesma tecnologia, produzida nas organizagoes centrais, 

na sua forma qualitativa e quantitativa. 

Para realizar este processo, o primeiro passo e a 

produgao de novas tecnologias que permitam uma 

melhor coordenagao das tarefas e dos papeis dos atores, 

na definigao de objetivos secundarios, decorrentes 

dessas decisoes. 

Ainda que bastante simplificada, a opcao teorica 

da validagao da tecnologia em si mostra a importancia 

das relagoes da produgao na formagao social dos espagos 

de produgao, a qual seria valida desde que os ritmos 

de mutagao das empresas fossem direcionados dentro 

das suas possibilidades organizacionais. 

Para desenvolver uma cultura tecnologica adequada 

aos mercados de economias pobres, torna-se indispensavel 

a tomada de decisoes estrategicas e de gestoes, incluindo 

projetos tecnologicos geradores de uma melhor 

performance, a partir de uma planificagao moderna e 

eficaz. Em todo o caso, a geragao de um sistema 

economico e social para as organizagoes consitui uma 

das armas indispensaveis para atender as condigoes da 

nova produtividade. 

A condugao do processo de mutagao tecnologica 

necessita que a planificagao parta de uma boa 

compreensao do real e que este processo conduza a 

produgao de novas estrategias comprometidas com o 

future. Por outro lado, devera associar o corpo social 

ao processo de mudanga, a fim de que se possa criar 

solidariedades, troca de conhecimentos e dinamizagao 

a partir de experiencias locais. 

Na mutagao tecnologica, nenhum programa 

tecnocratico autoritario, de cunho aprioristico, poderia 

ser um fator de mudanga. Os exitos de inovagao decorrem 

dos sucessos humanos. Estes exigem equipes e dirigentes 

adequados a situagoes concorrenciais, capazes de assumir 

os riscos da inovagao. Portanto, o unico investimento 

decisive para que uma organizagao possa garantir o seu 

futuro seria incontestavelmente o investimento no 

conhecimento. 

Em qualquer caso, a justificativa de uma tecnologia 

modernizante para espagos pobres decorre da constatagao 

de que nestes espagos sao constantemente encontrados 

os mesmos obstaculos levando aos mesmos fracassos. 

O questionamento, entretanto, dever ser diferente: se 

as mesmas causas produzem geralmente os mesmos 

efeitos, o inadmissivel, mas que ocorre, e que os nossos 

decisores se mostram incapazes de conceber novos tipos 

de agao. 
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Adequar o ritmo da implanta?iio tecnologica exi- 
ge uma certa ordem nas etapas de desenvolvimento, cen- 

tradas sobre as restrigOes das organiza?oes materials e 

da estrategia de comunicafao. 

Em primeiro lugar, o crescimento deve ser pensa- 

do num projeto que module e recicle o corpo social, 

atraves de documentos e experiencias passadas, da ex- 

pectativa do grupo integrado via analise de projetos si- 

milares. Em segundo lugar, as mutagoes devem deixar, 

na medida do possivel, opgdes abertas para o futuro, 

como um meio de favorecer o enriquecimento tecnolo- 

gico dentro de uma perspectiva social. Nesta linha, a 

conduta do projeto deve levar todo o corpo social a in- 

tegrar as informa^oes, a formagao e a organiza^ao do 

trabalho na realizagao tecnica. 

Em todos os aspectos relacionados, as escolhas 

de tecnicas devem ser centradas na produ^ao de proje- 

tos concretos, que tornem possivel a liberdade de a?ao 

e que constituam para o assalariado uma oportunida- 

de de melhoria das condi^oes de trabalho, permitindo 

um sucesso mais rapido, dentro de um melhor rendi- 

mento da mutagao tecnologica. 

Considerando o interesse do conceito de tecnolo- 

gia modernizante, das suas causas e contradi^oes, com- 

preende-se que o subconjunto de tecnologias, ditas in- 

termediarias, nao seria uma exigencia de uma politica 

coerente para um Estado de recursos limit ados, mas 

um processo de sistematizagao de condi^oes economi- 

cas impostas. Ate porque se estaria reforgando as desi- 

gualdades espaciais, a partir de fatores de imobiliza^ao 

de grupos identificados atraves das diferengas patrimo- 

niais, culturais elitistas, favorecendo a introversao e o 

modelo cultural dominante. 

A mutagao tecnologica, dessa maneira, devera 

permitir a organiza^ao expressar os projetos individuals 

e coletivos, dentro de um universo cultural reconheci- 

do, contribuindo para o desenvolvimento geral do ator 

do ponto de vista fisico e mental. 

Parece evidente que a muta^ao tecnologica pode 

produzir consequencias negatfvas para os agentes me- 

nos preparados, isto porque se estaria excluindo uma 

popula^ao significativa de uma situa^ao de independen- 

cia do contexto macro-organizacional, dos rigores ime- 

diatos deste contexto e dos ajustamentos inevitaveis 

da modernizagao tecnologica. Deste modo, admite-se 

que o mercado, como medida de utilidade, pode forne- 

cer parametros mais precisos e praticos da inovagao 

em implantagao. E, embora a sua eficiencia nao seja 

total, ha, de certo modo, necessidade de conhecimen- 

to e de instrumentos mais precisos para uma simples in- 

tera?ao numa organiza^ao complexa. 

Ficou comprovado, a partir das experiencias das 

organiza?oes em paises perifericos, que o crescimento 

rapido nao leva ao desenvolvimento. Donde a necessida- 

de de ultrapassar estas contradi^oes, aparentemente ine- 

vitaveis, a partir dos exemplos de organiza^ao das im- 

planta^oes de novas tecnologias em paises como Brasil, 

Argentina e Mexico, definindo estrategias concretas 

que ajudem a resolver os problemas e paliar os efeitos. 

Em conseqiiencia, as inovagoes, para se constituirem 

em fontes de mudangas, devem ser formuladas privile- 

giando o social antes da realidade tecnica. O exemplo 

da industria automobilistica mostra que a acumula^ao 

capitalista e miope diante dos problemas maiores no 

que concerne ao conjunto de estruturas sociais. 

Intuitivamente, tendo em conta a descrifao ante- 

rior do problema e sua envergadura, percebe-se que exis- 

te uma certa margem de liberdade para as organizagoes 

dos espa?os perifericos diante da possibilidade de repe- 

tir o caminho dos espagos desenvolvidos. 

A crise de desenvolvimento das sociedades perife- 

ricas nao seria suficiente para questionar certas prati- 

cas e rotinas do passado, mas e indispensavel desenvol- 

ver uma vontade coletiva que venha a promover novas 

agoes. O problema da mutagao nao se limita a identifi- 

car o que se deve fazer para que o processo seja valida- 

do, mas requer a criagao de um contexto em que os ato- 

res possam realizar os seus projetos e descobrir novas 

formas de agao. 

Em contraposigao, nos espagos pobres existem 

determinadas imposigoes para atender as mutagoes den- 

tro de limites relativamente restritos, face as condigoes 

gerais do trabalho, uma vez que o problema das novas 

tecnologias tern implicagoes organizacionais cuja implan- 

tagao se encontra impreterivelmente presa as determina- 

goes do capital tecnico. 

Em termos mais ilustrativos, para que um proje- 

to possa obter exito no desenvolvimento industrial, e 

preciso explorar novos modos de agao, implicando na 

invengao de novas relagoes coletivas muito mais ricas 

do que as propostas atualmente. A aposta que deve ser 

processada para obter os resultados esperados da muta- 

gao tecnologica baseia-se na introdugao de medidas de 

curto prazo, que viabilizem os resultados desejados. 

Em qualquer caso, e possivel desenvolver novas 

formas cooperativas, centradas nas novas tecnologias, 

sem que ocorra uma desordem dos espagos perifericos 

com as novas praticas de normalizagao coletiva. O exem- 

plo poderia ser tirado de Cingapura, quando o Gover- 

no deste pais, atraves de medidas de excegao, promo- 

veu uma modificagao da estrutura industrial, impondo, 

em um periodo relativamente curto, uma elevagao subs- 

tancial do salario minimo. Para garantir uma taxa de 

lucro aceitavel, o empresario foi obrigado a mudar de 

atividade, deixando os segmentos mais baixos da indus- 

tria de confecgoes em troca de segmentos superiores, 

bem como procedendo a mudanga de ramos industriais. 

A historia, segundo o economista Ignacy Sachs, 

fornece com mais frequencia modelos a serem ultrapas- 

sados do que modelos a serem mimetizados. 

Com efeito, e preciso constituir um sistema de 

base de conhecimento que permita integrar as variaveis 

representativas dentro de um maior grau de precisao, 

e cuja repercussao sobre a escolha de novas tecnologias 

interfira sobre os atores sociais. 

Se se quer tirar ligao do sucesso das organizagoes 

dos paises industrializados, constata-se que b elemento 

motor nao reside nas tecnicas mas na organizagao des- 

tas instituigoes. 

A maior contribuigao para uma mutagao tecnolb- 

gica e oferecer instituigoes adequadas, localizadas nos 

espagos pobres, a partir de dados identificados sobre 

problemas precisos, favorecendo uma multiplicidade 

de estrategias de desenvolvimento de novas tecnologias. 
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CONCLUSAO 

A analise de uma organiza^ao social e dos momen- 

tos que interferem sobre o desenvolvimento das forgas 

produtivas exige conhecer as normas de produgao e a 

reestruturagao do aparelho produtivo aos objetivos da 

sociedade, uma vez que a agao coletiva passa pela iden- 

tificagSo dos meios geradores do conjunto social e pe- 

las barreiras impeditivas da construgao de agoes organi- 

zadas. 

Assim, no processo de modernizagao, tenta-se per- 

ceber as <<estrategias,,, os fiascos e as barreiras impos- 

tas aos agentes nas suas negociagSes para a continuida- 

de da agao coletiva. 

O analista, ao desvendar suas observagoes sobre 

o projeto de mutagao tecnologica em sociedades avanga- 

das, tenta constituir um sistema de base de conhecimen- 

to que permita perceber o carater restritivo e pre-estru- 

turado de agoes coletivas, forgando o pesquisador a re- 

construir os seus jogos a partir da realidade das organi- 

zagoes fracamente estruturadas. Mas, a estabilidade 

das agoes depende do comportamento dos atores nos 

jogos em pratica nas transformagoes organizacionais. 

O fascinio da proposta esta no questionamento 

do desenvolvimento tecnologico em fungao do sistema 

de agao coletiva e do modo de resolugao dos conflitos 

entre os atores sociais. 

Outro marco fundamental para a compreensao 

das novas tecnologias esta no entendimento de que a 

agao organizada, na sua fase atual, tende a deslocar a 

ordem definida no processo de trabalho, a hierarquia 

profissional, a qualificagao e a mobilizagao dos atores, 

a partir da mudanga organizacional. Em decorrencia, 

a introdugao das novas tecnologias altera o sistema de 

representagao na organizagao empresarial. Nesse senti- 

do, a qualificagao classica perde a sua importancia dian- 

te da nova relagao. 

Aliado a estes fatores, a propria ordem da nova 

tecnologia tern favorecido a mutagao do processo de 

trabalho. 

Finalmente, cabe observar que o momento histori- 

co em novos paises industrializados se situa entre os 

mais propicios para reordenar o papel das novas tecno- 

logias na organizagao industrial. 

A organizagao economica que se desenha na atua- 

lidade abre espagos para novas articulagoes e composi- 

goes do jogo de novas tecnologias como instrumento 

da agao organizada. 

Abstract 

The objective of this paper is to identify the new 

technologies role in the developed capitalist societies. 

We hereby propose to define a basis of knowledge 

which explains the peripherical organisations changes, 

from the information obtained. In this regard, the way 

of producing, managing and assimilating changes that 

lead to a change in these organisations. 

Uniterms 

• new technologies 

• peripherical organisations 

• technological change. 
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Resume 

A gestao da inovagao em paises recentemente industrializados 

sem uma tradi^ao em projetos de P&D apresenta muitas 

mudan^as nas empresas, especialmente naquelas de ambiente 

instavel e turbulento como as nacionais. 

O objetivo deste artigo e apresentar parte dos resultados obtidos 

numa pesquisa empirica e, com eles, sugerir medidas para o 

aperfeigoamento das praticas de gestao de projetos de P&D 

em empresas nacionais. A amostra inclui 51 empresas que 

responderam um questionario, enviado atraves do correio. 

O estudo revela que, em geral, para se aprovar um projeto e 

dada grande importancia as informa?oes apresentadas no estudo, 

especialmente nos objetivos, resultados e justificativas. Muitas 

das empresas entrevistadas nao possuem um padrao a ser seguido 

para auxiliar a elabora?ao dos pianos e propostas dos projetos 

em P&D. 

Conclui-se que alguns fatos como a especie de capital empregado, 

o porte do ''staff'' de profissionais em P&D, a enfase dada 

pela empresa atraves de P&D e o custo dos projetos apresentados 

influenciam significativamente os tipos de projetos de P&D e 

os sistemas adotados. 

Palavras-chave: 

• administra?ao de C&T 

• planejamento e controle de projetos 

• gestao da inova^ao 
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INTRODUCAO 

Para desenvolver suas atividades de carater nao- 

rotineiro, os centres de P&D cativos langam mao, de 

forma extensiva, de unidades organizacionais tempora- 

rias, denominadas ^projetos" Estas formas organiza- 

cionais tem se mostrado altamente eficazes para a exe- 

cugao de tarefas de carater interdisciplinar, geralmente 

complexas e com limitagao de recursos. O projeto po- 

de ser conceituado como um conjunto de interagoes, 

envolvendo pessoas, recursos materiais e financeiros, e 

visando ao alcance de objetivos com prazos, custos e 

especifica?oes tecnicas previamente estabelecidos. 

A administragao por projetos, que consiste na uti- 

lizagao dos mesmos para a consecu^ao dos objetivos 

organizacionais, nao e uma panaceia para a solugao 

de todos os desafios da empresa. Algumas situagoes fa- 

vorecem a ado?ao de administragao por projetos em 

relagao a forma mais tradicional de organizagao, que 

e a funcional. Sabemos que nao se estabelece um pra- 

zo predefinido para a existencia de uma area funcional 

- como, por exemplo, um departamento ou uma se?ao 

- pois esta e orientada de forma continua, para a produ- 

(?ao de resultados, dentro de seu campo de atuagao (mis- 

sao), enquanto se mostrar eficaz e necessaria. O proje- 

to, no entanto, e, por definigao, uma unidade organi- 

zacional temporaria, concebida com prazo certo para 

ser desfeita. 

A administragao por projetos tem se mostrado 

uma alternativa mais interessante que a administragao 

funcional quando (Blake, 1978): 

• o desafio constitui um empreendimento, de porte com- 

plexo, cujos propositos podem ser descritos de for- 

ma explicita; 

• sua execugao requer a participagao de elementos de 

diferentes unidades organizacionais ou ate mesmo 

de organizagoes externas; 

• os objetivos do empreendimento sao considerados im- 

portantes pela organizagao. O sucesso do mesmo tem 

um impacto importante nas metas e objetivos da em- 

presa; 

• o empreendimento foge a rotina e a equipe que vai 

executa-lo (especialmente a administragao) domina 

os conceitos e pressupostos da administragao por pro- 

jetos, e esta disposta a utiliza-los. 

Se estas condigoes existirem, e o projeto for ade- 

quadamente conduzido, alguns beneficios podem ser 

obtidos, tais como: 

• delegagao de responsabilidade e autoridade em alto 

grau ao lider do projeto; 

• problemas e conflitos terao maior probabilidade de 

serem confrontados e debatidos, de forma mais eficien- 

te do que numa organizagao funcional, devido as pres- 

soes de tempo e custo; 

• maior motivagao e pressao para a busca de solugoes, 

bem como um sentimento de maior identificagao co- 

mo grupo e compreensao dos papeis; 

• em fungao do controle centralizado do lider do proje- 

to, maior eficacia na adogao de solugoes equilibradas 

em relagao a custos, prazos e qualidade tecnica, em 

comparagao a administragao funcional, onde ocorre, 

em geral, uma responsabilidade dividida em relagao 

a estes parametros. 

Como conseqiiencia do carater temporario deste 

tipo de organizagao, o projeto tem um ciclo de vida 

que, embora diferente de um para outro, revela um pa- 

drao de evolugao caracteristico (Marcovitch, 1978). 

O conceito de ciclo de vida do projeto e muito im- 

portante para o estudo da administragao por projetos 

(King, 1983; Adams, 1983; Wideman, 1981; Adams, 

1978; Tamhain, 1975), pois permite tragar um referen- 

cial conceitual, atraves do qual o gerente do projeto, 

bem como os demais envolvidos com o mesmo, possam 

melhor se orientar quanto as habilidades gerenciais re- 

queridas e a natureza das atividades a serem executa- 

das em cada fase e, assim, melhor conduzirem o proje- 

to. Embora possam ser identificados seis, oito ou ate 

mais estagios no ciclo de vida de determinados projetos, 

um ciclo basico de quatro fases sera sempre caracteriza- 

vel em qualquer um, desde que o mesmo nao venha a 
ser interrompido prematuramente. Sao as fases de: ''con- 

cepgao,^ "estruturagao'', ^execugao" e ''encerramen- 

to" Convem ressaltar que o conhecimento hoje dispo- 

nivel sobre a administragao por projeto, embora bastan- 

te abrangente, nao atingiu ainda um nivel que possibili- 

te a enunciagao de regras prescritivas aplicaveis a qual- 

quer projeto. 

O objetivo geral deste artigo e contribuir para o 
desenvolvimento do campo da administragao de proje- 

tos. Mais, especificamente, objetivou-se, atraves de 

uma pesquisa empirica, colher subsidies que permitis- 

sem sugerir medidas para o aperfeigoamento das prati- 

cas de gestao de projetos de P&D em empresas nacionais. 

Este artigo descreve parte dos resultados constata- 

dos em uma pesquisa mais ampla, conduzida junto a 

empresas brasileiras (Kruglianskas, 1987). O mesmo 

contem, alem desta introdugao, uma descrigao sucinta 

da metodologia adotada na pesquisa, a apresentagao 

dos resultados observados e comentarios e recomenda- 

goes com base nos resultados verificados. 

METODOLOGIA UTILIZADA NA PESQUISA 

Foi adotado um procedimento de amostragem 

nao aleatorio, de carater ^intencional ou p^oposital', 

(Kerlinger, 1964; Miller, 1970). Este procedimento, 

muito utilizado em pesquisas sociais e comportamen- 

tais, e bastante adequado para as de carater explorato- 

rio, em que a generalizagao dos resultados nao consti- 

tui um proposito importante do trabalho. 

Partindo-se do pressuposto que o investimento 

em P&D representa um onus consideravel para a orga- 

nizagao, que o nivel de capitalizagao das empresas na- 

cionais e baixo, que e pequena a participagao do gover- 

no nos investimentos em P&D das empresas e que a 

conscientizagao para a importancia da referida fungao 

e ainda um fenomeno incipiente, especialmente para 

as pequenas e medias empresas, decidiu-se privilegiar 

na amostragem a participagao de organizagoes de maior 

porte. 

Os criterios utilizados para a selegao das empre- 

sas que compoem a amostra sao os seguintes: 
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• faturamento, em 1984, superior a CrS 15.000,00 x 106 

• lucro liquido superior a Cr$ 1.500,00 x 10 6 

• sediadas na regiao <<sudeste,, 

• integrantes da rela^ao ^Quem e Quem na Economia 

Brasileira^da Revista Visao, 1984 

• atuando no setor secundario (conforme classificagao 

da Revista Visao, excluidos os subsetores da constru- 

?ao civil e diversos). 

Aplicados os criterios, identificou-se uma amostra 

composta de aproximadamente 200 empresas, as quais 

foram enviados os questionarios. A taxa de retornos 

aproveitaveis foi da ordem de 25,5%, perfazendo um 

total de 51 casos. 

Adotou-se, para a coleta de dados, um questiona- 

rio com perguntas fechadas, autopreenchivel, enviado 

as empresas atraves do correio. Esta opgao foi adota- 

da em fun^ao dos custos proibitivos que uma coleta 

de dados atraves de entrevistas pessoais envolveria, bem 

como a excessive tempo que demandaria e os inconve- 

nientes que poderiam criar para acomodar agendas nor- 

malmente muito ocupadas, como a dos respondentes. 

O instrumento para coleta de dados foi <<p^e-testado', 

em seis executives, responsaveis por atividades de P&D, 

antes que sua versao final fosse liberada para envio as 

empresas. 

Para as inferencias estatisticas, especialmente quan- 

to a significancia das diferengas entre freqiiencias das 

variaveis dicotomicas, foi utilizado o teste do "Chi- 

Quadrado" Para as variaveis com mensuragao feita 

atraves de escalas ordinais do tipo Likert, o procedi- 

mento utilizado para testar a significancia das diferen- 

?as observadas foi a analise de variancia, apesar de se 

reconhecer as deficiencias desta tecnica parametrica pa- 

ra inferencia sobre as variabilidades observadas, quan- 

do se trata de nivel de mensura^ao ordinal (Siegel, 1977). 

Para os casos em que se constataram diferen^as signifi- 

cativas, atraves da analise da variancia, calculou-se, tam- 

bem, para informa^ao do leitor, o correspondente ni- 

vel de significancia, atraves do teste de Kolmogorov 
Smirnov, que a rigor e o mais correto, embora seja 

uma prova muito conservadora. 

Quanto ao nivel de significancia adotado para as 

inferencias estatisticas, fixou-se o nivel de 10%; 

ANALISE DOS RESULTADOS 

Do processo de planejamento e controle de proje- 

tos, estudou-se tanto aspectos relacionados com o "Pia- 

no do projeto" como aspectos relacionados com os 

"Procedimentos para acompanhamento e controle" 

Em rela^ao ao "Piano do Projeto", pesquisou- 

se a importancia das seguintes informagoes do referi- 

do documento para a aprovagao dos projetos de P&D: 

• custos 

• prazo 

• objetivos 

• resultados 

• equipe 

• justificativa 

• metodologia 

• responsavel 

Quanto aos procedimentos para acompanhamen- 

to e controle dos projetos de P&D, procurou-se verifi- 

car em que medida as empresas: 

• adotavam roteiros padronizados para a elaboragao 

dos pianos de seus projetos de P&D; 

• adotavam procedimentos variaveis (ou nao), confor- 

me as caracteristicas dos diferentes projetos de P&D 

executados na empresa; 

• efetuavam avalia^oes periodicas dos projetos de P&D; 

• interrompiam prematuramente seus projetos de P&D. 

Estudou-se tambem as influencias que os fatores 

a seguir mencionados exerciam sobre os elementos do 

processo de planejamento e controle retrocitados: 

• origem do capital 

• enfase a P&D 

• tamanho do centro 

• porte dos projetos (em termos de seus custos) 

Estes fatores foram definidos da seguinte forma: 

a) Origem do Capital: esta variavel, que descreve 

uma das caracteristicas basicas da empresa, e de nature- 

za dicotomica, podendo assumir os valores "nacional 

ou estrangeiro" Na tabela 1 sao mostrados os valores 

verificados na amostra. 

Tabela 1 

Distribui?ao das Empresas na Amostra, 

Conforme a Origem do Capital 

Origem do 

Capital 

Frequencia 

Absoluta 

Frequencia 

Relativa (%) 

NACIONAL 32 62,7 

ESTRANGEI- 

RO 19 37,3 

Como se observa na Tabela 1, a maioria das em- 

presas integrantes das amostra, cerca de 2/3, e de capi- 

tal nacional. 

b) Enfase a P&D: esta variavel cujo valor e obti- 

do a partir do quociente resultante da divisao do mime- 

ro de funcionarios de nivel superior alocados em P&D 

pelo numero total de funcionarios da empresa procu- 

ra estimar a importancia atribuida pela organizagao as 

atividades de P&D, assumindo que, em termos relati- 

ves, quanto maior a proporgao de funcionarios de ni- 

vel superior dedicados a esta fungao, maior e a enfase 

que a empresa Ihe empresta. Utilizou-se uma variavel 

dicotomica, que assume os valores "alto", quando o 

supracitado quociente e maior ou igual a mediana da 

distribui^ao dos quocientes verificados na amostra, e 

o valor "baixo", quando este quociente e inferior a re- 

ferida mediana. Na tabela 2 sao mostradas as freqiien- 

cias observadas para os valores assumidos por esta va- 

riavel. 
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Tabela 2 

Distribuigao das Empresas em Relagao a Enfase 

Atribuida a Funpao de P&D 

Tabela 4 

Distribui?ao das Empresas na Amostra Segundo 

o Porte Financeiro dos Projetos 

ENFASE A 

Frequencias observadas 

P&D Absoluta Relativa {%) 

ALTA 25 49,0 

BAIXA 26 51,0 

Amostra Global sem Estratificagao 

c) Tamanho do centro de P&D: esta variavel, que 

tern por objetivo caracterizar o porte da unidade res- 

ponsavel pela fun^ao de P&D, toma por base o nume- 

ro de funcionarios de nivel superior ali alocados. Utili- 

za-se uma variavel dicotomica, que assume o valor 4'cen- 

tro pequeno, quando o numero de funcionarios de ni- 

vel superior e menor que nove, e o valor "centro gran- 

de", quando este numero e igual ou superior a nove. 

Os valores assumidos por essas variaveis sao mostrados 

na Tabela 3. 

Tabela 3 

Distribuigao das Empresas Segundo o 

Tamanho do Centro de P&D 

TAMANHO 

DO CENTRO 

DE P&D 

Frequencias observadas 

Absoluta Relativa (^o) 

PEQUENO 28 54,9 

GRANDE 23 45,1 

Amostra Global sem Estratificagao 

d) Porte Financeiro dos Projetos: este indicador 

tem como proposito estimar o porte dos projetos de 

P&D desenvolvidos atraves do parametro custo. A va- 

riavel escolhida e dicotomica e assume os valores "al- 

to custo" e "baixo custo", conforme o nivel de insu- 

mos de cada projeto. Define-se como de alto custo aque- 

les iguais ou superior a 5.000 ORTN e como de baixo 

os inferiores a 3.000 ORTN. Os resultados verificados 

na pesquisa referentes a este item sao mostrados na 

Tabela 4. 
Atraves das Figuras 1 e 2 sao mostrados os resul- 

tados relatives a importancia atribuida pelas empresas 

as informagoes propiciadas pelos pianos dos projetos 

de P&D propostos, no que concerne a analise sobre a 

decisao de aprova-los ou nao. 

Os resultados verificados para a amostra global, 

sem estratificagao, indicam que as informagoes mais im- 

portantes do piano do projeto, segundo as empresas 

pesquisadas, sao os objetivos, os resultados (produtos) 

visados e as justificativas para sua execugao. Vale-res- 

saltar que, de modo geral, todas as informagoes consi- 

deradas no estudo, que possam constar de um piano 

de projeto, foram avaliadas como bastante importantes. 

As menos importantes foram: "Metodologia que sera 

CUSTOS 

DOS 

PROJETOS 

Frequencias observadas 

Absoluta Relativa (^o) 

ALTO 30 62,5 

BAIXO 18 37,5 

Amostra Global sem Estratificagao 

adotada", "Responsavel pelo projeto" e "Equipe do 

projeto" 
Estratificando-se a amostra segundo a origem do 

capital, observa-se que as empresas de capital estrangei- 

ro atribuem maior importancia a todas as informagoes 

para analise de propostas de projeto consideradas nes- 

te estudo excegao feita a informagao "Justificativa 

para a execugao do projeto" Estas diferengas se mos- 

tram estatisticamente significativas para as informa- 

goes "Custo do projeto" "Resultados do projeto", e 

"Equipe do projeto" Os itens "Prazo" e "Metodolo- 

gia" tambem se mostram bem mais relevantes para as 

empresas de capital estrangeiro do que para as de capi- 

tal nacional, embora as magnitudes destas diferengas 

nao sejam significativas. 
Comparadas as empresas que atribuem alta enfa- 

se a P&D com as que Ihe conferem baixa enfase, no 

que diz respeito a importancia imputada as informa- 

goes da proposta, constata-se - como mostra a Figura 

1 - que elas, praticamente, se diferenciam somente em 

relagao aos itens "Responsavel pelo projeto" e "Obje- 

tivos do projeto", sendo que para este ultimo a diferen- 

ga e fortemente significativa, no sentido das empresas 

que atribuem alta enfase a P&D Ihe imputarem uma im- 

portancia bem maior. 
Estratificando-se a amostra em empresas com cen- 

tres grandes e empresas com centres pequenos, verifi- 

ca-se que estas praticamente nao se diferenciam quan- 

to a importancia que atribuem as informagoes da pro- 

posta do projeto, com excegao do item "Objetivos do 

projeto" As empresas que possuem centros maiores 

consideram-se significativamente mais importante. 

Comparando-se empresas onde predominam pro- 

jetos de alto custo com empresas onde os projetos de 

baixo custo sao mais freqiientes conforme mostra a Fi- 

gura 2 verifica-se que, em relagao a importancia atri- 

buida as informagoes constantes das propostas de proje- 

tos, elas se diferenciam bastante. Como tendencia ge- 

ral, as empresas em que predominam projetos de bai- 

xo custo, conferem importancia maior a estas informa- 

goes. Em relagao aos itens "Objetivos do projeto", "E- 

quipe do projeto" e "Metodologia que sera adotada", 

estas diferengas revelaram-se estatisticamente significati- 

vas. Esta constatagao sugere que, onde projetos de bai- 

xo custo sao mais freqiientes, as analises das propostas 

tendem a ser feitas de forma mais esmiugada e detalhista. 
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FIGURA 1 
Importancia Atribmda pelas Empresas Pesquisadas as Informagoes para Analise de Propostas de Projetos (A) 

(*) Nivel de significancia obtido atraves da analise de variancia. Quando este valor foi inferior a 0,10, calculou-se tambem o corresponden- 

te nivel de significancia, atraves da prova nao-parametrica (e conservativa) de Kolmogorov-Smirnov para duas amostras, com emprego da 

aproximagao uChi-Quadrado", cujos resultados estao indicados na figura com a seguinte codifica^ao: 

(l)p<0,10 (2) p <0,20 (3) p <0,30 (4) p < 0,40 (5) nao foi possivel calcular. 

A Tabela 5 mostra os resultados observados nas 

empresas relativamente aos procedimentos para acom- 

panhamento e controle de projetos de P&D. 

Analisando-se os resultados verificados para a 

amostra sem estratificagao, conforme mostrado na Ta- 

bela 5, conclui-se que quase metade das organizagoes 

nao utilizam roteiros padronizados para elaboragao 

dos pianos de seus projetos. A maior parte delas utili- 

za procedimentos para acompanhamento e controle, 

variaveis conforme a natureza do mesmo. Constata-se, 

tambem, que a quase totalidade das empresas efetuam 

reavaliagoes periodicas de seus projetos e os interrom- 

pem prematuramente em situagoes especificas. 

Estratificando-se a amostra, segundo a origem 

do capital, obtem-se os resultados mostrados na Tabe- 

la 6. Comparando-se as empresas de capital nacional 

com as de capital estrangeiro, vemos que elas se diferen- 

ciam bastante no que diz respeito a adogao de roteiros 

padronizados para planejamento dos projetos e quan- 

to aos procedimentos para reavaliagoes periodicas. Co- 

mo mostra a Tabela 6, as empresas de capital estrangei- 

ro adotam com muito maior freqiiencia os referidos 
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roteiros, e esta diferenciagao e altamente significativa. 

Quanto aos procedimentos para reavaliagoes periodicas, 

as empresas de capital estrangeiro tambem os utilizam 

com muito maior intensidade. Embora estatisticamen- 

te esta ultima diferenciagao nao possa ser considera- 

da significativa, para efeitos praticos pode-se admiti-la. 

A estratificagao da amostra em empresas de alta 

e baixa enfase revela, conforme resultados mostrados 

na Tabela 6, que a enfase a P&D nao constitui, aparen- 

temente, um condicionante dos procedimentos para pla- 

nejamento e controle dos projetos, pois nao se consta- 

tam diferengas significativas no confronto das duas 

amostras assim obtidas. 

Quando se comparam empresas que possuem cen- 

tres grandes com as que possuem centros pequenos, ve- 

rificam-se os resultados mostrados na Tabela 6. O efei- 

to do tamanho do centro de P&D da empresa nos pro- 

cedimentos para planejamento e controle de projetos e 

bastante parecido com o observado quando se estratifi- 

ca a amostra atraves da variavel ''origem do capital,, 

As empresas com centros de P&D grandes utilizam, 

muito mais amiude, roteiros padronizados para planeja- 
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Figura 2 

Importancia Atribuida pelas Empresas Pesquisadas 

as Informagoes para Analise de Propostas de Projetos (B) 

(*) Nivel de significancia obtido atraves da analise de variancia. Quando este valor foi inferior a 0,10, calculou-se tambem o correspondente 

nivel de significancia, atraves prova nao-parametrica (e conservativa) de Kolmogorov-Smirnov para duas amostras, com emprego da aproxima?ao 
"Chi-Quadrado", cujos resultados estao indicados na figura com a seguinte codificagao: 

(1) p < 0,10 (2) p < 0,20 (3) p < 0,30 (4) p < 0,40 (5) nao foi possivel calcular. 

TABELA 5 

Procedimentos para Planejamento e Controle de Projetos nas 

Empresas Pesquisadas 

\ 
Amostra Global Sem Estratifica^ao 

X^PROCEDIMENTO Adotam Roteiro 

Padronizado 

Procedimentos de Controle 

de Projetos Variaveis 

Sao Feitas Avaliagoes Pe- 

riodicas de Projetos 

Ocorrem Interrupgoes 

nos Projetos 

ADOTA 

Frequencia Frequencia Frequencia Frequencia 

Absoluta Relativa 

W 

Absoluta Relativa 

W 

Absoluta Relativa 

W 

Absoluta Relativa 

W 

SIM 22 (51,2 31 64,6 42 87,5 45 93,8 

nAo 21 48,8 17 35,4 6 12,5 3 6,3 
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TABELA 6 

Procedimentos para Planejamento e Controle de Projetos de P&D 

estratificando-se a amostra segundo a origem do capital, enfase 

a P&D, tamanho do centro e custo do projeto 

Procedimento 

Adotado 

Criterio de 

estratifica^ao 

Freqiiencias Absolutas Observadas 

Adotam roteiro de 

projeto padronizado? 

Procedimentos de 

controle de projetos 

variaveis? 

Sao feitas avaliagoes 

periodicas? 

Ocorrem Interrup^oes 

nos projetos? 

SIM nAo SIM NAO SIM NAO SIM NAO 

ORIGEM 

DO 

CAPITAL 

Nacional 10 17 18 12 24 06 29 01 

Estrangeiro 12 04 13 05 18 0 16 02 

Nivel Signif. (*) 0,040 (sig.) 0,598 0,114 0,644 

ENFASE 

A 

P&D 

Alta 13 09 17 07 19 05 20 03 

Baixa 09 12 14 10 23 01 25 0 

Nivel Signif. (*) 0,340 0,546 0,190 0,204 

TAMANHO 

DO 

CENTRO 

Pequeno 09 14 18 08 20 06 22 03 

Grande 13 07 13 09 22 0 23 0 

Nivel Signif. (*) 0,155 0,667 0,048 (sig.) 0,263 

CUSTO 

DO 

PROJETO 

Baixo 06 09 16 02 15 03 18 0 

Alto 16 11 12 15 24 03 25 02 

Nivel Signif. (*) 0,381 0,007 (sig.) 0,928 0,675 

mento de seus projetos, bem como adotam, com uma 

freqiiencia significativamente maior, a pratica de reava- 

liar seus projetos periodicamente. 

A estratifica^ao da amostra atraves da variavel 

'Torte financeiro dos projetos", que a divide em em- 

presas onde predomina, de um lado, a ocorrencia de 

projetos de alto custo, e de outro lado, empresas onde 

prevalece a ocorrencia de projetos de baixo custo acar- 

reta os resultados mostrados na Tabela 6. Analisando- 

se os resultados conclui-se que o custo dos projetos in- 

fluencia de forma altamente significativa a pratica ad- 

ministrativa de utilizar procedimentos para acompanha- 

mento e controle, variaveis conforme a natureza e ca- 

racteristicas do projeto. As empresas onde prevalecem 

os projetos de baixo custo, sao as que mais adotam es- 

ta pratica contingencialista. 

CONSIDERA^OES FINAIS 

Os resultados constatados indicam que, para deci- 

dir sobre a aprovaQao das propostas de projetos de 

P&D, as empresas consideram razoavelmente importan- 

te todo o elenco de categorias de informagoes estuda- 

das (custo, prazo, objetivos, resultados, equipe, justifi- 

cativas, metodologia e responsavel pelo projeto). Den- 

tre estas, no entanto, merecem destaque como as mais 

importantes as informagoes sobre os objetivos, os resul- 
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tados (produtos do projeto) e as justificativas para a 

sua execugao. 

Parcela expressiva (cerca de 50%) das empresas 

nao possui um roteiro padronizado para auxiliar a ela- 

boragao dos pianos e propostas dos projetos de P&D. 

Somente parte das empresas (cerca de 35%) nao 

utiliza procedimentos uniformes para o acompanhamen- 

to e controle de sens projetos de P&D. A pratica mais 

generalizada e a ado^ao de procedimentos para acompa- 

nhamento e controle, que variam conforme a natureza 

e caracteristicas dos projetos. 

Em quase todas as empresas (cerca de 90%) sao 

feitas revisoes para as avaliagoes periodicas dos proje- 

tos em execu^ao, e verifica-se, igualmente, na mesma 

proporgao, a ocorrencia eventual de interrupgoes pre- 

maturas dos projetos (descontinuados) antes do alcan- 

ce de seus objetivos. 

Quando se compara empresas de capital nacional 

com suas congeneres de capital estrangeiro, verifica-se 

uma significativa diferenciagao entre elas no que se re- 

fere a importancia que atribuem as informa^oes das 

propostas de projetos (piano do projeto) para decidirem 

sobre a aprova?ao das mesmas. Dentre oito categorias 

de informagoes estudadas, constatam-se diferengas sig- 

nificativas em tres delas, portanto, em cerca de 37% 

dos itens considerados. Mais especificamente, as empre- 

sas de capital estrangeiro atribuem uma importancia sig- 

nificativamente maior as seguintes categorias de infor- 

magoes: 

• custo do projeto 

• resultado do projeto 

• equipe do projeto 

Finalmente, no que tange aos procedimentos pa- 

ra planejamento e controle de projetos, os resultados 

indicam que as empresas de capital nacional e de capi- 

tal estrangeiro tambem se mostram diferenciadas. Den- 

tre quatro aspectos considerados, constata-se uma dife- 

renga altamente significativa em um deles (25%): as em- 

presas de capital estrangeiro utilizam com freqiiencia 

significativamente maior roteiros padronizados para ela- 

boragao do piano do projeto. 

A importancia atribuida pelas empresas de alta 

enfase a P&D ao item "Objetivos do projeto" e signifi- 

cativamente maior do que a atribuida pelas de baixa 

enfase. Com referencia aos aspectos que tratam dos 

procedimentos para planejamento e controle de proje- 

tos considerados na pesquisa, o fator "Enfase atribui- 

da pela empresa a P&D" nao revelou qualquer efeito 

significative. 

No que tange ao efeito do tamanho do centro 

no processo de planejamento e controle, constatou-se 

que os centres maiores diferenciam-se significativamen- 

te dos menores pelo fato de atribuirem uma importan- 

cia significativamente maior ao item "Objetivos do pro- 

jeto", para decidirem sobre a aprovagao das respecti- 

vas propostas. O efeito do tamanho do centro nos pro- 

cedimentos para planejamento e controle de projetos 

mostra-se significative pelo fato de os centros maiores 

efetuarem, com freqiiencia significativamente maior 

que os centros menores, avaliagoes periodicas dos proje- 

tos em andamento. 

Ao se comparar empresas onde predominam pro- 

jetos de menor custo com empresas nas quais predomi- 

nam projetos de alto custo, verifica-se que, de um mo- 

do geral, as empresas que executam projetos de menor 

porte parecem efetuar analises mais detalhadas dos pro- 

jetos. Dos oito itens considerados na pesquisa, as em- 

presas onde predominam projetos de altos custos atri- 

buem uma importancia significativamente maior a tres 

deles: "Objetivos do projeto", "Equipe do projeto" e 

"Metodologia que sera adotada" 

Finalmente, no que concerne aos procedimentos 

para planejamento e controle de projetos, verifica-se 

que onde predominam projetos de alto custo adotam- 

se procedimentos uniformes para acompanhamento e 

controle dos mesmos, com uma freqiiencia significativa- 

mente maior do que a observada em empresas onde pre- 

dominam projetos de baixo custo. 

Face as constatagoes da pesquisa, torna-se oportu- 

no recomendar as empresas, especialmente as de capi- 

tal nacional, a adogao para aquelas que ainda nao o 

fazem de um roteiro padronizado para a elaboragao 

dos pianos de projetos de P&D. Este roteiro deve ser 

utilizado de forma flexivel e enfatizar os itens que tra- 

tam dos "Objetivos do projeto" "Resultados/produ- 

tos" e "Justificativas" particularmente na fase de con- 

cepgao do projeto, quando este piano e utilizado para 

se decidir sobre a aprovagao ou rejeigao da proposta 

do projeto. 

Quanto aos procedimentos para acompanhamen- 

to e controle dos projetos de P&D, o estudo sugere cla- 

ramente a conveniencia da adogao de abordagens dife- 

renciadas, conforme a natureza dos projetos - Pesqui- 

sa Aplicada, Desenvolvimento, Engenharia etc , aler- 

tando as empresas onde predominam projetos de gran- 

de porte quanto a este aspecto, pois e nelas que ele ocor- 

re com menor freqiiencia. Ficou tambem patente a im- 

portancia de se avaliar periodicamente os projetos de 

P&D em andamento, para eventuais redirecipnamentos, 

ou mesmo interrupgoes prematuras, se isto se mostrar 

conveniente. Esta preocupagao com a avaliagao periodi- 

ca dos projetos de P&D deve merecer especial atengao 

das empresas com centros de menor porte, onde esta 

pratica mostrou-se bem menos difundida. 

O estudo desenvolvido permitiu constatar que boa 

parte das empresas brasileiras ainda podem se benefi- 

ciar de aperfeigoamentos em suas praticas gerenciais re- 

lacionadas com o planejamento e controle de seus pro- 

jetos de P&D. Os resultados mostraram-se bastante con- 

sistentes com os observados em outros trabalhos simila- 

res, realizados, na grande maioria, em paises com maior 

tradigao no gerenciamento de projetos de P&D, o que 

sem duvida contribui para consolidar o conhecimento 

administrative neste campo, bem como serve de subsi- 

dio para o aprimoramento das praticas gerenciais das 

empresas brasileiras, na permanente busca de melhor 

desempenho. 
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Abstract 

The management of the innovation in newly industrialized countries, 

without long tradition with R&D activities poses many challenges 

to the firms, specially in an environment instable and turbulent 

like that of Brazil. The purpose of the paper is to present part of 

the findings of an empirical field research conducted with objective 

of studying some characteristics and conditioning factors of brazilian 

planning and controlling R&D project sistems. The multisectorial 

sample included 51 large enterprises that answered a mailed 

questionnaire. The study revealed that in general for approving a 

project proposal a great importance is assigned to the informations 

considered in the study, specially to the objectives, the results 

(products) and the justifications. Many enterprises don't have a 

pattern to guide in preparing the plan of the projectformal and 

don't adopt a uniform procedure to follow and control all the 

types of their R&D projects. It was found some factors like the 

kind of capital stock ownership, the size of the professional R&D 

staff, the emphasis of the firm toward R&D, and the cost of the 

projects performed influence significantly the characteristics of 

the R&D project planning and controlling sistem. 

Uniterms: 

• C&T management 

• planning and control of projects 

• management of innovation 
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Resumo 

O trabalho apresenta uma avaliagao, do ponto de vista 

gerencial, do subprograma de Instrumentacao do 

PADCT, focalizando os aspectos inovadores do programa 

como um todo - chamada de propostas via editais, 

criterios para enquadramento, metodologia de julgamento 

e aprovagao dos projetos, sistemas de acompanhamento 

- e, mas espedficamente, do Subprograma em questao. 

Ao final sao apresentadas sugestoes no sentido de 

incorporar estas novas praticas gerenciais aos mecanismos 

de finandamento de projetos normalmente utilizados 

pelas agendas de fomento. 

Palavras-Chaves: 

• instrumentacao 

• avaliacao de programas 

• financiamento a ciencia e tecnologia 

• gestao de ciencia e tecnologia 
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INTRODUCAO 

A avaliagao de programas e projetos constitui 

um tema amplo que congrega diferentes versoes entre 

os especialistas. Todavia, em carater geral, pode-se afir- 

mar que o processo de avaliagao tende a tornar-se um 

instrumento indispensavel a compreensao dos resulta- 

dos obtidos ou a serem alcangados e a verificagao de 

sua conformidade com os objetivos propostos, anteci- 

pando pela sua analise, corre^oes ou mudangas relati- 

vas as etapas subseqiientes de um novo planejamento 

e execugao. De igual modo, sua utilizagao tambem pos- 

sibilita e orienta altera^oes nos procedimentos das equi- 

pes envolvidas, ou mesmo no redimensionamento de 

recursos materials e financeiros. 

No caso especifico deste trabalho, procurou-se 

analisar os procedimentos adotados para a gestao do- 

PADCT - Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cien- 

tifico e Tecnologico que sao, de um modo geral, co- 

muns a todos os subprogramas e onde pequenas diferen- 

?as podem ser creditadas a caracteristicas pessoais dos 

integrantes dos diversos grupos tecnicos. 

A defini^ao de um subprograma como objeto de 

analise constituiu a metodologia de trabalho escolhida, 

podendo-se generalizar algumas observagoes para todo 

o programa sem perda de objetividade. O Subprogra- 

ma de Instrumentagao (SINST) foi escolhido por ja se 

encontrar num estagio avangado de auto-avaliagao, ten- 

do sido realizados tres seminaries de apresentagao de 

resultados tecnicos de projetos apoiados. 

A analise do PADCT, do ponto de vista geren- 

cial, e bastante oportuna, dados os criterios inovadores 

de avaliagao e selegao de projetos que foram utilizados 

nos seus varios subprogramas, de modo distinto ao tra- 

dicionalmente realizado pelas agencias de fomento no 

pais. Iniciado em 1984, com a chamada ''fase-teste", 

o programa, previsto para cinco anos, esta em sua fa- 

se final, com boas perspectivas de renovagao por igual 

periodo. Alguns subprogramas tiveram resultados bas- 

tante relevantes, outros menos, e atualmente estuda-se 

a possibilidade de inclusao de novas areas em substitui- 

gao aquelas que tiveram um desempenho menos marcante. 

O presente trabalho baseou-se em entrevistas rea- 

lizadas com membros do Grupo Tecnico de Assessora- 

mento e da Secretaria Tecnica do SINST (*),e em docu- 

mentos oficiais das agencias de fomento e financiamen- 

to, da Secretaria Geral do PADCT e relatorios de pro- 

gresso do Banco Mundial. 

A CRIA^AO DO PADCT - Programa de Apoio ao 

Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico 

Concepgao, Objetivos e Metas 

O PADCT - Programa de Apoio ao Desenvolvi- 

mento Cientifico e Tecnologico foi concebido, em 1982, 

como um dos instrumentos para implementar a politi- 

* nossos agradecimentos ao Sr. Antonio R.P.L. Albuquerque 
(Tecnico da Secretaria de Mecanica de Precisao do MCT), Sr. Anto- 
nio S. Teixeira Jr. (Diretor Cientifico da FUNBEC), Sra. Ligia Dona- 
dio (Secretaria Executiva do SINST/PADCT) e Sr. Rolf Hundert- 
mark (Diretor da ECB - Equipamentos Cientificos do Brasil) 

ca nacional de ciencia e tecnologia, fixada no III PBDCT 

- Piano Basico de Desenvolvimento Cientifico e Tecno- 

logico. O PADCT, dessa maneira, pretendia constituir- 

se num programa de duragao limitada e com objetivos 

definidos, a fim de promover um salto qualitative e 

quantitativo- no desenvolvimento cientifico e tecnologi- 

co de determinados setores eleitos. 

Sua concepgao emergiu dentro das atividades do 

SNDCT - Sistema Nacional de Desenvolvimento Cienti- 

fico e Tecnologico que, desde 1975, envolvia de forma 

sistemica, na esfera federal, as agencias e instituigoes 

governamentais de planejamento e coordenacao, fomen- 

to, execugao e regulagao de pesquisas em C&T O 

SNDCT ate 1985, com a criagao do MCT Ministerio 

da Ciencia e da Tecnologia, tinha como seu orgao cen- 

tral o CNPq Conselho Nacional de Desenvolvimento 

Cientifico e Tecnologico, responsavel pela elaboragao, 

coordenagao e acompanhamento da execugao da politi- 

ca nacional de ciencia e tecnologia. 

Aquela epoca, o CCT - Conselho Cientifico e Tec- 

nologico, no ambito do CNPq, definia e implementa- 

va as politicas, prioridades e diretrizes de C&T, desem- 

penhado um papel de articulador em todo o sistema, 

alem de participar na elaboragao do orgamento nacio- 

nal de C&T em conjunto com a Secretaria de Orgamen- 

to e Finangas da SEPTAN - Secretaria de Planejamen- 

to da Presidencia da Republica. O CCT agregava repre- 

sentantes institucionais dos ministerios e agencias gover- 

namentais, assim como membros individuais nomeados 

a partir das comunidades de cientistas, tecnologos e em- 

presarios, com mandate renovavel de dois anos. 

Com a criagao do MCT houve uma redefinigao 

que, recentemente, referendou a esfera de competencia 

do CCT sobre a proposigao de diretrizes para C&T, 

as propostas de orgamentos anuais e plurianuais do se- 

tor publico federal em C&T, com os respectivos pianos 

e programas, os instrumentos de agao para as empresas 

nacionais quanto a capacitagao cientifica e tecnologica, 

as politicas de importagao, absorgao e difusao de tecno- 

logias e os mecanismos internacionais, multi e bilate- 

rais. Sua estrutura sera composta por uma Secretaria 

Executiva, coordenada e superviosionada pelo Secreta- 

rio Geral do MCT, e por Camaras Especializadas, on- 

de serao mantidas as representagoes das comunidades 

cientifica e tecnologica. 

Dentro das diretrizes do III PBDCT criou-se a 

"Agao Programada CAT'' em programas e atividades 

setoriais, com atuagao central do CCT e avaliagoes por 

parte de suas subcomissoes, obtendo-se uma visualiza- 

gao mais proxima das varias areas da C&T nacional. 

Dessa maneira, foi constatado que alguns setores prio- 

ritarios do PBDCT vinham recebendo tratamento ade- 

quado (energia, desenvolvimento agropecuario, recur- 

sos do mar), ao passo que outros setores apresentavam 

evidentes deficiencias, sem se dispor de meios para seu 

aprimoramento. As diferentes lacunas foram detecta- 

das, mas os recursos mostravam-se insuficientes. 

Assim sendo, o CCT passou a propor uma serie 

de medidas que deveriam ser adotadas com a finalida- 

de de suprir vazios na infra-estrutura do sistema (aten- 

gao as areas de politica e administragao de C&T, educa- 

gao cientifica, produgao de insumos, instrumentagao, 

manutengao e informagao em C&T), bem como o de 
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atender areas e setores prioritarios do III PBDCT, a fim 

de nao comprometer o future desenvolvimento da cien- 

cia e tecnologia nacionais (destaque as areas de biotec- 

nologia, tecnologia industrial basica, quimica e enge- 

nharia quimica, geociencias e tecnologia mineral). 

A montagem de um Programa de Apoio ao Desen- 

volvimento Cientifico e Tecnologico caracterizou-se co- 

mo uma resposta, dada a possibilidade de um erapresti- 

mo do Banco Mundial. O PADCT foi entao concebi- 

do como um instrumento transitorio de a?ao comple- 

mentar ao trabalho ja realizado pelas agencias de fo- 

mento em C&T, atuando em areas previamente defini- 

das e com metas especificas a alcan^ar, atraves da a^ao 

coordenada das quatro principais agencias de fomento 
e financiamento para C&T no Brasil. Tratava-se da 

FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos, do CNPq, 

da CAPES/MEC - Coordena^ao de Aperfei^oamento 

de Pessoal de Nivel Superior e da STI/MIC Secretaria 

de Tecnologia Industrial (hoje SDI - Secretaria Espe- 

cial de Desenvolvimento Industrial). 

O PADCT passou a realizar um exercicio de fo- 

mento dirigido, complementar as atividades de fomen- 

to espontaneo que, atraves da publicagao de editais, in- 

formava as areas a serem atendidas, o volume de recur- 

sos envolvidos e os tipos de projetos a serem apoiados. 

Dessa forma, um componente fundamental para seu 

sucesso seria a sua adequada divulgagao, a fim de ga- 

rantir a participa^ao de todas as entidades interessadas 

e, desse modo, determinar um alto nivel de qualidade 

das propostas recebidas. 

Dentre as principais inovagoes promovidas pelo 

PADCT destaca-se o peer review system, que e o siste- 

ma de avaliagao e selegao de propostas pela propria co- 

munidade e o trabalho coordenado pelas quatro agen- 

cias mencionadas. Na verdade, o envolvimento da co- 

munidade cientifico-tecnologica e empresarial nao se 

fez apenas na fase de julgamento de propostas, mas 

desde a etapa de planejamento em diferentes comissoes 

e grupos. 

Quanto a coordenagao dos trabalhos das agencias, 

um dos aspectos enfatizados na fase de concepgao do 

programa foi o do aproveitamento das estruturas opera- 

cionais ja existentes em cada agencia, cabendo a cada 

orgao o uso de seus procedimentos administrativos 

usuais na contratagao, implementagao e acompanha- 

mento de projetos, preferencialmente naquelas areas 

onde acumulasse maior competencia e tradigao. 

Assim, houve uma combinagao de procedimentos 

correntes nas varias agencias, com os Comites Assesso- 

res (CAs) no CNPq e a participagao de consultores ad 

hoc no processo de avaliagao tecnica dos projetos pela 

FINEP. 

Como objetivo geral o PADCT pretendia ampliar, 

melhorar e consolidar a competencia tecnico-cientifica 

nacional no ambito de universidades, centros de pesqui- 

sa e empresas, concentrando-se em algumas areas espe- 

cificas e procurando beneficiar todo o SNDCT. 

Como objetivos especificos pode-se citar: 

• o fortalecimento dos quadros de pessoal tecnico-cien- 

tifico nos seus diversos niveis; 

• o fortalecimento da infra-estrutura fisica de ensino, 

pesquisa e desenvolvimento, bem como de difusao 

de resultados; 

• o apoio k realizagao de pesquisas cientificas e tecnolo- 

gicas; 

• a criagao e o fortalecimento de servigos de manuten- 

gao e suprimento de insumos especificos; 

• o fortalecimento e aperfeigoamento das atividades re- 

lacionadas a metrologia, normatizagao e qualidade 

industrial; 

• o fortalecimento e o aprimoramento dos sistemas de 

informagoes tecnicas e cientificas; 

• o fortalecimento das ligagoes entre o setor produtivo 

e o setor de C&T, tanto na definigao das prioridades 

como na promogao da transferencia dos resultados 

de pesquisa ao setor produtivo; 

• o fortalecimento da capacidade de formular e geren- 

ciar a implementagao de politicas e atividades de C&T. 

Para a fase inicial do PADCT foram selecionadas 

dez areas prioritarias, estruturadas na forma de subpro- 

gramas, divididos em dois grupos: 

• Subprograma de Desenvolvimento Cientifico e Tecno- 

logico para as areas e subareas de: Educagao para 

Ciencias; Biotecnologia; Quimica e Engenharia Qui- 

mica; Geociencias e Tecnologia Mineral; Instrumenta- 

gao; e Planejamento e Gestao em C&T 

• Subprogramas de Apoio em conjuntos de atividades 

basicas de: Informagao em C&T; Manutengao; Provi- 

mento de Insumos Essenciais; e Tecnologia Industrial 

Basica. 

Os subprogramas representam a adogao de uma 

estrategia explicita, fundamentada no encadeamento 

de agoes articuladas e ordenadas segundo objetivos in- 

termediarios e finais, que sao buscados atraves da reali- 

zagao de projetos de diferentes tipos e naturezas e que 

compoem tres grandes classes de atividades: 

• formagao e capacitagao de recursos humanos; 

• pesquisa, desenvolvimento, engenharia e comercializa- 

gao; 

• apoio e servigos. 

Recursos e Estrutura 

O PADCT constitui-se num programa expressive, 

tendo em vista a extensao de suas agoes e a abrangen- 

cia de recursos humanos, materiais e financeiros envol- 

vidos. 

Foi proposto em sua primeira fase um montante 

de US$ 72 milhoes do Banco Mundial para aplicagao 

em 5 anos, a partir de julho de 1984, ao mesmo tem- 

po em que a contrapartida do governo brasileiro foi 

de USS 107 milhoes em recursos financeiros, alem de 

USS 56 milhoes considerados como contrapartida das 

instituigoes de pesquisa executoras de projetos dentro 

do programa. 

Do total de USS 72 milhoes alocados pelo Banco 

Mundial, cerca de USS 60 milhoes destinaram-se a aqui- 

sigao de equipamentos, pegas de reposigao, insumos, 

bibliografia e treinamento de pessoal no exterior, e que 

nao foram transferidos para o Brasil, sendo reservados 

para gastos no exterior. Os restantes USS 12 milhoes 

foram convertidos em cruzados, juntando-se aos recur- 

sos nacionais para fazer face as despesas locais. 
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A Tabela 1 apresenta os indices de evolugao dos 

or?amentos das quatro principals agendas de fomento 

e financiamento, onde e possivel observar o decresci- 

mo de recursos do FNDCT (FINEP), que atingiu sen 

valor minimo em 1984, correspondendo a 29% dos re- 

cursos disponiveis em 1979, ano em que o PADCT te- 

ve inicio. A STI (atual SDI) tambem teve seus recursos 

reduzidos ao longo deste periodo, atingindo, em 1984, 

46% dos valores de 1979, assim como a CAPES e o 

CNPq, estes em menor propor?ao. 

A partir de 1985 pode-se perceber uma certa recu- 

pera^So dos recursos alocados as agendas e ao PADCT, 

indicando um maior comprometimento do governo com 

apoio a area de C&T. 

No que concerne a estrutura organizacional pro- 

posta para o PADCT evidencia-se a atua^ao das agen- 

das financiadoras, da Secretaria Executiva e dos diver- 

sos colegiados que a compoem. 

Cabem as agendas os diversos atos administrati- 

vos, envolvendo a recepgao e aprovagao de propostas, 

contrata?ao das mesmas, libera^ao de recursos e o acom- 

panhamento fisico e financeiro dos projetos contratados. 

A Secretaria Executiva detem as fun?6es de ges- 

tao geral do programa, articulagao e atuagao das agen- 

cias, e de execugao das decisoes da CT - Comissao Tran- 

sitoria. 
Por outro lado, os colegiados contam com a par- 

ticipagao de membros da comunidade cientifica, tecno- 

TABELA 1 

Indices de Evolugao dos recursos para Ciencia e Tecnologia 

Agencia Ano Base 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 

CAPES 1986 = 100 63,36% 47,05% 42,06% 54,16% 55,09% 46,17% 65,79% 100,00% 91,86% 

1979 = 100 100,00% 74,26% 66,39% 85,47% 86,94% 72,86% 103,83% 157,83% 144,99% 

CNPq 1986 = 100 89,53% 87,70% 86,71% 106,16% 89,86% 93,57% 130,96% 100,00% 188,76% 

1979 = 100 100,00% 97,96% 96,85% 118,57% 100,48% 104,51% 146,28% 111,69% 121,47% 

FNDCT 1986 = 100 137,87% 132,18% 85,64% 92,57% 51,99% 40,26% 54,93% 100,00% 87,02% 

(FINEP) 1979 = 100 100,00% 95,87% 62,11% 67,14% 37,71% 29,20% 39,84% 72,53% 63,12% 

FUNAT 1986 = 100 401,27% 496,27% 263,88% 321,63% 204,81% 187,48% 108,47% 100,00% 106,60% 

(STI) 1979 = 100 100,00% 123,67% 65,76% 80,15% 51,04% 46,72% 27,08% 24,92% 26,57% 

SUBTOTAL 1986 = 100 

oo 

oo" 
o

 105,19% 83,00% 98,20% 74,76% 70,72% 94,65% 100,00% 98,80% 

1979 = 100 100,00% 97,15% 76,65% 90,69% 69,05% 65,31% 87,42% 92,35% 91,23% 

MCT 1986 — 100 79,52% 100,00% 96,95% 

IES 1986 = 100 77,34% 85,18% 96,72% 76,85% 70,26% 71,35% 100,00% 103,17% 

TOTAL 1096 — 100 16,33% 65,87% 67,59% 77,34% 60,96% 56,09% 76,52% 100,00% 101,25% 

PADCT 1986 = 100 33,14% 42,50% 100,00% 113,44% 

Obs.: IBS - Institui?6es de Ensino Superior 

FUNAT Fundo de Amparo a Tecnologia 

Fonte: MID TERM REVIEW Ln. 2489-BR: Sector Project for Science and Technology (PADCT) BANCO MONDIAL - 1987 

logica e empresarial, definindo politicas de planejamen- 

to, analisando e acompanhando as propostas e avalian- 

do os projetos em execugao. 

A Figura 1 refere-se a um Organograma do 

PADCT e que procura resumir as interagoes de suas 

diferentes partes. 

Como e demonstrado, a estrutura do PADCT re- 

quereu a participagao de varios orgaos colegiados com 

enfase no CCT - Conselho Cientifico e Tecnologico, 

na CT - Comissao Transitdria, no GEA - Grupo Espe- 

cial de Acompanhamento, nos GTs Grupos Tecnicos 

de Assessoramento, nos GCCs - Grupos de Consulto- 

res Credenciados e nos CAs - Comites Assessores, res- 

ponsaveis pelas fases de planejamento, administragao, 

acompanhamento do PADCT. 

De qualquer forma, as atividades relacionadas a 

proposigao, analise e execugao para os diversos subpro- 

gramas encontram-se concentradas junto aos GTs, 

GCCs e CAs, onde a participagao da comunidade atuan- 

te em C&T e indispensavel. Na verdade, os procedimen- 

tos em uso no PADCT tern a particular caracteristica 

de conterem as decisoes e as escolhas desta comunida- 

de atraves de representantes indicados e nomeados, que 

tomam assento nas diferentes parcelas da estrutura or- 

ganizacional do PADCT 

Quanto as agendas governamentais pode-se res- 

saltar alguma particularidade entre suas atividades, 

em fungao de suas especificidades, linhas de fomento 

e modalidades de financiamento. 

Assim e que a FINEP consolidou-se como o agen- 

te financeiro do PADCT, tendo em vista sua facilida- 

de e tradigao no exercicio desta fungao; ao passo em 

que o CNPq e a CAPES responsabilizaram-se pelos pro- 

jetos afeitos a formagao e capacitagao de recursos hu- 

manos em todos os subprogramas. 
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A Tabela 2 apresenta, de maneira esquematica, 

a organizagao e a ordem de interagoes entre os diferen- 

tes agentes dentro desta estrutura, descrevendo sua com- 

posigao e suas principals atribui^oes. 

Pode-se identificar a preocupagao em cristalizar- 

se, na estrutura do PADCT, as relagoes entre os repre- 

sentantes das agencias e a comunidade cientifica e tec- 

nologica, na medida das composigoes mistas existentes 

nas diversas esferas dentro do programa. 

Nao significa assegurar resultados, mas sim de es- 

tabelecer condi^oes que sejam favoraveis a supera^ao 

de problemas comuns. 

TABELA 2 

Estrutura Organizacional do PADCT 

AGENTES ESTRUTURA PRINCIPAIS ATRIBUICOES 

Agencias Financiadoras CNPq, CAPES, FINEP, STI (atual Divulgagao de editais, recepgao e aprova^ao de propostas. Contra- 

SDI) tagao, libera^ao e recursos e acompanhamento fisico e financeiro 

dos projetos contratados. 

Agente Financeiro FINEP Repasse dos recursos e consolida^ao das prestagoes de contas das 

agencias. Elabora^ao de relatorios financeiros. 

SE - Secretaria Executiva Secretaries Executivo e Adjunto, re- Administragao global do PADCT. Articulagao com as agencias e 

presentantes das agencias financiado- destas com os colegiados. Execugao das decisoes do GT. 

ras 

Secretarias Tecnicas 1 Secretario Tecnico para cada Sub- Assessoria a SE e apoio as reunioes de GT e CA. Participagao na 

programa, indicado pelo CNPq elabora?ao de editais com o GT e de relatorios sobre demanda, jul- 

gamento de projetos. 

COLEGIADOS 

CCT - Conselho Cientifico e Tecno- 

logico 

31 membros. Representantes de 16 Definigao dos objetivos gerais do PADCT, acompanhamento e ava- 

ministerios e 15 das comunidades cien- liagoes globais. Nomeagao do Secretario Executivo e Adjunto. Exer- 

tifica, tecnologica e empresarial cicio de fun^oes politico-programaticas, escolha de prioridades e 

distribuigao de recursos. Escolha do GEA. 

CT - Comissao Transitoria Cerca de 20 membros. Representan- Analise e aprovagao de propostas da SE, indicagao de membros 

tes das agencias, das comunidades do GT e dos Secretarios Executivo e Adjunto. Acompanhamento 

em C&T, 4 conselheiros do CCT e e avaliagoes do programa. 

coordenadores das subcomissoes da 

Comissao Permanente do PBDCT 

GEA - Grupo Especial de Acompa- 15 membros. 8 especialistas brasilei- Acompanhamento global do PADCT, estabelecendo recomenda- 

nhamento ros e 7 estrangeiros, nao envolvidos goes, sugestoes e criticas. Propostas de reorientagao do PADCT. 
no planejamento ou execugao do 

PADCT 

GT - Grupo Tecnico de Assessora- 12 a 14 membros. Urn para cada sub- Elaboragao de diretrizes, de programagao, prioridades e dos edi- 

mento programa com representantes das tais. Acompanhamento e avaliagao. 
agencias e 10 a 12 da comunidade 

em C&T 

GCC - Grupo de Consultores Cre- Ate 30 membros. Uma para cada Constituigao dos CA. 

denciados Subprograma. Representantes indica- 
dos pela comunidade cientifica e tec- 

nologica 

CA - Comite Assessor Ao menos 7 membros, com 5 repre- Julgamento e recomendagoes das propostas apresentadas. Assesso- 

sentantes do GCC, 1 de cada agencia ramento as agencias na avaliagao final, 

e 1 observador do GT. 
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Acompanhamento e Avalia^ao 

O acompanhamento e avaliagao do PADCT com- 

preende um conjunto de atividades que tern por objeti- 

vo comparar os resultados conseguidos com aqueles 

previstos, e analisar os impactos produzidos sobre o 

desempenho global em C&T 

Estas atividades sao planejadas para serem realiza- 

das com uma da periodicidade ou a qualquer momen- 

to em que se fizer necessario e agregam-se em tres ni- 

veis: projetos e subprojetos, subprogramas e classes 

de atividades; e para todo o PADCT. 

Nos projetos e subprojetos as agencias responsa- 

veis os acompanham e avaliam com o auxilio dos CAs 

e de outros especialistas. Os subprogramas e classes de 

atividades sao avaliados pela agencia executora e exa- 

minados pela SE com assessoramento dos GTs. 

Para o PADCT como um todo ha uma avaliagao 

anual realizada pelo CCT, subcomissoes e GEA. 

SINST - O SUBPROGRAMA DE INSTRUMENTA^AO 

A Instrumenta^ao no PADCT 

O interesse por Instrumentagao, no Brasil, e mui- 

to recente e e conseqiiencia, ate certo grau, das restri- 

Qoes impostas a importa^ao de instrumentos pela resolu- 

9ao n0 354/75 do Banco Central. 

Em 1976, com o objetivo de obter uma visao 

abrangente da situagao da industria de instrumenta^ao 

no pais, o CNPq contratou um estudo de viabilidade 

para a fabricagao nacional de instrumentos. Tal estu- 

do, concluido em 1979, tragou o seguinte diagnostico 

da situagao a epoca: 

• o mercado de instrumentagao no Brasil caracteriza- 

va-se por uma intensa atividade de importa^ao: o con- 

sumo, em 1978, superava os USS 300 milhoes, com 

previsao de crescimento para os anos seguintes (em 

1980, atingiu cerca de USS 500 milhoes); 

• as empresas multinacionais instaladas no pais apenas 

limitavam-se a montar os instrumentos, a partir de 

componentes importados e projetos realizados exclu- 

sivamente nas matrizes no exterior; 

• denotava-se permanente atraso tecnologico; 

• as poucas empresas nacionais produtoras de instru- 

mentos eram de pequeno porte e carentes de investi- 

mentos para P&D; 

• as facilidades para importa^ao de instrumentos, atra- 

ves de isen^oes de impostos, e as dificuldades para 

importagao de componentes tambem dificultaram in- 

vestimentos em P&D; 

• as universidades raramente dedicavam-se ao desenvol- 

vimento de instrumentos, o mesmo se dizendo dos 

institutes de pesquisa; 

• a assistencia tecnica era extremamente dificil ou sim- 

plesmente inexistia, o que inviabilizava o uso conti- 

nuado de diversos instrumentos; 

• a manutengao dependente de componentes importa- 

dos era prejudicada; 

• crescente obsolescencia e escassez de equipamentos 

de laboratorios de P&D nacionais; 

• morosidade e falta de continuidade no financiamen- 

to de projetos; 

• mas, principalmente, a inexistencia de uma politica 

de instrumentagao no pais. 

O proprio CNPq ja havia criado, em 1978, uma 

Coordenagao do Programa de Instrumentagao, em vis- 

ta dos primeiros resultados evidenciados pelo estudo, 

numa tentativa de reverter a situa^ao da Instrumenta- 

9ao no pais. Nao se constituindo numa area de conheci- 

mento tradicionalmente reconhecida, apresentava difi- 

culdades para o apoio a projetos de pesquisa ou desen- 

volvimento de prototipos de novos instrumentos. 

Uma das primeiras medidas tomadas pelo Gover- 

no, anterior mesmo a resolugao n0 354/75 do Banco 

Central, foi a obrigatoriedade de criagao de NAIs - Nu- 

cleos de Articulagao com a Industria - por parte das 

empresas publicas e sociedades de economia mista fede- 

rais, que fossem usuarias ou compradoras de bens de 

capital. Os NAIs deveriam promover, na compra de 

equipamentos, a preferencia pelos de desenvolvimento 

e fabrica^ao nacional. 

A partir dai, outras medidas foram sendo toma- 

das, tais como a fixagao de indices de nacionalizagao 

pelo CDI, controle de importagao de instrumentos pe- 

la SEI, com vistas a protegao de mercado para empre- 

sas nacionais, financiamento de projetos de pesquisa e 

desenvolvimento de prototipos pela FINEP, CNPq, FI- 

PEC (hoje Fundagao Banco do Brasil) e STI (atual 

SDI), inclusao de Instrumentagao na linha ADTEN (A- 

poio ao Desenvolvimento Tecnologico da Empresa Na- 

cional) da FINEP, ''A^ao Programada em Instrumenta- 

gao'' do CNPq (1982), agao da TELEBRAS, reduzin- 

do seus fornecedores estrangeiros e fomentando a parti- 

cipagao de empresas nacionais atraves de encomendas etc. 

A partir de 1984, o PADCT veio aumentar subs- 

tancialmente o apoio a essa area. A Instrumentagao, 

neste subprograma, passou a ser entendida como o con- 

junto de tecnicas usadas para observar, medir, contro- 

lar, registrar, atuar ou transferir informagoes sobre fe- 

nomenos fisicos e fisico-quimicos e, por extensao, os 

instrumentos utilizados nessas tecnicas; inclui as ativida- 

des de formagao de recursos humanos, de capacitagao 

profissional em P&D, de produgao, comercializagao, 

aferigao, integragao, certificagao de conformidade, en- 

saio de instrumentos e atividades de P&D. 

Objetivos e Metas 

O Subprograma de Instrumentagao procurou con- 

templar a produgao nacional de instrumentos, alem de 

estabelecer uma competencia que possibilite o dominio 

efetivo cientifico e tecnologico do setor. 

Suas atividades foram desenvolvidas atraves do 

projeto de desenvolvimento experimental de prototipos 

e cabegas-de-serie de instrumentos de futura comerciali- 

zagao em: controle de processos; biomedica; analitica; 

teste-medigao-eletrica; e teste-medigao-mecanica. 

Sua efetivagao se deu atraves da publicagao de 

editais pelo Grupo Tecnico de Instrumentagao convo- 

cando os interessados para apresentagao de projetos 

de desenvolvimento de prototipos industrializaveis, com 

sua correspondente engenharia de produto. 

Tais projetos foram desenvolvidos pelas empre- 

sas, isoladamente ou associadas a universidades, institu- 

tes e fundagoes dedicadas a P&D. Para o caso do inte- 
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resse ser proveniente de um destes ultimos agentes ha- 

via a necessidade de se comprovar o interesse de uma 

empresa associada em produzir e comercializar os pro- 

dutos resultantes do projeto. 

Ainda mais, seu objetivo contemplou projetos 

que visassem o desenvolvimento, criagao ou adapta^ao 

de tecnologias de ponta. 

Dentre as metas identificadas para o Subprogra- 

ma destacam-se: 

• Apoio e estimulo as universidades, centres de pesqui- 

sa e empresas para o desenvolvimento e subseqiiente 

transferencia para a produgao industrial e comerciali- 

zagao dos instrumentos considerados prioritarios. 

• Fomento e apoio a transferencia de tecnologia univer- 

sidade-industria. 
• Implementagao do uso de instrumentos produzidos 

pela industria nacional. 

• Melhoria da qualidade dos instrumentos. 

• Estimulo ao desenvolvimento e absor^ao de tecnolo- 

gias de ponta. 

Recursos Envolvidos 

O SINST recebeu recursos no valor de USS 15.820 

mil, sendo USS 11.920 mil para despesas locais (contra- 

partida nacional) e USS 3.900 mil para despesas com 

importagoes (recursos do Banco Mundial). Foram efeti- 

vamente aplicadas em projetos do Subprograma USS 

14.600 mil (cerca de USS 1 milhao foi deslocado para 

atendimento ao Programa de Emergencia, criado pelo 

MCT para re-equipar as universidades). As Figuras 2 

e 3 mostram a demanda em numero de projetos e em 

recursos financeiros. 
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Demanda em n0 de projetos nas fases do SINST 
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FIGURA 3 

Demanda em USS milhoes nas fases do SINST 

Fonte (Fig. 2 e 3): GT Instrumentagao - Documento Basico em Instru- 

menta?ao, mimeo, Brasilia, 1988, p. 12. 

CONSIDERAgOES SOBRE A GESXAO DO PADCT 

- ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS 

Identifica^ao de Problemas 

Os desdobramentos resultantes das agoes do 

PADCT devem ser considerados no contexto em que 

o programa foi criado, tendo em larga medida sido in- 

fluenciado por fatores, ora cronicos e de longo prazo, 

ora circunstanciais e de curto prazo. 

Assim e que o PADCT surgiu numa epoca de cla- 

ro decrescimo de recursos do FNDCT, com o progressi- 

vo aviltamento dos padroes de apoio a pesquisa pela 

diminui^ao de recursos para P&D. 

O PADCT encontrou enorme demanda reprimi- 

da que, motivada pelos editais concorrenciais refletiu- 

se na modificagao de algumas linhas de pesquisa, para 

adequarem-se aos editais. Em alguns casos, esse proce- 

dimento acarretou o aparecimento de um grande nume- 

ro de propostas para julgamento, que nao puderam ser 

aprovadas dada a total desvincula^ao entre suas caracte- 

risticas e area de competencia da equipe do projeto, 

com os objetivos propostos. 

Nesse sentido e que se pode estabelecer uma das 

principais criticas do PADCT, na medida de sua trans- 

forma^ao em uma das muitas fontes de recursos para 

a ciencia e tecnologia nacionais, desvirtuando-o de seu 
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principio que era o de estimular inovagoes no sistema 
de C&T a partir da produtividade decorrente de sens 

recursos. Trata-se de um programa de desenvolvimen- 
to e nao de um programa de investimento. 

O PADCT tambem realgou a inexistencia de uma 

atuagao coordenada, dada a dificuldade inicial de se 

fazer funcionar um programa governamental pelos de- 

sencontros entre as suas diferentes agencias. Parte des- 

se problema tambem deriva da dificuldade de suas agen- 

cias em trabalhar segundo novos criterios, distintos da- 

queles que tradicionalmente utilizavam. 

De igual maneira, a posigao de assumir maiores 

encargos sem uma adequada previsao de estrutura e 

pessoal dificultou o desempenho das agencias. 

Observagao particular pode ser feita a FINEP 

por ser agente financeiro do PADCT, que acumulava 

atividades em acompanhar suas modalidades de finan- 

ciamento e os projetos aprovados na concorrencia dos 

editais. Pode-se observar tambem que sua atuagao nao 

alcangou as expectativas iniciais, por alguns considera- 

rem que se retirava recursos do FNDCT, ou que a no- 

va sistematica de julgamentos nao se adequava a prati- 

ca corrente de suas decisoes. Promoveu-se assim um 

certo retardamento no programa, nas fases de contrata- 

gao de projetos e na liberagao de recursos. 

Outro problema identificado se refere ao incom- 

pleto esclarecimento da sistematica dos editais, se de 

fato, refletiram as prioridades da politica nacional de 

C&T, visto que os setores eleitos nao esgotam o elen- 

co de prioridades. Da mesma forma, argumenta-se so- 

bre a distribuigao equitativa de recursos dentro de ca- 

da setor para nao inibir o apoio aos diferentes projetos. 

Em vista das circunstancias em que se deu o 

PADCT tambem desencadeou-se uma frustragao dian- 

te dos resultados dos projetos aprovados apos a fase 

teste, em virtude da grande expectativa e o baixo nume- 

ro de propostas aprovadas. 

Certo privilegio regional tambem pode ser identi- 

ficado, preterindo-se as regioes Norte e Nordeste nos 

processes de selegao. 

O acompanhamento de projetos tambem foi insa- 

tisfatorio, excegao feita a alguns subprogramas. 

O fato do PADCT ter sido concebido, prepara- 

do e assinado em um governo anterior, dificultou uma 

implementagao no governo seguinte que procurou rea- 

valia-lo, quando nao critica-lo. 

Outro problema refere-se a utilizagao dos recur- 

sos do PADCT para o Programa de Emergencia do 

MCT, que ao inves de se constituirem em recursos com- 

plementares com objetivos especificos, passam a ser uti- 

lizados como mais uma fonte de auxilio a pesquisa no pais. 

Aspectos Positives 

De maneira geral o PADCT promoveu o fomen- 

to dirigido, que envolveu a colaboragao das agencias 

no planejamento e implementagao dos projetos numa 

atuagao crescentemente coordenada. 

Houve boa receptividade por parte da comunida- 

de quanto aos recursos disponiveis e ao sistema de jul- 

gamento pelos pares, que resultou num processo mais 

descentralizado e democratico das decisoes e avaliagoes. 

A participagao da comunidade academica, empresarial 

e de usuarios pode se dar na indicagao de prioridades 

para apoio a projetos, e no julgamento de propostas e 

resultados. 

Promoveu-se uma maior interagao entre os dife- 

rentes agentes e que proporcionou aperfeigoamentos 

dos criterios de selegao e avaliagao dos projetos. 

A alocagao de recursos derivou-se de procedimen- 

tos de planejamento e orgamentos previamente defini- 

dos permitindo continuidade as agoes. 

De igual modo, o financiamento da demanda in- 

duzida possibilitou o apoio ao desenvolvimento de pro- 

dutos ainda nao fabricados no pais, alem de estabele- 

cer condigoes favoraveis as trocas e atividades conjun- 

tas de universidades e instituigoes de pesquisa com em- 

presas nacionais. 

O PADCT desencadeou uma maior difusao de in- 

formagoes, maior visibilidade no julgamento, maior en- 

volvimento da comunidade nesse processo e melhor aces- 

so aos recursos atraves dos editais. 

Tambem houve a motivagao de departamentos 

de universidades e institutes para investirem no reapare- 

Ihamento de seus laboratorios a partir da aceleragao e 

desenvolvimento dos projetos apresentados. 

Aspectos Negatives 

De maneira geral, as agencias causaram atrasos 

na liberagao de recursos para os projetos aprovados sem 

reajustes frente a inflagao, assim como retardamento 

nos processamentos de importagoes e na definigao dos 

procedimentos para o acompanhamento dos projetos. 

Tais desdobramentos determinaram o pagamento de ju- 

ros dos recursos disponiveis em moeda estrangeira que, 

nao utilizados, significaram maiores despesas para o 

programa. Os projetos aprovados foram tambem inicia- 

dos com atraso, gerando insatisfagao na comunidade 

usuaria do PADCT. 

A emissao conjunta de todos os editais, ao menos 

na primeira fase (teste), promoveu um acumulo inevita- 

vel de documentos nas diferentes agencias, retardando 

sua tramitagao, que associado a insuficiencia de tem- 

po para analise e emissao dos pareceres resultou numa 

demora generalizada. 

Do ponto de vista operacional argumenta-se a fal- 

ta de clareza e precisao de alguns editais, provocando 

o recebimento de projetos que nao se enquadravam nas 

atividades previstas dos subprogramas. 

A falta de sincronia entre os CAs e os diversos 

GTs, fez-se sentir nas decisoes que nao correspondiam 

ao proposto nos editais, ora por incompreensao, ora 

por posigoes divergentes entre estes colegiados. 

Os pareceres dos consultores ad hoc tambem nao 

foram considerados adequadamente, ao mesmo tempo 

em que documentos de avaliagao e critica ao progra- 

ma nao eram devidamente divulgados, como os relato- 

rios do GEA, que apresentavam sugestoes e corregoes 

de curso para as agencias. 

Percebeu-se tambem que os GCCs nao atenderam 

a todas as areas do conhecimento, dificultando a rela- 

gao especialidade dos consultores versus a natureza dos 

projetos. 
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CONSIDERAgAES SOBRE A GESTAO DO SINST 

- ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS 

Identifica^ao de problemas 

Evidentemente muitos dos limites estabelecidos 

no PADCT desencadearam efeitos na esfera do SINST, 

ora nas dificuldades de procedimentos gerais, ora nos 

obstaculos particulares que surgiram na cria^ao do sub- 

programa para a area de instrumentagao. 

Assim e que a crescente retragao de recursos do 

FNDCT, como foi comentada, e associada a interrup- 

?ao do Programa de Instrumenta^ao do CNPq, a par- 

tir de 1984, foram fortes determinantes para aquecer a 

demanda de projetos para o edital-teste de 1984, onde 

nao houve boa correspondencia aos requisites do edi- 

tal, uma vez que procuravam adequar-se a oportunida- 

de, nao tendo sido especialmente elaborados para o 

PADCT. 

A diminui^ao dos recursos inicialmente previstos 

de US$ 40 milhoes para cerca de USS 15 milhoes para 

o SINST, tambem deve ser considerada no comprome- 

timento de alguns dos resultados a serem alcan^ados. 

Por outro lado, a exigencia de comprova^ao do 

interesse de uma industria em produzir e comercializar 

os produtos resultantes da pesquisa desenvolvida em 

universidades ou institutes de pesquisa, tambem falhou, 

pois, as empresas nao encontraram projetos com carac- 

teristicas tecnicas previamente definidas e em prazos 

aceitaveis que garantissem o desenvolvimento de produ- 

tos comercializaveis. 

Neste aspecto em particular, a recente aprova^ao 

de projetos de fabricagao de instrumentos de teste e 

medi^ao de grandezas eletricas pela SUFRAMA (Supe- 

rintendencia da Zona Franca de Manaus) representa 

um conflito com os objetivos do SINST e uma amea- 

ga as atividades de P&D na area de instrumentagao. 

Tal se da, segundo argumento de especialistas, pelo fa- 

to de que projetos la instalados resumem-se a monta- 

gem de instrumentos fabricados no exterior, sem a ne- 

cessaria presenga de pessoal qualificado para absorver 

a tecnologia. 

Os efeitos do SINST sobre a industria foram ain- 

da muito timidos. As empresas nao ganharam muito 

animo frente as exigencias de garantias reais estabeleci- 

das pela FINEP, que para uma atividade de maior ris- 

co como o desenvolvimento de produtos e capacitagao 

no setor, nao Ihes permitia assumir. Ja as instituigoes 

de pesquisa e universidades estavam isentas destas obri- 

gagoes. 

Aspectos Positivos 

Afora os comentarios relacionados ao PADCT 

como um todo destacam-se outros comentarios proprios 

ao SINST, o que Ihe assegurou avaliagoes favoraveis 

junto a coordenagao geral do programa. 

O SINST contribuiu para o fortalecimento da com- 

petencia empresarial do pais, com relagao a fabricagao 

de produtos de diversas cotegorias de instrumentos e 

areas afins: dos 132 projetos contratados de 1985 a 

1987, 34 foram concluidos, dos quais 7 foram transferi- 

dos para as empresas. 

Criou melhores condigoes para a implantagao de 

P&D de tecnologias voltadas a instrumentos de concep- 

gao convencional e de tecnologias avangadas, permitin- 

do o financiamento de diversos itens-pessoal, equipa- 

mentos, material de consumo, material bibliografico 

necessarios a execugao dos projetos. A emergencia, ape- 

sar de timida, de competencias profissionais e de novas 

empresas na area, constituem resultados que merecem 

ser avaliados. 

A adogao de colegiados com a participagao de 

academicos, empresarios e representantes do governo 

possibilitaram a formagao de um canal de comunicagao 

entre os agentes envolvidos na problematica da instru- 

mentagao. Dessa maneira, a identificagao de necessida- 

des do mercado nacional foi uma decorrencia de dife- 

rentes pontos de vista, alem de proporcionar uma coor- 

denagao para apoio a instrumentagao. 

O SINST propiciou uma intensa participagao da 

comunidade no planejamento, julgamento e acompa- 

nhamento dos projetos. Afora os relatorios tecnicos, a 

pratica de apresentagao de resultados por meio de semi- 

naries alcangou sucesso, tendo em vista o grande inte- 

resse motivado em suas tres experiencias. 

Suas atividades permitiram que fossem dados os 

primeiros passes para a implantagao, no pais, de um 

sistema de Informagao em Instrumentagao. 

Houve importante ganho na experiencia de proce- 

dimentos para financiamento de projetos, alem da apren- 

dizagem no gerenciamento de um programa com carac- 

teristicas distintas dos programas tradicionais de P&D. 

O SINST forneceu subsidies para a formulagao 

de politicas para o desenvolvimento do setor, tendo 

em vista estudos sobre importagao, importancia estrate- 

gica e capacitagao nacional. 

Particularmente o Subprograma de Instrumenta- 

gao pode considerar-se bem sucedido, dada a combina- 

gao de um GT talentoso e agressivo, e de uma secreta- 

ria tecnica competente e dedicada. Varies instrumentos 

cientificos foram desenvolvidos e ja se encontram em 

fase de produgao. Destes, tres tern importancia na area 

eletronica e foram desenvolvidos na Universidade de 

Sao Paulo. 

Aspectos Negatives 

Os problemas identificados agregam em larga me- 

dida o conjunto de dificuldades pelas quais passou o 

SINST, somados a alguns dos aspectos negatives perti- 

nentes a esfera do PADCT 
Entretanto, a falta de sintonia inicial entre o 

GT e a CA deve ser manifestada, uma vez que desen- 

cadeou diferengas entre as propostas iniciais e as deci- 

soes no julgamento. 

O exercicio inicial a partir de projetos tipicos e 

hipoteticos para o estabelecimento do orgamento do 

subprograma tambem apresentou resultados insatisfato- 

rios. 

Um estudo mais sistematico para medir e conside- 

rar os efeitos do subprograma sobre a industria ligada 

a instrumentagao precisa ser realizado, superando as 

avaliagoes ainda restritas aos projetos apoiados. 
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comentArios finais 

Uma primeira evidencia geral acerca do PADCT 
e de se sugerir a consolidagao da experiencia ja adquiri- 

da pelas agencias de fomento e financiamento, a fim 

de se aperfeigoar a sistematica desenvolvida para uma 

agao conjunta. Neste caso, uma revisao dos relatorios 

de avaliagao, onde sejam acenadas reorientagoes nos 

procedimentos gerenciais, seria revestida de grande per- 

tinencia e oportunidade. 

Da mesma forma, uma avaliagao cuidadosa do 

MCT e de suas agencias, quanto as vantagens do siste- 

ma de julgamento pelos pares, poderia promover aper- 

fei?oamentos e adequagoes proveitosas a sistematica 

adotada. 

No que concerne ao SINST, uma reavaliagao dos 

resultados obtidos na primeira fase do PADCT ja foi 

realizada, tendo em vista a apresentagao de suas justifi- 

cativas para a continuidade do subprograma para a se- 

gunda fase do PADCT. 

Assim sendo, um novo conjunto de recomenda- 

(poes foi elaborado abordando os novos direcionamen- 

tos para: projetos especiais; aparecimento de microem- 

presas; projetos e desenvolvimentos de prototipos; for- 

magao de recursos humanos; e fortalecimento do Siste- 

ma de Informagao em Instrumentagao. 

Abstract: 

This paper presents an evaluation, through a managerial 

point of view, of the Instrumentation Subprogram of 

the PADCT - Program for the Support of Scientific 

and Technological Developement. It points out the 

innovative aspects of the program as a whole call for 

proposals through editals, the technical criteria to be 

met, the methodology for project selection and approval, 

and follow-up systems and, more specifically, of the 

subprogram itself. At the end the authours suggest the 

adoption of these new managerial procedures by the 

Brazilian Financing Agencies in their usual mechanisms 

of R&D project support. 

Uniterms: 

• instrumentations 

• program evaluation 

• science & technology financing 

• science & technology management 
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Cenarios para o planejamento 

tecnologico 

Prof. Bruce B. Johnson 

Coordenador do Programa de Estudos do Future 

INTRODUCAO 

A tecnologia apresenta caracteristicas que fazem 

do seu planejamento um processo distinto daquele nor- 

malmente utilizado para outras atividades. Ela e mais 

complexa, com maiores incertezas e indefinigoes e em 

geral lida com prazos maiores. A finalidade de planeja- 

mento tecnologico e formar a base de informagao pa- 

ra a tomada de decisoes quanto ao processo de inova- 

^ao tecnologica, um processo desarticulado onde e co- 

mum haver demoras de 5 a 10 anos entre a ideia para 

uma inovagao, a pesquisa e desenvolvimento, e o uso 

efetivo de uma nova tecnologia. 

Para discutir a importancia e forma de utilizagao 

de cenarios no planejamento tecnologico, e necessario 

antes distinguir alguns aspectos relevantes da teoria do 

planejamento e do processo de inovagao tecnologica. 

PLANEJAMENTO: UMA REDEFINigAO 

O conceito de planejamento sofreu uma alteragao 

fundamental nos ultimos 20 anos. Antes era visto co- 

mo a ''antecipagao de decisoes do que deve ser feito" 

(Newman, W.H. Administrative Action The Techni- 

ques of Organization and Management. Prentice Hall, 

New York, 1951: 15), conceito este em que o planeja- 

mento e a tomada de decisoes sao interdependentes e 

indistintos. Planejamento e um processo de levantamen- 

to e analise de informagoes e tomada de decisao antes 

dos eventos ou situagoes que exigem a agao. Importan- 

te nesta definigao de planejamento e a falta de distin- 

gao entre antecipagao, planejamento e decisao. 

No final da decada de 60 surgiu um novo concei- 

to de planejamento, formulado por Hazan Osbekhan, 

no seu trabalho "Towards a General Theory of Plan- 

ning" (em Jantsch, E. Perspectives of Planning, OC- 

DE, Paris, 1969). O autor identifica um "processo de 

planejamento" composto por quatro etapas distintas: 

a previsao, o planejamento em si, a tomada de decisao 

e a agao racional e criativa. Quando incorporado ao 

contexto de sistemas administrativos, deve-se acrescen- 

tar uma quinta etapa, a de avaliagao/controle, que in- 

troduz a fungao cibernetica de retroalimentagao, seja 

para corrigir desvios de agao planejada, seja para o re- 

planejamento. A relagao das etapas no processo e repre- 

sentado graficamente na Figura 1 a seguir. 

PROSPECgAO 

PLANEJAMENTO DECISAO a^AO 

i 

CONTROLE 
FIGURA 1 
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Com esta definigao do processo de planejamento, 

torna-se necessario distinguir claramente as suas etapas. 
As fun(?6es que envolvem a antecipagao do contexto fu- 

ture do objeto deste processo de planejamento, nos ter- 

mos de Ozbekhan, constituem a <^previsao'^ que por 

motivos expostos adiante, pref designar '"prospecgao" 

Drucker escreve que administradores, preocupados com 

o processo de planejamento, tern suas aten^oes volta- 

das para o futuro, sobre o qual nao existem informa- 

goes rigorosamente confiaveis. Nosso conhecimento re- 

laciona-se ao passado, devendo-se reconhecer que mes- 

mo assim, temos informagoes e dados incompletos e 

freqiientemente viesados. A incerteza, a falta de dados, 

a ausencia de estrutura e a indefini^ao quanto a priori- 

dades e criterios relacionados ao contexto do futuro 

postulam dificuldades para o planejamento das agoes, 

sendo mais graves quanto maior forem o horizonte do 

planejamento, a complexidade da questao e a turbulen- 

cia do ambiente. 

A etapa de planejamento envolve a indefinigao, 

o levantamento de informagoes relevantes e a sua anali- 

se, visando duas finalidades. A primeira e descrever a 

situagao desejada e especificar quando deve ser realiza- 

da esta situagao. Constitui a definigao de objetivos. A 

segunda finalidade e identificar quais os meios necessa- 

rios e suficientes para alterar a situagao atual, para ob- 

ter-se a situagao desejada. Estes meios irao se consti- 

tuir em "agoes racionais e criativas" que Ozbekhan 

descreve como resultado direto da tomada de decisao. 

Obviamente o resultado final sera a obtengao da situa- 

gao desejada. Herb Simon ressalta a importancia de 

desenvolver conjuntos alternativos de meios, ou estrate- 

gias de agao, que permitam avalia-las e escolher o me- 

Ihor. Sao estas as fungoes envolvidas na tomada de de- 

cisao. 

Com estas consideragoes chega-se a uma definigao 

do planejamento. Em vez de ser a mera antecipagao 

de decisoes, planejamento passa a ser urn auxilio a de- 

cisao, pelo enriquecimento sistematico da base de infor- 

magoes. Conforme as duas finalidades citadas, o plane- 

jamento deve preocupar-se com a extrapolagao das con- 

sequencias (impactos) futuras das opgoes de agao e com 

as implicagoes imediatas de objetivos futuros alternati- 

vos. A primeira trata de informagoes para a tomada 

de decisao sobre o melhor curso de agao, enquanto a 

segunda procura questionar qual deve ser o objetivo, 

pela analise de alternativas normativas. As duas ques- 

toes sao interligadas. Planejar agoes depende dos obje- 

tivos (embora esta identidade racionalista freqiientemen- 

te nao se torna transparente no processo politico). A 

fixagao de objetivos tambem e dependente, entre ou- 

tros fatores, dos recursos disponiveis para empreender 

agoes. Desenvolver um processo de planejamento sem 

manter o escopo dos objetivos dentro das possibilida- 

des de recursos disponiveis e megalomania. Gastar re- 

cursos sem relaciona-los e dimensiona-los aos objetivos 

e proligagao. 

O relacionamento de objetivos e agoes tern que 

ser inserido no contexto futuro. A realizagao do objeti- 

vo e um evento projetado para algum momento no fu- 

turo. Necessidades atuais podem alterar-se no futuro, 
mudando a definigao da situagao desejada. A incerte- 

za da pesquisa e a complexidade da inovagao tecnologi- 

ca determinam que os prazos para o planejamento tec- 

nologico sejam relativamente longos. Os alvos deste 

processo sao moveis e erraticos. Nao basta antecipar o 

alvo, porque na turbulencia deste fim de seculo, o pro- 

prio alvo pode mudar. Se nao examinarmos as diversas 

possibilidades deste contexto futuro na fixagao de obje- 

tivos, poderemos alcangar esses objetivos com grande 

eficiencia, mas com total ineficacia pelos resultados ir- 

relevantes para um contexto que mudou. Os elementos 

do contexto relevantes aos objetivos para o planejamen- 

to tecnologico incluem aspectos socio-culturais (valores 

sociais, estilo de vida, perfil demografico etc.), aspec- 

tos socio-economicos (estrutura industrial, ciclos e con- 

junturas economicas, medidas de desenvolvimento etc.), 

e aspectos socio-politicos e institucionais (movimentos 

populares, politica partidaria, organizagao social e ins- 

titucional entre outros). 

A missao do planejamento tecnologico e mais di- 

ficil do que o planejamento em outras atividades por- 

que, alem das dificuldades em identificar e antecipar o 

alvo, em assuntos tecnologicos, as armas e as munigoes 

tambem sao sujeitas a elevadas taxas de mudanga. No- 

vos paradigmas cientificos surgem, velhas tecnologias 

sao renovadas (supercondutividade, por exemplo), e 

novas tecnologias aparecem com maiores limites de de- 

sempenho a menor custo. 

As fungoes de planejamento e tomada de decisao 

precisam ser fundamentadas numa analise do contexto 

futuro, contexto este incerto, indefinido e altamente 

complexo. Ozbekhan emprega o termo "previsao" pa- 

ra esta analise de futuro. Prefiro o termo "proDpcrgao" 

No final da Segunda Guerra Mundial surgiram varias 

tecnicas extrapolativas na area militar, denominadas 

"previsao tecnologica" A extrapolagao, entretanto, e 

uma abordagem que analisa o comportamento passa- 

do para projetar o comportamento futuro. E util para 

antecipar a mira de um alvo movel. Nao e util quando 

o movimento do alvo e erratico, ou quando o alvo se 

transfigura ou passa a ser outro. Analisar as implica- 

goes no presente de objetivos futuros alternativos re- 

quer tecnicas exploratorias e normativas. A combina- 

gao destas com tecnicas extrapolativas e contemplada 

no termo "prospecgao" 

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO 

TRADICIONAL PROSPECTIVO 

Curto Prazo Prazo Longo Prazo 

Simplificagao Intuito Explorar a 

Complexidade 

Variaveis Enfoque Estruturas 

Abordagem Disciplinar Abordagens Abordagem 

Interdisciplinar 

Estabilidade Premissas Turbulencia e 

Descontinuidade 

Determinista Caracteristicas Indicativo 

Precisao de Dados Enfase Criatividade e 

Cenario Unico 

Inteligencia 

Previsoes Cenarios Alternativos 

FIGURA 2 
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A prospecgao, portanto, e uma etapa no proces- 

so de planejamento, com a fun^ao de analisar as possi- 

bilidades futuras, focalizando fun^oes e estruturas em 
vez de yariaveis, para tornar esta complexidade mais 

explicita e conhecida. Preocupa-se mais com a relevan- 

cia do que com a precisao, e depende mais da criativi- 

dade interdisciplinar e inteligencia do que com o rigor 

disciplinar. O confronto das caracteristicas do planeja- 

mento tradicional com as do planejamento prospecti- 

vo, apresentado na Figura 2, e essencial na escolha da 

abordagem para o planejamento tecnologico. Funda- 

mental a abordagem prospectiva e a utiliza^ao de cena- 

rios alternativos como instrumento para analisar um 

futuro mutavel, incerto, turbulento e complexo. 

A prospec^ao constitui uma base de especula^ao 

analitica para a etapa de planejamento, que e uma eta- 

pa de compara?ao e sintese para a tomada de decisao. 

A prospec^ao contribui ao processo de planejamento 

pela ampliagao e enriquecimento da base de informa- 

?oes para a tomada de decisao. Sua finalidade e aper- 

fei^oar a decisao atual, finalidade esta que a diferenga 

da futurologia exercicio especulativo sobre o futuro - 

desvinculada de qualquer finalidade objetiva no presente. 

PLANEJAMENTO 

TRADICIONAL 

Planejamento e 

Decisao Indistintos 

"Antecipagao de 

Decisoes do que Deve 

ser Feito" 

Contribuigoes 

Teoria de 

Organizagoes 

Teoria de 

Sistemas 

Cibernetica 

Informatica 

Previsao 

Tecnologica 

PLANEJAMENTO 

PROSPECTIVO 

Planejamento como 

Auxllio a Decisao 

"0 Enriquecimento 

Sistematico de Base de 

Informagoes para a 

Tomada de Decisoes: 

-Consequencias Futuras 

de Op?des Atuais de 

Agao 

-Implica^oes Imediatas 

de Objetivos Futures 

Alternativos 

Figura 3 

Feitas estas definiqoes de planejamento, para iden- 

tificar a importancia de cenarios, passamos agora a fo- 

calizar alguns aspectos do processo de inovaqao tecnolo- 

gica para especificar a forma de utilizar cenarios no pla- 

nejamento tecnologico. 

Antes, entretanto, cabe salientar outra implicaqao 

desta redefiniqao do planejamento. Ao separar as eta- 

pas de prospecqao, planejamento (entendido como as 

fungoes de formulaqao, sintese e comparagao de conjun- 

tos alternativos e meios), tomada de decisao, aqao e 

controle, torna-se mais facil estruturar o processo de 

planejamento nas organizaqoes. O conflito e identifica- 

qao entre a funqao executiva e a assessoria sao dissipa- 

dos. A tomada de decisao e o controle sao atribuiqoes 

dos executivos e altos administradores. A aqao e atri- 

buiqao operacional enquanto a prospecqao e planeja- 

mento (assim como o acompanhamento para o efeito 

de controle) sao atribuiqoes da assessoria. A organiza- 

qao do processo de planejamento deve respeitar as ca- 

racteristicas funcionais distintas destas etapas. A pros- 

pecqao e multi e interdisciplinar, especulativa, analiti- 

ca e dependente da criatividade e inteligencia. O plane- 

jamento e disciplinar (tecno-economico), sintetico, exi- 

gindo rigor metodologico e precisao de dados. As carac- 

teristicas das funqoes e as qualificaqoes das pessoas ne- 

cessarias para estas duas etapas sao diferentes, exigin- 

do unidades distintas na organizaqao, e mantendo a in- 

tegragao do processo atraves de fluxos de informaqoes 

bem definidos, coordenados pelo tomador de decisao. 

INOVAgAO TECNOLOGICA 

O processo de inovaqao tecnologica e o objeto 

do planejamento tecnologico. A invenqao resulta em 

algum dispositive ou padrao tecnico novo e original, 

enquanto a inovagao representa uma efetiva, mas no- 

va aplicaqao ou utilizaqao de tecnica em alguma neces- 

sidade ou problema. E relativamente comum encontrar 

inova^oes tecnologicas com grande impacto social que 

nao tern como base nenhuma invengao como por exem- 

plo, o proAlcool. 

O processo de inovagao tecnologica apresenta al- 

gumas caracteristicas significativamente diferentes de 

outros processes organizacionais e tecnicas. Uma dife- 

renqa se refere a complexidade organizacional. A inova- 

qao tecnologica envolve varias funqbes, desde pesquisa 

cientifica, pesquisa aplicada, desenvolvimento, engenha- 

ria, escala piloto, serviqos tecnicos, testes, scale-up, fa- 

bricaqao, marketing, vendas, serviqos pos-venda, assis- 

tencia tecnica etc. Pelas caracteristicas distintas de ca- 

da funqao, tendem a ser desempenhadas por pessoas, 

grupos e organizaqoes diferentes. A pesquisa basica e 

funqao da universidade enquanto pesquisa aplicada e 

serviqos tecnicos sao tipicos de institute de pesquisa, 

desenvolvimento, produqao, marketing etc., sao tipicos 

da empresa industrial. A ideia para a inovaqao pode 

surgir em qualquer funqao, elemento envolvido no pro- 

cesso, ou mesmo fora, como por exemplo, um cliente, 

ou ate um consumidor. Embora conceitualmente consi- 

derado um processo, raramente e um sistema com a es- 

pecificaqao das atribuigoes de cada elemento, a clara 

definiqao dos interfaces, com comunicaqao completa 

das informa?oes necessarias. Sem ser um sistema, nao 

tern coordenaqao organizada, com a conseqiiencia de 

haver varias barreiras de percepqao, comunicaqao, alo- 

ca?ao de recursos, transferencias, organizaqao, adminis- 

traqao, conhecimento, motivaqao etc. 

Apesar desta complexidade e das varias e conside- 

raveis dificuldades, e objetivo de planejamento levar a 

tecnologia atesua efetiva utilizac'ao, ou seja, para ser 

uma inovaqao. O planejamento nao tern um ponto de- 

terminado de inicio, podendo ocorrer em qualquer lu- 
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FIGURA 4 

CARACTERISTICAS DAS FASES DO PROCESSO DE INOVAgAO TECNOLOGICA 

gar. Nao tern seqiiencia fixa; para cada caso o envolvi- 

mento e ordem de participagao das fungoes, individuos, 

grupos disciplinas e ate organiza^oes podem alterar-se. 

Nao tem uma coordenacao central. Os objetivos e fina- 

lidades de uma determinada inovagao sao percebidos 

de forma diferente por cada participante no processo. 

A defini^ao dos meios tecnicos de atingir o objetivo tam- 

bem nao encontra consenso. Por tras desta situagao 

caotica, encontram-se intuitos, valores, prazos, meios 

de comunica^ao e organizagoes distintas, conforme resu- 

mido na Figura 4. Nao e de surpreender que, mesmo 

em grandes empresas multinacionais, entre 100 proje- 

tos de inova^ao tecnologica, apenas de dois a tres sao 

bem sucedidos, e que o prazo medio do langamento 

de um produto novo no mercado e de aproximadamen- 

te de 6 anos. 

Uma outra caracteristica da inovagao que dificul- 

ta o planejamento tecnologico e a indefinigao e variabi- 

lidade do que constitui uma inovagao. Inova^oes, em 

geral, sao classificadas como produtos ou processos. 

Uma mudanga em uma destas categorias tende a afetar 

a outra. Alem de produtos e processos novos, existem 

diferentes escalas de inovagao tecnologica, desde a alte- 

ra?ao de procedimentos, gabaritos ou padroes tecnicos 

no processo de fabrica^ao ate as grandes "revolugoes" 

tecnologicas como a informa'tica ou a biotecnologia. 

Um instrumento util para melhor entender estas 

diferentes escalas ou tipos de inovagao para o efetivo 

de planejamento e a hierarquia tecnologica. Baseado 

em trabalhos de Harvey Brooks, ex-presidente da Uni- 

versidade de Harvard, a hierarquia, apresentada na Fi- 

gura 5, discrimina oito niveis, sendo os quatro superio- 

res de impacto e tecnicos, os quatro inferiores. Uma 

inovagao envolve necessariamente pelo menos um nivel 

de impacto e um tecnico, sendo que a escala maior en- 

volve maior numero de niveis. Na escala menor, de rela- 

tivamente pouco impacto social, a altera^ao tecnica 

dos padroes de um produto ou processo (sistema tecno- 

logico funcional) afeta apenas a sua aplicagao imedia- 

ta, sem seqiielas nos niveis 6 a 8, e sem envolver altera- 

goes nos niveis 1 a 3. 
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No outro extremo, uma nova teoria, conhecimen- 

to ou principio cientifico, como, por exemplo, a estrutu- 

ra do DNA (Watson & Crick, 1957), pode resultar 

em novos recursos tecnologicos, dando origem a uma 

nova tecnologia basica, seguindo o exemplo, como a 

biotecnologia de DNA recambinante de Boyer & Cohen 

(1972). Esta nova tecnologia basica, por sua vez, sera 

incorporada em novos modulos ou componentes tecno- 

logicos, por exemplo, um novo microorganismo nao 

encontrado na natureza. A altera^ao da bacteria E. Co- 

li pela introdugao do codigo genetico para a produ^ao 

de insulina humana continua o exemplo. Este modulo 

tecnologico tern que ser combinado com varios outros 

modulos de sele?ao, produgao, filtragem, purificagao, 

conserva?ao etc., para resultar em um sistema tecnolo- 

gico funcional que se aplica a uma necessidade ou pro- 

blema da sociedade, como e o caso da insulina huma- 

na para artificial utilizada no tratamento de diabetes, 

langado no mercado em 1981. O prazo desta inova^ao 

revolucionaria foi de aproximadamente dez anos entre 

a ideia e o lan^amento do produto no mercado. O im- 

pacto desta inovagao ainda e restrito porque faltam com- 

ponentes tecnologicos complementares inovativos para 

a sua aplicagao, que por enquanto, utiliza a seringa con- 

vencional. 

Tecnologias basicas tendem a apresentar um le- 

que muito amplo de sistemas funcionais e de aplica- 

goes./ A microeletronica, por exemplo, potencializou 

sistemas funcionais de processamento de informa^oes, 

afetando virtualmente todas as atividades produtivas 

onde a automa^ao desse processamento se torna possivel. 

Quanto mais revolucionaria e a inova^ao, ou se- 

ja, quanto mais diferente as caracteristicas de sua apli- 

cagao, maior o impacto sobre o sistema tecnologico fun- 

cional (produto ou processo), maior tende a ser a neces- 

sidade de desenvolvimento de novos componentes ou 

modulos para viabilizar o sistema funcional, e mais de- 

morado o processo de inova^ao, tendo em vista a natu- 

reza desarticulada e nao sistemica do processo, especial- 

mente quando envolve varios niveis de hierarquia. O 

desenvolvimento do Concorde a partir do aviao militar 

supersonico, e um exemplo. Uma nova tecnologia basi- 

ca que substitui apenas um componente de um sistema 

funcional tende a ser rapida, como foi o caso da micro- 

eletronica que miniaturizou e integrou o CPU do com- 

putador, aproveitando compiladores, linguagens, tecla- 

dos, memorias externas e displays existentes para desen- 

volver o microcomputador. 

Focalizando os quatro niveis superiores da hierar- 

quia, um produto ou processo novo pode ter varias apli- 

cagoes em diversos setores e ambientes, alterando nor- 

mas, padroes e a organiza^ao da sociedade, chegando 

a afetar seus valores, objetivos e prioridades socio-cultu- 

rais. A introdugao da polvora e do canhao foi instru- 

mental no declinio da estrutura e dos valores da socie- 

dade feudal na idade media. A automagao industrial e 

a telematica certamente terao impactos importantes so- 

bre o nacionalismo do Estado, uma pe^a central nas 

sociedades atuais. 

Devido a forga e potencial de impactos sociais, e 

necessario utilizar a hierarquia tecnologica nao apenas 

para projetar impactos futures de novas tecnologias 

basicas, mas tambem permitir maior controle de desen- 

volvimento tecnologico pela sociedade, tornando clara 

as varias atuais opgoes tecnologicas possiveis e suas im- 

plicagoes futuras, atraves de me'todos exploratorios e 

normativos. Foi esta a intengao con congresso america- 

no ao fundar o OTA {Office of Technology >l55es5- 

ment. Omitir-se e deixar esta responsabilidade e poder 

nas maaos dos cientistas e engenheiros, e nas maos dos 

empresarios e detentores de capital. A tecnologia e me- 

ro instrumento que vem a ser imbuido de valores e fina- 

lidades por aqueles que a controlam. 

CENARIOS PARA O PLANEJAMENTO 

TECNOLOGICO 

Feitas as consideragoes sobre a natureza do pro- 

cesso de planejamento, a necessidade de prospecgao e 
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caracteristicas criticas do processo de inovagao tecno- 
logica, chegamos a sintese final deste trabalho em ter- 

mos de considera^oes sobre cenarios para o planejamen- 

to tecnologico. 

E aparente que nao existe metodologia unica de 

cenarios para o planejamento tecnologico. O planeja- 

mento tecnologico e um termo generico demais. Para 

o governo esse planejamento apresenta um escopo mui- 

to amplo, incluindo os oito niveis da hierarquia, e cena- 

rios devem combinar fungoes extrapolativas e normati- 

vas que ampliam as informagoes para apoiar e subsi- 

diar a tomada de decisao por[itica do mais alto nivel, 

desde a pesquisa cientifica basica ate os valores sociais. 

Neste caso, os cenarios subsidiam a determinagao de 

objetivos e alocagao de recursos do governo na fixa^ao 

da politica tecnologica do governo. Aplicou-se esta abor- 

dagem no estudo "Previsao e Analise Tecnologica do 

PROALCOOL,, da STI/MIC. 

Cenarios alternatives, estruturados de formas dife- 

rentes, contribuem para estabelecer no planejamento 

tecnologico empresarial um quadro referencial sobre o 

contexto no longo prazo para determinar objetivos e 

questionar pesquisas de planejamento. A avaliagao de 

alternativas de a?ao deve ser feita em termos das conse- 

qiiencias futuras, conforme cenarios alternativos. Iden- 

dficar oportunidades e amea^as a empresa derivadas 

de mudangas de contexto e outra finalidade para a uti- 

liza^ao de cenarios, como tambem desenvolver suges- 

toes para agoes e solugoes alternativas para determina- 

do objetivo. 

O planejamento tecnologico de uma empresa de- 

ve promover o seu piano estrategico. Com freqiiencia, 

entretanto, o piano formalizado nao existe. Neste caso, 

a area tecnologica pode realizar seu planejamento, esta- 

belecendo cenarios alternativos que representem estrate- 

gias possiveis da empresa, para estabelecer suas areas 

tecnicas de competencia e selegao de projetos com a 

necessaria flexibilidade, para assegurar sua relevancia 

na ausencia de uma estrategia empresarial explicita. 

A TELEBRAS utilizou cenarios alternativos desen- 

volvidos em conjunto com o Programa de Estudos do 

Future da USP para explorar oportunidades de nego- 

cios a partir de uma inova^ao de tecnologia basica, oca- 

sionada pela digitaliza^ao de rede telefonica. Ao mes- 

mo tempo em que se projetou produtos e services pos- 

sibilitados por essa inovagao, ou seja, o impacto da ino- 

vagao em sistemas tecnologicos funcionais, desenvolveu- 

se cenarios alternativos com base em modelos alternati- 

ves de desenvolvimento nacional para identificar neces- 

sidades sociais e economicas, e prioridades que pudes- 

sem ser atendidas pela nova tecnologia, mas nao pela 

tecnologia analogica atual. Esta projegao e analise nor- 

mativa, com enfoque no mercado, foi muito rica para 

identificar segmentos com grande potencial, produtos 

e servigos novos, e politicas para o desenvolvimento tec- 

nologico. 

Atualmente o CENPES/PETROBRAS desenvol- 

ve um esfor^o para planejar a criagao de uma nova 

area tecnica de biotecnologia, e utilizou metodos pros- 

pectivos para melhor definir as necessidades e desafios 

(ou seja, os objetivos tecnologicos) da produgao de pe- 

troleo em aguas muito profundas, assim como para iden- 

tificar e avaliar estrategicas tecnologicas alternativas 

para supera-las, tambem com a assessoria do PEF/USP. 

Em sintese, o processo de inovagao tecnologica 

com suas caracteristicas de alto risco, incerteza, ma de- 

fini^ao e desestruturagao, desarticulagao dos elementos, 

longos prazos e identificagao e avaliagao de estrategias 

e determinagao de prioridades. 

A metodologia prospectiva incorporada em cena- 

rios alternativos e um instrumento poderoso, embora 

imprecise, que permite melhor entender os problemas, 

as necessidades, as prioridades, a estrutura e os pontos 

criticos do future com rela?ao ao planejamento. 
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Pesquisa e Desenvolvimento no setor 

ferroviario: o caso FEPASA 

Roberto Wagner C. Martins 

Professor Assistente da Escola Politecnica da USP - Mestre em Engenharia Eletrica. 

O SETOR DE TRANSPORTE 

Uma Visao do Contexto Nacional 

O rapido crescimento economico do Brasil nos 

anos 60 e 70, o desenvolvimento de recursos agricolas 

e minerals amplamente disseminado e a grande base in- 

dustrial levaram as necessidades de transporte a um cres- 

cimento medio do PIB de 7,5% por ano, com o trafe- 

go de carga e de passageiros de longo percurso aumen- 

tando a uma media de 9% e 13% ao ano, respectiva- 

mente. O trafego de carga estabilizou-se com a recessao 

do inicio da decada de 80, enquanto o trafego de passa- 

geiros continua a crescer, porem, a passos mais vagaro- 

sos. Com a recuperagao economica iniciada em 1984, 

o crescimento de trafego reassumiu taxas anuais da or- 

dem de 6 a 7% (tabela 1). A medio prazo, o crescimen- 

to do transporte ficara proximo ao crescimento do PIB. 

O transporte rodoviario permanece como o modo pre- 

dominante com 55% de carga total a 95% de trafego 

interurbano de passageiros, mas as ferrovias aumenta- 

ram sua participagao no transporte de carga de 17%, 

no inicio da decada de 60, para 24% atualmente, espe- 

cializando-se em alguns poucos produtos {commodities) 

e transportes de longa distancia. 

A administragao do setor tern participagao dos 

governos Federal, Estadual e Municipal. O Departamen- 

to Nacional de Estradas de Rodagem (DNER) adminis- 

tra as rodovias - troncos interestaduais, enquanto os 

Departamentos de Estrada de Rodagem Estaduais 

(DERs) e os Governos Municipals sao responsaveis por 

outras rodovias e estradas vicinais. A Rede Ferroviaria 

Federal S.A. (RFFSA), uma consolida^ao de 18 ferro- 

vias regionais independentes, reduziu recentemente seus 

services de passageiros de longo percurso comercialmen- 

te nao viaveis e transferiu seus sistemas de trem de pas- 

sageiros nas principals areas metropolitanas para uma 

subsidiaria, a Companhia Brasileira de Trens Urbanos 

Tabela 1 

Transporte Realiza- 

do por Modo no Bra- 

sil 
1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 

Carga 352 319 353 355 39] 424 417 

(tkmu bilhoes) 
Rodovias 208 205 212 215 219 228 231 
Ferrovias 86 79 78 75 92 101 105 
Hidrovias (costeiro 

e interno) 44 42 50 52 64 78 89 
Oleodutos 12 11 11 12 15 16 20 
Avia^ao 1 1 1 1 1 1 2 
Reoarticao do Total 

&} 100 100 100 100 100 100 100 
Rodovias 59 60 60 61 56 54 52 
Ferrovias 25 24 22 21 24 24 24 

Hidrovias (costeiro 

e interno) 13 13 14 15 16 18 20 
Oleodutos 3 3 3 3 4 4 4 
Aviagao 0 0 0 0 0 0 0 
Passageiros 434 452 411 48? 508 52? 550 
(Passageiro-km bi- 

lhoes) 
Rodovias 410 427 444 461 480 499 517 
Ferrovias 12 13 13 14 15 16 16 
Aviagao 10 10 11 11 10 11 14 
Metro 2 2 3 3 3 3 3 
Hidrovias (interno) 0 0 0 0 0 0 0 
Repartipao do Total 

(%} 100 100 100 100 100 100 100 
Rodovias 95 95 94 95 95 94 94 
Ferrovias 3 3 3 3 3 3 3 
Avia?ao 2 2 2 2 2 2 3 
Metro 0 0 1 0 0 1 0 
Hidrovias (interno) 0 0 0 0 0 0 0 

Fonte: GEIPOT. Anuario Estatistico dos Transportes, 1986, estimati- 

vas para 1986 maio/87 
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(CBTU). Agora, opera grande parte dos servigos de car- 
ga no Sudeste, Sul e parte do Nordeste do Brasil. A 

Ferrovia Paulista S.A. (FEPASA) sob jurisdigao do 

Governo Estadual, opera principalmente servigos de 

carga (sua malha ferroviaria atende a regiao mais desen- 

volvida do pais, formada pelo estado de Sao Paulo e 

areas circunvizinhas), como tambem services de passa- 

geiros, inclusive na regiao metropolitana de Sao Paulo. 

O grande grupo de mineragao, Companhia Vale do Rio 

Doce, ligado ao Ministerio das Minas e Energia, pos- 

sui e opera duas ferrovias, essencialmente transportado- 

ras de minerio, no Sudoeste e Norte. A administra^ao 

dos portos e das vias navegaveis internas e comandada 

pela PORTOBRAS, holding federal que controla va- 

rias companhias portuarias estatais e particulares e o 

controle sobre a navegagao esta sob a Superintendencia 

Nacional da Marinha Mercante (SUN AM AM). 

O subsetor ferroviario, incluindo RFFSA, CBTU, 

FEPASA e as duas ferrovias da CIA. VALE DO RIO 

DOCE, atualmente apresenta uma rede combinada de 

mais de 30.000 km e uma produgao total anual de 86 

bilhoes de km, 13 milhoes de passageiros interurbanos 

e 560 milhoes de passageiros metropolitanos. Ha mais 

de duas decadas com o desenvolvimento da rede rodo- 

viaria pavimentada, as ferrovias perderam parcelas sig- 

nificativas dos mercados de passageiro interestadual, 

carga fracionada e cargas de curta distancia para a com- 

petitiva industria de transporte rodoviario. Entretanto, 

foi-lhes atribuido um papel chave na Economia Brasi- 

leira devido ao desenvolvimento industrial e da minera- 

gao no Sudoeste e a expansao da fronteira agricola pa- 

ra o Oeste, longe dos principals portos e centros de con- 

sumo, bem como ao crescimento recente das exporta- 

^oes. Por conseguinte, as ferrovias se especializaram 

gradualmente no transporte de longa distancia de al- 

guns produtos a granel. Contudo, o controle governa- 

mental sobre as tarifas ferroviarias e a intervengao nas 

operagoes e investimentos da RFFSA e FEPASA, alia- 

dos a fraqueza institucional das ferrovias em muitas 

areas - especialmente no Planejamento, Marketing e 

Controle de Custo - levaram a repetitivos deficits, in- 

vestimentos inadequados e excessivos emprestimos. 

O Transporte no Estado de Sao Paulo 

A economia do estado de Sao Paulo e responsa- 

vel por cerca de 40% do PIB do Brasil e e atualmente 

diversificada, com cerca de 50% da forga de trabalho 

empregada, 40% da industria e 10% na agricultura. A 

contribuigao do Estado para o comercio exterior tam- 

bem e significativa. As suas exportagoes representam 

cerca de 40% do total do pais e mais 3/4, em termos 

de valor real, sao produtos manufaturados ou bens se- 

miprocessados; o restante sao produtos primarios. 

A produgao do transporte no estado, medido em 

tkm de carga, representa cerca de 27% da produgao 

nacional de transporte. Aumentou, juntamente com o 

PIB do estado em cerca de 7% ao ano na segunda re- 

cessao e recuperou as taxas de crescimento anteriores 

no inicio de 1985. O transporte rodoviario e responsa- 

vel por 73% do trafego de carga e 96% de passageiro. 

As ferrovias, contudo, incluindo a maior parte do sis- 

tema da FEPASA e alguns trechos da linha da RFFSA, 

tiveram exito no aumento de suas participagoes no mer- 

cado de carga, de 13%, em meados dos anos 70, para 

21% atualmente, especializando-se em transporte de 

cargas a granel, tais como: produtos derivados de petro- 

leo, cimento, insumos industriais, graos e produtos de 

soja. 

O transporte de carga remanescente (cerca de 

6%) e, em grande parte, de combustiveis liquidos, mo- 

vimentados atraves de dutos entre os terminals portua- 

rios e as refinarias. 

O trafego portuario, tanto para a navegagao cos- 

teira quanto para o comercio maritimo externo, e movi- 

mentado em grande parte pelo porto de Santos, totali- 

zando cerca de 30 milhoes de toneladas. 

Embora o transporte aereo e, em pequena exten- 

sao, o tansporte por vias navegaveis internas tenham 

se desenvolvido rapidamente, suas participagoes no 

mercado de carga permanecem marginals. 

A medio prazo, a produgao de transporte no esta- 

do deve aumentar juntamente com o seu PIB, isto e, 

a taxas anuais na ordem de 5 a 6%. 

O sistema de transporte no estado e bem desen- 

volvido e sua malha rodoviaria compreende cerca de 

20.000 km de rodovias estaduais (basicas), das quais 

90% sao pavimanetadas e 8% auto-estradas, e 175.000 

km de estradas municipals vicinais, a maioria nao pavi- 

mentada. 

As ferrovias possuem cerca de 6.000 km de linhas 

no estado; aproximadamente 5.000 km constituem a 

malha da FEPASA e o resto e operado e pertence a 

RFFSA. 

Os dutos possuem cerca de 1.400 km de extensao 

e o porto de Santos possui 11,5 km de docas. O siste- 

ma aeroportuario e constituido de tres principais aero- 

portos sob jurisdigao federal e 23 aeroportos regionais 

sob jurisdigao estadual. 

A Fepasa: Uma Visao Geral 

A FEPASA foi formada em 1971 com a fusao 

de cinco ferrovias distintas e pertence basicamente ao 

estado de Sao Paulo. A malha, constituida por cerca 

de 5.200 km de vias ferreas, e organizada em tres prin- 

cipais corredores que convergem para a regiao metropo- 

litana de Sao Paulo e Santos: o corredor Araguari 

Santos, que se origina do Norte, em Minas Gerais; o 

corredor de bitola larga que atende o Nordeste do esta- 

do de Sao Paulo e parte do Mato Grosso; e o corredor 

de bitola metrica, para o Oeste e em diregao ao Mato 

Grosso do Sul. Aproximadamente 1.300 km de linhas 

foram eletrificadas ha mais de 40 anos; o resto do siste- 

ma e operado a diesel. A FEPASA possui cerca de 500 

locomotivas e 13.000 vagoes e um quadro de cerca de 

20.000 funcionarios. 

A FEPASA e predominantemente, uma ferrovia 

de transporte de carga. Mais de 80% das receitas de 

operagoes da ferrovia sao derivadas de negocios de car- 

ga e cerca de 90% do trafego da carga e constituido 

por um pequeno numero de produtos a granel, a maio- 

ria derivados de petroleo e alcool combustivel, produ- 

tos minerals, cimento, graos e soja. O trafego de car- 

gas aumentou a uma taxa media anual de 14% duran- 

te a segunda parte dos anos 70 e estabilizou-se em cer- 
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ca de 20 milhoes de toneladas (7,0 milhoes de tkm) no 

inicio dos anos 80. Come^ou a aumentar novamente 

em 1985, embora um numero de gargalos no sistema, 

inclusive a ma condi(pao de importantes trechos de li- 

nha e de uma grande parcela da frota de locomotivas, 

impe^am a FEPASA de atender totalmente a deman- 

da. O trafego de carga esta previsto aumento a uma 

media de 5% a 6% p.a., a medio prazo, se os gargalos 

forem removidos, e, entao, devem se estabilizar gradual- 

mente. O trafego de passageiro de longo percurso da 

FEPASA vem declinando constantemente; agora con- 

ta com cerca de seis milhoes de passageiros por ano. 

Apos 1978, o trafego diario de passageiros na area me- 

tropolitana aumentou rapidamente aproximando-se dos 
80 milhoes atuais p.a., como conseqiiencia dos investi- 

mentos de capacidade feitos no sistema. 

Estrategia Nacional para o Setor 

A politica de transporte na segunda metade da 

decada de 80, delineada no Primeiro Piano de Desen- 

volvimento Nacional da Nova Republica e em outros 

documentos, deve visar, em primeiro lugar, a melhor 

eficiencia e desempenho dos operadores de transporte 

dos setores privado e piiblico e dar apoio aos objetivos 

do pais quanto ao crescimento agricola, ao desenvolvi- 

mento da exportagao e a racionalizagao de energia. De- 

ve ser dada prioridade a recuperagao financeira das em- 

presas publicas e a racionaliza^ao de suas opera^oes, 

assim como a melhoria de pre^os, marketing, e geren- 

ciamento, atraves de maior confian^a nos mecanismos 

do mercado. A fim de melhor apoiar o comercio exte- 

rior, deveria ser dada maior enfase a melhoria da efici- 

encia operacional e coordenagao intermodal nos corre- 

dores de exportagao e nos sistemas portuarios, e deve- 

se, tambem, assegurar um transporte adequado nas re- 

gioes agricolas. Os investimentos publicos no setor de- 

verao ser concentrados na recupera^ao e manuten^ao 

de instalagoes e equipamentos essenciais e em melho- 

rias de custo para os sistemas existentes, ao inves de 

novas constru^oes. 

INDUSTRIA FERROVIARIA NACIONAL 

O Parque Industrial 

A industria nacional produz veiculos para trans- 

porte de massa e para transporte de longo curso desde 

1945. 

Atualmente o parque industrial existente no Bra- 

sil e composto de indiistrias de componentes e industrias 

de projeto e montagem, que produzem veiculos em a?o 

carbono inox, seguindo especifica^oes complexas co- 

mo as dos metros e as dos veiculos suburbanos, equipa- 

dos com controle de tragao tipo "chopper", totalmen- 

te produzidos no Brasil. 

Atualmente, o pais conta com cinco grandes fa- 

bricantes de vagoes, que executam os projetos e fabri- 

cam vagoes de carga, utilizando-se de metodos compu- 

tacionais avangados, aliado a materials, processos de 

fabrica^ao e controle de qualidade. 

No caso especifico do mercado brasileiro, os va- 

goes fabricados segundo as normas AAR com materials 

e componentes tendo 100% de nacionalizagao, com a 

capacidade de produzir 9.000 vagoes por ano. 

Em seus 20 anos de existencia, a industria ferro- 

viaria nacional produziu 1038 locomotivas, das quais 

162 foram exportadas para 13 paises. As locomotivas 

brasileiras sao fornecidas com o mais alto padrao de 

qualidade e vem sendo testadas em estradas de ferro 

brasileiras ha duas decadas e no exterior ha mais de 

10 anos. 

A continua nacionaliza^ao de componentes permi- 

te a industria nacional oferecer locomotivas de linha 

com ate 80% de conteudo nacional e locomotivas de 

manobra com ate 90%. A ociosidade da industria ferro- 

viaria e de aproximadamente 85%. 

O Estagio Tecnologico e os Entraves 

O interesse da industria nacional e o da fixa?ao 

e posterior desenvolvimento de conhecimentos tecnolo- 

gicos de alto nivel, ligados intimamente as necessidades 

do cliente. Do bom entrosamento entre fornecedores e 

clientes surge o interesse maior que e o da eficiencia 

do transporte, ferroviario nacional, obtido a partir de 

solugoes especificas, adaptadas as nossas condigoes e 

necessidades. 

A industria nacional vem desenvolvendo solugoes 

proprias adaptando os projetos originais segundo crite- 

rios de prioridade. 

O proximo passo, em termos de desenvolvimen- 

to tecnologico da industria nacional, consistira na fixa- 

gao de know-how proprio, a partir da experiencia ad- 

quirida com a tecnologia importada. Em termos de no- 

vos produtos, deveremos ter a introdugao de locomoti- 

vas de ultima geragao, com sofisticados sistemas de con- 

trole a base de micro processadores, exigindo, assim, 

nivel de manutengao especializado. 

Em termos de nacionalizagao, o motor diesel se- 

ra o proximo desafio. 

Desnecessario dizer que projetos deste nivel so- 

mente serao possiveis com uma contrapartida de volu- 

me e regularidade de encomendas que justifiquem tais 

investimentos em tecnologia e facilidades de fabricagao. 

As dificuldades encontradas pela ferrovia nacio- 

nal para atingir um nivel de competitividade equivalen- 

te ao das ferrovias de carga de paises mais desenvolvi- 

dos, sao de dois tipos: historicas e de recursos financeiros. 

Os de ordem historica incluem: 

• Um tragado antigo das linhas - muitas curvas e ram- 

pas acentuadas, implicando em alta resistencia ao ro- 

lamento e distancias maiores que as correspondentes 

no tragado rodoviario. 

• Tarifas historicamente baixas. 

• As novas industrias que vem se instalando no pais tern 

escolhido a rodovia como ponto estrategico de locali- 

zagao. Um bom exemplo e o Distrito Industrial de 

Campinas, o qual foi instalado a margem da Rodo- 

via dos Bandeirantes. 

• A concorrencia <<deslea^, do transporte rodoviario - 

os caminhoneiros utilizam estradas de rodagem cujo 

custo na composigao do transporte e praticamente 

desprezivel, enquanto que as ferrovias tern que cons- 

truir e manter a sua estrada de ferro, a custos bastan- 

te elevados. 
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• Conforme enfatizado pelas proprias ferrovias, o ni- 

vel de integragao, tanto fisico como o operacional en- 

tre as mesmas, ainda e ralativamente baixo e represen- 

ta mais uma dificuldade na busca da maior eficiencia 

do transporte ferroviario. 

• A atividade de Marketing, tao relegada no passado 

na organizagao ferroviaria, tem merecido atengao es- 

pecial das ultimas administragoes. Todavia, em virtu- 

de do proprio dinamismo inerente ao Marketing, ain- 

da ha um caminho a ser percorrido. 

Os entraves devidos as limitagoes de recursos im- 

plicam: 

• Baixa disponibilidade do equipamento para tragao, 

resultante da falta de pegas sobressalentes e de uma 

elevada idade media do equipamento rodante. 

• Uso restrito de recursos mecanizados no ambiente fer- 

roviario. 

Este conjunto de dificuldades compromete a efici- 

encia e, conseqiientemente, a competividade do proprio 

transporte ferroviario. 

Posigao da Industria Ferroviaria Quanto ao Desenvolvi- 

mento Tecnologico Futuro 

Premissas Bdsicas 

• O desenvolvimento tecnologico esta intimamente liga- 

do ao desenvolvimento do pais, para transportar volu- 

mes crescentes de cargas ou massas humanas cada 

veza maiores, a velocidades mais elevadas, com maior 

seguranga e, se possivel, com menores custos. 

• O desenvolvimento tecnologico e uma conseqiiencia 

das necessidades e nao uma premissa. 

• O desenvolvimento tecnologico depende de uma agao 

gradual, procedendo-se ajustes nos sistemas, a medi- 

da que os mesmos sao requeridos. 

• Os investimentos em desenvolvimento tecnologico 

nao resultam de uma agao de aventureiros, mas da 

agao de dirigentes conscientes de que as metas, para 

serem cumpridas, dependem de uma agao planifica- 

da, seria e competente, imune a pressoes temporarias 

e inconsistentes. 

• Nao ha desenvolvimento tecnologico sem mercado. 

Solugoes Propostas 

• Definigao e obediencia a uma politica global para o 

setor, estabelecendo-se, basicamente, os niveis de par- 

ticipagao das modalidades nos meios de transportes. 

• Selegao da modalidade de transporte em fungao do 

tipo e quantidade e de carga ou numero de passagei- 

ros/hora, considerando-se tambem o atendimento a 

politica global. 

• Viabilizagao da modalidade de transporte seleciona- 

da, atraves da utilizagao de equipamentos que aten- 

dam os objetivos previstos e as necessidades especifi- 

cas de cada corredor de transportes. 

• Constantes avaliagoes da operagao e "performance" 

dos equipamentos, visando ajustes necessaries para 

atender as demandas, normalmente sempre crescentes, 

e redugao de custos. 

Para que o Governo possa vir a adotar as propos- 

tas, deveriam ser ainda consideradas as seguintes suges- 

toes: 

• Maior integragao entre as empresas operadoras e de 

planejamento de transportes, industrias fabricantes 

de materiais de transportes, usuarios e diversos ou- 

tros setores interessados, para definigao de uma poli- 

tica global para o setor, adequada as necessidades, 

sem deixar de considerar as peculiaridades do pais. 

• Formagao de grupos dentro das empresas operadoras 

dedicados ao estudo da tecnologia mais apropriada. 

Estes grupos deveriam ser estruturados para captar 

todos os sinais de "performance" insuficientes de 

equipamentos em fungao de alteragoes na operagao 

e/ou defeitos, bem como a luz da tecnologia existen- 

te, definir com os demais grupos e fabricantes que 

tipos de melhoramentos seriam necessaries para o pie- 

no sucesso da operagao dos sistemas. 

Outro ponto a ser considerado e a importagao 

de pacotes fechados que, sem duvida, sao mais proble- 

maticos do que contribuintes do desenvolvimento tecno- 

logico. Estes pacotes trazem embutidos especificagoes 

de materiais e processes de fabricagao que nada tem a 

ver com as nossas peculiaridades, tendo o agravante 

de muitas vezes nao atenderem nem aos nossos objeti- 

vos previstos pela area operacional. Estes pacotes nos 

impoem dominio de processes que serao utilizados ape- 

nas para fabricagao do produto objeto da aquisigao 

dos mesmos. 

As empresas fabricantes de materiais ferroviarios 
vem destacando de forma crescente as atividades de 

pesquisa e desenvolvimento como fatores essenciais na 

obtengao de produtos com alta qualidade e desempe- 

nho. A implantagao de Departamentos de Pesquisa e 

Desenvolvimento dentro das empresas, visa a obtengao 

de solida capacitagao na resolugao de importantes pro- 

blemas de Engenharia na area ferroviaria. A busca de 

novos produtos que atendam adequadamente os opera- 

dores da ferrovia requer obrigatoriamente um continue 

aprimoramento nessa area, e, como e evidente, a solu- 

gao desses problemas nao e exeqiiivel a curto prazo; e 

trabalho arduo que requer esforgos conjuntos de fabri- 

cantes e operadores do sistema. A analise do estado 

da arte de diversos campos da Engenharia tem demons- 

trado que a ausencia de uma politica de desenvolvimen- 

to tecnologico conduz necessariamente a duas alternativas. 

• Solugoes de importantes problemas tecnologicos por 

improvisagao; 

• Inexoravel dependencia tecnologica estrangeira. 

P & D NO SETOR FERROVIARIO ESTATAL 

Os Investimentos em P & D 

Os investimentos com Pesquisa e Desenvolvimen- 

to Tecnologico no Brasil correspondem, atualmente, a 

cerca de 0,8% do PIB Produto Interne Bruto. 

Nos paises mais desenvolvidos como a URSS, 

EUA, Japao, Franga etc., os investimentos neste setor 

estao na faixa de 2,5 a 3% dos respectivos PIB's, sen- 
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do que nos EUA os dispendios anuais com P&D equiva- 

lem a aproximadamente 80% da divida brasileira. So- 

mente a IBM investe anualmente cerca de US$ 1 bilhao. 

Ja nos paises em desenvolvimento que optaram 

pela tecnologia(Coreia e outros), os investimentos em 

P&D estao na faixa de 1,5 a 2%. 

A previsao para 1990 e que o Brasil invista cerca 

de 1,5% do seu PIB em atividade de P&D, sendo que 

a comunidade cientifica busca o patamar de 2%, o que 

significa triplicar os investimentos atuais. 

A Participa^ao Estatal nas Atividades de P&D 

No Brasil, a participa^ao do Estado nas ativida- 

des de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologico (P&D) 

e bastante acentuada, chegando a atingir cerca de 94% 

do esforgo nacional nesta area. 

Nos paises desenvolvidos a grande proponpao 

P&D e executada por empresas privadas sendo que nos 

EUA, e Japao a participa^ao destas empresas alcanga 

cerca de 50% e 72% do esforgo global respectivamen- 

te, contra os apenas 6% da participagao da iniciativa 

privada nacional. Isto faz com que as instituigoes de 

pesquisa e universidades publicas concentrem a quase 

totalidade das atividades de P&D no pais. 

O surgimento dos Centres de P&D Cativos 

Somente nas ultimas decadas e que teve inicio o 

aparecimento de Centres de Pesquisa e Desenvolvimen- 

to nas empresas publicas e privadas. 

Nas empresas privadas isto foi motivado pela ne- 

cessidade de enfrentar-se a concorrencia no mercado in- 

ternacional, pela sobrevivencia e/ou para consolidarem- 

se no mercado interno. 

Nas empresas estatais a criagao destes centros ca- 

tivos se deveu, em grande parte, a necessidade de inter- 

nalizar uma potencialidade de inovagao tecnologica. 

Uma pesquisa sobre 70 empresas nacionais que 

investem em P&D e apresentada na referencia (ANPEI). 

Entretanto, dada a forte presenga estatal na eco- 

nomia, e o capital publico que subvenciona e/ou susten- 

ta os centros de P&D de empresas publicas, as universi- 

dades e instituigoes de pesquisa. 

Desta forma, ficam estabelecidos os elos publicos 

do sistema de Ciencia e Tecnologia (C&T) brasileiro, 

onde as empresas estatais surgem como um dos princi- 

pais agentes para o desenvolvimento tecnologico do pa- 

is, sobretudo nos setores onde sua presenga e dominan- 

te, como e o caso dos transportes publicos, ferrovias, 

energia, saneamento basico, siderurgia e outros. 

Responsabilidades Institucionais 

As principais fases do processo de inovagao tecno- 

logica abrangem: 

• a pesquisa basica realizada na sua quase totalidade 

pelas universidades e instituigoes de P&D, cuja meta 

e a de gerar novos conhecimentos cientificos; 

• a pesquisa aplicada que gera novos conhecimentos 

em fungao de uma necessidade existente, sendo reali- 

zada em grande parte pelas instituigoes de P&D e par- 

te pelas empresas; 

• o desenvolvimento que se constitui na experimentagao 

e demonstragao da funcionalidade, atividades estas 

que sao realizadas pelas empresas e instituigoes de P&D; 

• a engenharia que busca a eficiencia, o apoio tecnico 

a produgao e que e quase que totalmente desenvolvi- 

da pelas empresas, e, 

• a produgao que busca custo baixo e quantidade eleva- 

da, fase esta exclusiva das empresas. 

Cabe as empresas, portanto, a responsabilidade 

sobre parte significativa da pesquisa aplicada, do desen- 

volvimento e da engenharia, alem da produgao. 

No caso das empresas estatais, e fundamental que 

se busque o aumento da eficiencia em sua participagao 

no processo de inovagao tecnologica do pais, de for- 

ma a se otimizar a aplicagao dos recursos disponiveis. 

A criagao de Centros cativos de P&D nas principais em- 

presas estatais tern se constituido em importante estrate- 

gia no sentido de manter e desenvolver seu acervo tec- 

nologico, alem de promover eficazmente a inovagao tec- 

nologica, atuando complementarmente com as universi- 

dades e instituigoes de P&D. 

O Caso Ferroviario 

Embora a primeira ferrovia no Brasil se tenha ini- 

ciado ha 135 anos, seguindo-se de um enorme desenvol- 

vimento, ainda hoje o pais nao possui um dominio re- 

al da tecnologia envolvida em um sistema ferroviario. 

A industria de equipamentos ferroviarios encon- 

tra-se entre as mais tradicionais de nosso parque, ten- 

do hoje capacidade de fabricar equipamentos de pa- 

drao comparavel ao dos paises mais desenvolvidos. 

Da mesma forma, projetam-se e constroem-se vias de 

alto padrao, como a EFC-Estrada de Ferro Carajas. 

Mas, a base da tecnologia empregada tanto no 

material rodante como na via permanente e em outros 

subsistemas (sinalizagao, eletrificagao etc.), nao e domi- 

nada a nivel nacional, pelo menos, nao de uma for- 

ma organizada. Existe o conhecimento adquirido pela 

experiencia pratica e pela absorgao atraves de transfe- 

rencia de tecnologia, leitura, estagios e visitas tecnicas 

ao exterior. 

O avango tecnologico no setor ferroviario e uma 

realidade que se constata atualmente nos paises mais 

desenvolvidos. A situagao deste setor a nivel do Brasil, 

mostra uma profunda defasagem tecnologica, especial- 

mente na area de transporte de cargas, que se agravou 

nos ultimos anos, quando pouco se investiu na moder- 

nizagao e incorporagao das novas tecnologias de proje- 

to, fabricagao e operagao desenvolvidas no setor. 

Nos paises detentores de tecnologia ferroviaria 

de ponta, a evolugao se deu pela necesaria experimenta- 

gao de diversas solugoes, proporcionando a obtengao 

de conhecimento e fazendo com que se procedesse a 

novas pesquisas. O resultado e que as melhores solu- 

goes apareceram criando-se tecnicas de caracteristicas 

tipicas de cada pais. 

No Brasil nao ocorreu, ainda, um esforgo ordena- 

do e orientado para as tecnologias e informagoes basi- 

cas necessarias ao seu sistema ferroviario que permitis- 

se o direcionamento do desenvolvimento de equipamen- 

tos e de tecnicas adequadas as necessidades e caracteris- 

ticas proprias do pais. 
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As ferrovias precisam buscar o caminho da efici- 

encia e rentabilidade e, para isso, e preciso recuperar 

parte do espa^o perdido para os outros meios de trans- 

porte. Os usuarios que exercem uma demanda crescen- 

te, precisam ser atendidos por um servigo mais confia- 

vel e eficaz a ser proprocionado pelo sistema. 

O desafio da modernizagao tecnologica deve ser 

enfrentado pelas ferrovias atraves de esfor^os voltados 

para projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnologi- 

co capazes de oferecer solugoes para problemas opera- 

cionais e de restrigao de oferta existentes no sistema. 

Para fazer frente a este desafio as empresas opera- 

doras do setor,como a FEPASA, vem iniciando uma 

reorganziagao das atividades de P, D & E, bem como 

a dinamizagao do intercambio com a comunidade tecni- 

co-cientifica. 

Constituem-se exemplos destas preocupagoes a im- 

plantagao da CDT - Conselho de Desenvolvimento Tec- 

nologico no METRO SP; do CPqF - Centro de Pes- 

quisas Ferroviarias na FEPASA Ferrovia Paulista S.A. 

; do CONDECIT - Conselho de Desenvolvimento Cien- 

tifico e Tecnologico na CBTU - Companhia Brasileira 

de Trens Urbanos; alem de esforgos da RFFSA - Rede 

Ferroviaria Federal S.A. e CVRD - Companhia Vale 

do Rio Doce atraves da EFVM Estrada de Ferro Vito- 

ria-Minas e EFC Estrada de Ferro Carajas. 

Juntam-se a estes esforgos, organizagoes que ja 

vem atuando em P&D no setor, tais como CDF - Cen- 

tro de Desenvolvimento Ferroviario do IPT - Institute 

de Pesquisas Tecnologicas, UNICAMP - Universidade 

Estadual de Campinas, PUC-RJ e outras. 
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O CASO FEPASA 
FASES ATIVIDADES OBJETIVOS 

Antecedentes 

Desde a criagao da FEPASA em 1971, as sucessi- 

vas administra^oes executaram varies programas de 1a- 

cionalizagao que resultaram na redugao de 15% de 

suas linhas e 50% do quadro de funcionarios. 

A produgao da empresa dobrou nos ultimos 17 

anos sendo que a produgao por funcionario quadruplicou. 

Porem, apesar desta melhoria, a empresa apresen- 

ta uma produtividade muito inferior as empresas conge- 

neres norte-americanas e canadenses que operam com 

moderna tecnologia de transporte ferroviario. 

Com o objetivo de recuperar o crescimento da 

produgao a taxas do crescimento do PIB, isto e, cerca 

de 5% ao ano, a FEPASA esta implantando um proje- 

to de recuperagao - PRMF - com investimentos de USS 

265 milhoes financiados pelo Banco Mundial e BNDES. 

Paralelamente, iniciou-se nos ultimos anos um 
conjunto de atividades objetivando implementar a^oes 

que visam acelerar o processo de eliminagao de caren- 

cias tecnologicas da Empresa e buscar uma posigao de 

vanguarda tecnologica que, Ihe posibilite oferecer pa- 

droes de servigos adequados as necessidades dos clientes. 

Este conjunto de a^oes manifesta a preocupagao 

da Empresa com o estado da arte tecnologica do setor 

ferroviario, cuja defasagem de 20 a 30 anos em relagao 

as nagoes mais desenvolvidas, se traduz em grande obs- 

taculo a um maior desenvolvimento da ferrovia no estado. 

Planejamento da Implantaeao do CPqF 

A criagao da Empresa em 1971, nao previa qual- 

quer organizagao especifica para atividades de P&D. 

Pode-se dizer que no periodo ate 1986, a Empresa man- 

teve-se no nivel I de concentragao dos esforpos de P&D, 

ou seja, as atividades nesta area estavam dispersas e re- 

alizadas pelas mesmas pessoas que desempenhavam ta- 

refas de rotina, 

Em 1986, a FEPASA iniciou uma intensa mobili- 

zagao interna, visando propiciar um ambiente participa- 

tivo adequado, bem como uma intera^ao profunda com 

o ambiente em que a Empresa se insere, especialmente 

com os agentes provocadores e estimuladores de supor- 

te ao processo do desenvolvimento tecnulogico planeja- 

do e viavel. 

Um modelo sistemico foi concebido (Figura 1) e 

sua implanta?ao planejada em cinco fases resumidas 

no quadro a seguir. 

Este periodo marcou o ingresso da Empresa em 

um segundo nivel de concentra^ao de esfor^os em P&D, 

caracterizado pela implantagao de uma coordena^ao 

de P&D vinculada ao planejamento estrategico da Em- 

presa. 

Em maio de 1987 a FEPASA iniciou o planeja- 

mento e organiza^ao do CPqF Centro de Pesquisas 

Ferroviarias, efetivamente implantado a partir de setem- 

bro do mesmo ano, epoca em que a Empresa atingia 

o maior grau de intensidade dos esfonpos em P&D nos 

seus 17 anos de existencia. 

1 • Ampla consulta aos • Integrar a participa^ao de todos 

diversos setores da os setores da Empresa, 

Empresa atraves de • Buscar junto aos vanos setores a 

ENCONTROSSETO- discussao e organiza?ao do siste- 

RIAIS SOBRE DE- ma e principais linhas de agao a 

SENVOLVIMENTO serem implementadas. 

TECNOLOGICO NO 

SETOR FERROVIA- 

RIO 

2 • seminArio so- • Fixar uma linguagem comum so- 

BRE GESTAO DE bre Gestao Tecnologica na Empre- 

TECNOLOGIA NA sa. 

EMPRESA 

3 • DISCUSSAO SO- • Envolver entidades externas inseri- 

BRE DESENVOLVI- das no processo de desenvolvimen- 

MENTO A NIVEL to do setor ferroviario. 

NACIONAL - EDTF • Possibilitar troca de experiencias 

ENCONTRO SO- entre as empresas operadoras de 

BRE DESENVOLVI- transporte ferroviario relativas 

MENTO TECNOLO- ao processo de inovacao. 
GICO NO SETOR • Conhecer as possibilidades tecnolo- 

FERROVlARIO gicas que apresentam as Entida- 

des de Pesquisa, Universidades, 

Consultoras de Projetos e Indus- 

trias. 

• Conhecer as necessidades dos gran- 

des usuarios da ferrovia. 

• Discutir sobre financiamento a pes- 

quisa e ao desenvolvimento tecno- 

logico. 

4 Concretizagao das linhas • Adequar a implantagao do siste- 

de a^ao e definigao da ma a estrutura organizacional da 

GESTAO DO SISTEMA Empresa, e as particulares do pro- 

DE INOVACAO TEC- blema de gestao da tecnologia 

NOLOGICA PEDT 

(Piano Estrategico de 

Desenvolvimento Tecno- 

logico) 

5 • Elaboragao das poli- • Operacionalizar as a?6es com ba- 

ticas de desenvolvi- se tecnologica, de modo a produ- 

mento tecnologico a zir reflexos concretes na eficiencia 

nivel operacional e eficacia da empresa. 

• Ajustar o planejamento tecnologi- 

co ao planejamento global da FE- 

PASA, inclusive aos orgamentos 

Programas. 

ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO E IMPLANTAgAO DO SITE 

Organiza^ao da P,D&E na Fepasa 

As atividades de Pesquisa, Desenvolvimento Tec- 

nologico e Engenharia da FEPASA estao, quase que 

totalmente, afetas a Diretoria Tecnica no que diz res- 
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Estrutura de P,D. & E na FEPASA 

peito a equipamentos e instala^oes industrials e infra- 

estrutura ferroviaria (Figura 2). 

Com o objetivo de desvincular a pesquisa das ati- 

vidades do dia-a-dia da produg:ao foi criado o CPqF - 

Centro de Pesquisas Ferroviarias que conta atualmen- 

te com 20 pessoas. 
O CPqF e composto por cinco nucleos de pesqui- 

sa em disciplinas especificas (Eletricidade e Tragao, 

Mecanica e Materials, Transportes, Engenharia Civil e 

Geotecnica, e, Computa^ao Cientifica e Automagao) 

funcionando numa estrutura matricial. 

O papel do lider do nucleo de pesquisa e do lider 

de projeto e desempenhado por pesquisadores. 

Alem do conglomerado de pesquisadores, o Cen- 

tre conta com um laboratorio de Instrumenta^ao e Ele- 

tronica, e um Nucleo de Informagoes Tecnologicas. 

A Figura 3 apresenta estrutura do Centro de Pes- 

quisas Ferroviarias da FEPASA. 

As atribui^oes basicas do CPqF sao: 

• detetar e selecionar as deficiencias/carencias tecnolo- 

gicas mais criticas em termos de desempenho opera- 

cional e economico da Empresa e prover solugoes com- 

pativeis com a realidade da FEPASA; 

• assessorar a dire^ao da Empresa na tomada de deci- 

soes quanto aos aspectos tecnicos, operacionais e eco- 

nomicos dos equipamentos e sistemas ferroviarios a 

serem adquiridos ou modernizados; 

• planejar coordenar e executar projetos relacionados 

a pesquisa e desenvolvimento tecnologico visando: 

redu^ao de custos do transporte; 

otimizaQao e desenvolvimento de equipamentos, 

metodologias, processes e services; 

- novos equipamentos, metodos, processes e services; 

- desenvolvimento de sucedaneos para insumos carentes; 

- racionaliza^ao de energia; 

- melhoria de qualidade; 

- melhoria de capacidade, seguran^a e confiabilida- 

de dos equipamentos e sistemas. 

• administrar os programas e projetos de pesquisa e 

desenvolvimento tecnologico; 

• administrar acordos de cooperagao tecnologica; 

• manter o Corpo de Pesquisadores atualizado e capa- 
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FIGURA 3 

Organograma da Organizagao do Centro de Pesquisas Ferroviarias - CPqF 

citado quanto ao estado da arte de metodos, equipa- 

mentos e sistemas aplicados a Ferrovia; 

• executar estudos de avalia^ao e viabilidade tecnico- 

economica quanto a introdu?ao na Ferrovia, de no- 

vos metodos, equipamentos e sistemas; 

• participar da elaboragao da especificagao tecnica de 

novos metodos, equipamentos e sistemas aplicados a 

Ferrovia; 

• coordenar o Sistema de Informagoes Tecnologicas 

da FEPASA. 

Paralelamente a reorganiza^ao das atividades de 

P,D&E, a FEPASA procedeu a uma revisao da Estrutu- 

ra de Cargos e Salaries visando reavaliar a politica sala- 

rial da Empresa adequando-a a realidade de mercado, 

e tendo como pontos basicos a cria^ao de um piano tec- 

nico/profissional desvinculado da carreira gerencial (Car- 

reira Z - Figura 4). 

Primeiros Resultados 

Durante o primeiro ano de atua^ao do CPqF, pro- 

curou-se desenvolver ferramentas visando a otimizagao 

da produ^ao da Empresa em termos de transporte. 

Alguns projetos implantados ja permitiram signi- 

ficativos ganhos de produtividade de locomotivas, com- 

provando os beneficios dos investimentos em P&D. 

Espera-se que dentro de mais dois anos, o impac- 

to dos projetos em desenvolvimento levem a significati- 

vas reduces no custo do transporte ferroviario e au- 

mentos de capacidade de produ^ao, aproximando o de- 
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Figura 4 Piano de Carreira FEPASA- 

sempenho da Empresa ao mvel do verificado nas prin- 

cipais ferrovias desenvolvidas. 

Finalmente, o CPqF vem procurando utilizar de 

forma mais eficiente os recursos de P&D existentes nas 

Universidades e Institutes de Pesquisa mantidos pelo 

Estado, de forma a reduzir os investimentos em capaci- 

tagao laboratorial propria. 

CONCLUSOES 

As motiva^oes que levaram a implanta^ao do Cen- 

tre de P & D na FEPASA pouco diferem daquelas nor- 

malmente presentes nas empresas privadas, ou seja, a 

forte orienta^ao para o mercado (conquista ou recupe- 

ra^ao), o que exige o aprimoramento do processo e do 

servigo, alem da redugao dos custos. 

A privatiza^ao do capital privado no setor, a cons- 

cientiza^ao da industria e a pressao de clientes e usua- 

rios, certamente alavancarao ainda mais os investimen- 

tos em Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologico. 

O fortalecimento do setor ferroviario passa neces- 

sariamente pelo fortalecimento das empresas operado- 

ras, o que tambem depende do dominio da moderna 

tecnologia ferroviaria. 
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industnahzacao no setor aeronautico 
/ 

brasileiro 
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INTRODUgAO 

A industria aeronautica tern sido considerada de 

grande importancia para o desempenho das economias 

(Rosenberg, 1982). Isto decorre do seguinte fato: a fa- 

bricagao de avioes envolve um conjunto de empreendi- 

mentos industrials, englobando diversos setores da eco- 

nomia, que exigent a utilizagao de tecnicas modernas 

de produ^ao e elevado padrao de qualidade. 

A industria aeronautica tambem se caracteriza 

por ser um setor em que os gastos em pesquisa e desen- 

volvimento (P&D) sao significativos e, conseqiientemen- 

te, seus produtos se destacam em conteudo tecnologi- 

co. Isto acentua a importancia exercida pelos institutes 

de pesquisa, onde em geral sao efetuados estudos, pes- 

quisas e desenvolvimentos aplicados ao setor. 

Este trabalho tern por objetivo analisar o desem- 

penho dos Institutes de Pesquisa (IP's) no desenvolvi- 

mento e transferencia de tecnologia do setor aeronauti- 

co brasileiro. Pretende, dessa maneira, examinar, em 

primeiro lugar, como e em que circunstancias ocorreram 

os primeiros contatos do setor com trabalhos realiza- 

dos nos IP's na fase pioneira, aqui definida como a fa- 

se anterior a cria^ao do Centro Tecnico Aeroespacial 

(CTA). 

A seguir serao analisadas as caracteristicas particu- 

lares relativas a criagao do CTA e da Embraer, assim 

como algumas de suas conseqiiencias especiais. Nesta 

parte, o trabalho descrevera tambem o forte relaciona- 

mento existente entre os institutes do CTA em particu- 

lar o Institute Tecnologico de Aeronautica (ITA) e o 

Institute de Pesquisa e Desenvolvimento (IPD) e a in- 

dustria aeronautica, cuja origem esta diretamente vincu- 

lada ao Instituto. 

Finalmente, deseja-se abordar ainda o afastamen- 

to que, a partir de uma certa epoca, comegou a existir 

entre o CTA e a Embraer, e que perdura ate a presen- 

te data, com tendencias a se tornar mais acentuado, 

em fun^ao das caracteristicas divergentes ora em vigor 

nas duas institui^oes. Enfatiza-se nesta parte o carater 

excepcional do processo de transferencia de tecnologia 

adotado. 

Os estudos que tratam sobre o relacionamento en- 

tre IP's e industria no Brasil colocam, em geral, uma 

questao basica, que e a de determinar o papel que os 

IP's devem desempenhar no quadro da realidadc +^cno- 

logica da economia brasileira (Pasqualucci, 1986). Es- 

ta e uma proposigao ampla e importante no sentido 

de que o simples investimento em atividades de pesqui- 

sa e desenvolvimento nao leva, necessariamente, a um 

retorno economico automatico. E precise que se procu- 

re entender os objetivos especificos tanto dos IP's quan- 

to da industria, para que se possa buscar formas ade- 

quadas de relacionamento as duas instituigoes. 

Para os padroes de paises em desenvolvimento, 

o Brasil tern realizado investimentos significativos em 

ciencia e tecnologia atraves dos IP's (Pasqualucci, 1986). 

Entretanto, os resultados em termos de transferencia 

de tecnologia para industria tern sido modestos. 

Este trabalho nao pretende mostrar a historia in- 

dustrial aeronautica no Brasil (i). Serao mencionados, 

entretanto, aqueles fatos que tiveram relagao estreita 

com o desempenho dos IP's e sua interagao com o se- 

tor industrial. 

A ATUAfAO DOS INST1TUTOS DE PESQUISA 

NA FASE PRE-CTA 

A historia da industria aeronautica brasileira nos 

seus primordios se resume, em parte, a algumas tentati- 

vas de Henrique Lage e da Fabrica do Galeao, cujas 

origens se assocfem diretamente as necessidades da avia- 

gao militar (Primo Braga & Cabral, 1986). Entretanto, 

a despeito dos esforgos do governo e de empresarios 

(1) A historia da industria aeronautica brasileira, antes e depois da 
Embraer, encontra-se bem documentada na literatura. Veja, por exem- 
plo, Andrade (1976); Ramamurti (1982, 1985); World Bank (1983); 
Dagnino (1983); Cabral (1985); e Primo Braga e Cabral (1986). 
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privados, pode-se afirmar que pouco sobreviveu ao tem- 

po. As empresas privadas e estatais dessa fase tiveram 

uma existencia atribulada. Nenhuma das fabricas surgi- 

das naquela epoca sobreviveu ate a era moderna da in- 

dustria. 

Outro trago marcante dessa fase, e que se relacio- 

na, de certa forma, com a questao fundamental levanta- 

da neste trabalho, diz respeito ao carater restrito do 

processo de desenvolvimento tecnologico do setor. Ou 

seja, a etapa de pre-produ?ao, que abrange todos os 

esfor^os de pesquisa e desenvolvimento, onde o papel 

dos IP's e crucial, restringia-se a alguns poucos nomes 

de projetistas de inegavel qualidade, mas certamente in- 

suficientes para cobrir as necessidades de organiza^ao 

e implementagao de uma industria solida (2). 

Esse fato explica, em parte, os insucessos indus- 

triais vividos pelos empreendimentos ate entao realiza- 

dos. Mas, a explicagao mais adequada para tal descom- 

passo e provavelmente a ausencia de uma politica in- 

dustrial explicita, capaz de previlegiar o setor. 

Alem dos empreendimentos acima citados (Henri- 

que Lage e Fabrica do Galeao), houve um que se desta- 

cou significativamente ainda nessa fase. Trata-se da 

Companhia Aeronautica Paulista (CAP), organizada 

pelo industrial Francisco Pignatari em 1942. Os investi- 

mentos, neste caso, foram direcionados para os interes- 

ses da aviagao civil. 

Uma caracteristica particular dessa empresa, que 

chamou muita atengao na epoca, pela sua natureza pio- 

neira, foi a forma de aquisigao de tecnologia por ela 

adotada. Pela primeira vez no Brasil, uma empresa do 

setor aeronautico se utilizou dos services de um centre 

de pesquisa e desenvolvimento: o Institute de Pesqui- 

sas Tecnologicas (IPX) da Universidade de Sao Paulo. 

O IPX e uma instituigao de pesquisas industrials, 

que nasceu do laboratorio de Ensaio de Materials da 

Escola Politecnica da Universidade de Sao Paulo. Em 

1934, o IPX se transformou em um Institute indepen- 

dente, dedicado a presta^ao de servigos tecnologicos a 

industria nacional. Pesquisas realizadas pelo engenhei- 

ro Frederico Abranches Broteiro, que chefiava a Segao 

de Madeiras do IPX, levaram a identificagao de madei- 

ras nacionais apropriadas para a construgao aeronauti- 

ca. Xais descobertas impulsionaram a formagao de um 

grupo bastante ativo de pesquisadores voltados para 

questoes aeronauticas dentro do IPX Finalmente, em 

1938 surgia a segao de Aeronautica do IPX, que desen- 

volveu uma serie de projetos de planadores e avioes. 

Estes projetos eram basicamente voltados para a produ- 

gao de prototipos experimentais para testes de materiais 

brasileiros (elementos estruturais, compensados etc), 

nao visando a produgao em escala comercial. 

As atividades do IPX, no entanto, atrairam a aten- 

gao de Pignatari, que passou a adquirir os direitos de 

produgao seriada de alguns dos projetos desenvolvidos 

no IPX Inicialmente, Pignatari criou uma segao de avia- 

gao em uma de suas companhias, a Laminagao Nacio- 

nal de Metais S.A. Nesta empresa foram produzidos 

dois modelos de planadores, um dos quais (o Saracura) 

projetado pela equipe do IPX Convencido das boas 

possibilidades do mercado aeronautico brasileiro, Pigna- 

tari fundou entao a CAP O primeiro aviao da CAP 

foi o Planalto, um monomotor de treinamento, construi- 

do em madeira nacional e desenvolvido no IPX - onde 

recebera a sigla IPX-4. O seu projetista foi o engenhei- 

ro aeronautico Clay Presgrave do Amaral, que se gra- 

duara pelo Massachusetts Institute of Xechnology. Cons- 

truido o prototipo em 1942, iniciou-se a produgao seria- 

da do Planalto (CAP-1), porem sem sucesso. 

Neste mesmo tempo, a CAP ja comegara a desen- 

volver aquele que seria o grande sucesso comercial da 

aeronautica brasileira nesta fase: o Paulistinha (CAP-4). 

O projeto desse aviao se baseou no projeto do EAY-201, 

da empresa Aeronautica Ypiranga, cujos direitos de fa- 

bricagao Pignatari adquirira. Apos algumas modifica- 

goes realizadas pela equipe de engenheiros do IPX o 

EAY-201 transformou-se no Paulistinha. 

Com o termino da guerra, as condigoes de merca- 

do se deterioram rapidamente em fungao da grande ofer- 

ta de avioes similares, que invadiram o mercado brasi- 

leiro. Os percalgos financeiros da CAP e os desentendi- 

mentos entre Pignatari e o governo federal acabaram 

por determinar a paralisagao das atividades da empre- 

sa em 1948. 

A despeito dos problemas registrados nesta fase 

pioneira da industria aeronautica brasileira, os esforgos 

implementados nas decadas de 1930 e 1940 tiveram 

um impacto importante no processo de formagao de 

mao-de-obra. Inegavelmente, o trabalho conjunto do 

grupo Pignatari e do IPX deu origem a uma pequena 

equipe tecnica qualificada, como capacitagao em proje- 

to e fabricagao de avioes pequenos, e que teria impor- 

tancia relevante no futuro da industria. Entretanto, a 

inexistencia de um planejamento de longo prazo nao 

permitiu a criagao de uma mentalidade aeronautica, ca- 

paz de gerar uma massa critica de pesquisadores e cien- 

tistas com conhecimentos suficientes para criar ou mes- 

mo se aproveitar da transferencia internacional de tec- 

nologia. Esse fato parece ter conduzido a um desperdi- 

cio de recursos e ao desbaratamento de equipes tecni- 

cas formadas com muito esforgo. 

A CRIAGAO DO CENTRO TECNICO DE 

AERONAUTICA 

Concepgao Inicial 

A criagao do Centre Xecnico de Aeronautica 

(CXA), hoje Centro Xecnico Aeroespacial, tern sua ori- 

gem vinculada a um grupo de pessoas conscientes da 

necessidade de se implantar no pais condigoes mais ade- 

quadas e mais ageis para a formagao de tecnicos quali- 

ficados. Dessa forma, ganhou forga a ideia da criagao 

de uma escola de engenharia aeronautica no pais (3). 

A figura que mais se destacou, em fungao do seu gran- 

de empenho para a concretizagao dessa ideia, foi a do 

entao Xenente-Coronel Casimiro Montenegro Filho, 

que acabou obtendo autorizagao para a criagao do CXA 

em 1945. O primeiro institute do CXA foi a escola ide- 

alizada por Montenegro: O Institute Xecnologico de 

Aeronautica (IXA), que funcionou provisoriamente no 

Rio de Janeiro por quatro anos, passando as suas insta- 

(2) Alguns dos mais renomados sao: Muniz, Vandaele, Presgrave 
do Amaral, Niess etc. Veja Andrade (1976). 
(3) Na verdade, a Escola Tenica do Exercito, hoje Institute Militar 
de Engenharia (IME), ministrava cursos relacionados a engenharia 
aeronautica desde 1939. 
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lagoes definitivas em Sao Jose dos Campos, Estado de 

Sao Paulo, em 1950. 

A criagao do CTA serve como um divisor de 

aguas na historia da industria aeronautica brasileira. 

Com o CTA, o Estado demonstra a sua intengao de 

viabilizar o surgimento e manutengao de uma massa 

critica de cientistas devotados ao desenvolvimento e/ou 

absorgao da tecnologia aeronautica. A segao de Aero- 

nautica do IPT foi uma primeira tentativa neste senti- 

do. Mas, as suas proprias dimensoes e a sua area de 

especializagao (aeronaves de madeira) limitaram o seu 

impacto como centro de pesquisas aeronauticas. 

O piano basico para criagao do CTA foi elabora- 

do pelo Professor Richard H. Smith, que seria o pri- 

meiro reitor do ITA, e a sua leitura evidencia a lucidez 

e a perspectiva de longo prazo que nortearam o nasci- 

mento deste centro de pesquisa (4). O CTA tornar-se- 

ia o foco central das atividades aeronauticas no Brasil 

e sob sua influencia nasceria uma industria aeronauti- 

ca moderna. O piano do professor Smith incluia tam- 

bem a criagao de um segundo instituto: O Institute de 

Pesquisa e Desenvolvimento (IPD), criado em 1954. A 

finalidade desse instituto era, e ainda e, a realizagao 

de pesquisas nas areas fundamentais de aplicagao aero- 

nautica (projeto de aeronaves, eletronica, materiais, en- 

saios em voo e motores). 

Evolugao do Segmento de P&D 

As realizagoes do CTA nos anos 50 e 60 no cam- 

po das pesquisas aeronauticas foram intensas. Alem 

de formar uma mao-de-obra de boa qualidade para o 

setor aeronautico, por meio das sucessivas turmas de 

engenheiros do ITA, varios projetos foram desenvolvi- 

dos, tais como: O Convertiplano - Projeto ambicioso 

vie um aviao de decolagem vertical, de autoria do enge- 

nheiro alemao Henrich Focke, na epoca trabalhando 

no CTA. O projeto esbarrou na sua propria complexi- 

dade, e na precariedade do parque metal-mecanico. 

Em 1955, ele foi desativado apos terem sido dispendi- 

dos cerca de 7 a 8 milhoes de dolares (Primo Braga & 

Cabral, 1986). O BF-1, o Beija-Flor, um helicoptero 

biplace desenvolvido por Hans Swoboda (5), foi testa- 

do em voo na primeira metade dos anos 60. O prototi- 

po do BF-1 foi construido pelo Departamento de Aero- 

naves do IPD/CTA, mas, um desastre com esse proto- 

tipo, em 1965, determinou o encerramento do projeto. 

No ITA, alunos de varias turmas, sob a orientagao do 

professor Vandaele, desenvolveram desenhos de avioes 

a helice e a jato. No IPD foram realizados estudos so- 

bre motores aeronauticos, com o desenvolvimento de 

alguns deles. 

No final da decada de 50 ocorreu um relaciona- 

mento interessante entre o CTA e a Sociedade Constru- 

tora Aeronautica Neiva Ltda. A Neiva convenceu Pig- 

natari a ceder os direitos de fabricagao do Paulistinha. 

O contato entre os dois envolvia o CTA, no sentido 

de Pignatari exigir que a Neiva pagasse anualmente 

6% do prego de venda dos avioes ao CTA, em troca 

do fornecimento de orientagao tecnica em forma de 

consultas referentes a produgao e desenvolvimento da 

aeronave (Primo Braga & Cabral, 1986). Estes contatos 
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FIGURA 1 

Evolugao do Segmento de P & D no 

Setor Aeronautico Brasileiro 

foram de grande proveito para a Neiva, que estava en- 

tao se iniciando na produgao de avioes. 

Em fungao das crescentes atividades desenvolvi- 

das pelo IPD, foram se formando grupos internos de 

pesquisadores com tarefas similares, os quais, com o 

passar do tempo, se desenvolveram em novos institutos. 

Foi o caso, por exemplo, do Instituto de Atividades 

Espaciais (IAE), dedicado a pesquisa espacial. O mes- 

mo ocorreu com o Instituto de Fomento e Coordena- 

gao Industrial (IFI), cujos objetivos sao: atuar como 

interface entre os institutos do CTA e a industria, e co- 

(4) R.H. Smith era professor do Massachusets Institute of Techno- 
logy (EUA) e veio para o Brasil a convite de Montenegro para orga- 
nizar o ITA. Veja Smith (1945). 

(5) Hans Swoboda foi um dos integrantes da equipe Focke que per- 
maneceu no Brasil apos a desintegragao da equipe. Veja Primo Bra- 
ga e Cabral. 
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mo orgao de homologagao. O IAE, por sua vez, deu 

origem a um novo institute: o Institute de Estudos Avan- 

gados (lEAv), que se dedica a pesquisa avangada, inclu- 

sive na area de energia atomica. A evolugao do segmen- 

to de P&D para o setor aeronautico, que culminou com 

a cria^ao da industria aeronautica no Brasil, esta repre- 

sentada na Figura 1. 

Como se pode ver, houve, inegavelmente, a preo- 

cupagao inicial em criar um centro tecnologico de exce- 

lencia. No caso aeronautico. por exemplo, nota-se o 

desejo explicito de alcangar um desenvolvimento inte- 

grado do processo tecnologico. No inicio do processo 

esta o ITA, formando pessoal qualificado de nivel supe- 

rior e fazendo pesquisa basica para ampliar o estoque 

de conhecimento. Na seqiiencia vem o IPD, realizan- 

do pesquisa e desenvolvimento para assegurar e elevar, 

continuamente, a competencia do setor aeronautico 
em areas de relevancia tecnologica. E, finalmente, o 

IFI, voltando-se para a tarefa de fomentar e integrar 

pesquisa e desenvolvimento com a industrializa^ao sub- 

seqiiente. 

Entretanto, a despeito de todas essas realiza^oes, 
em meados dos anos 60 a industria aeronautica brasilei- 

ra ainda apresentava uma estrutura incipiente. 

Evolu^ao da Industria 

Da mesma forma que a criagao do CTA marca 

o inicio de uma nova etapa na historia da industria ae- 

ronautica brasileira, a cria^ao da Embraer impulsionou 

a industria no sentido de sua estruturagao contempora- 

nea. Durante a segunda metade dos anos 60, o IPD 

concentrou esfor^os e recursos principalmente em um 

projeto: um aviao turboelice bimotor, denominado ori- 

ginalmente IPD-6504. O Departamento de Aeronaves 
(PAR) do IPD era entao chefiado pelo Tenente-Coro- 

nel Aviador Ozires Silva, que se graduara no ITA em 1962. 

Ozires Silva convenceu o Ministerio da Aeronauti- 

ca a autorizar o desenvolvimento do IPD-6504. A equi- 

pe tecnica do projeto era chefiada pelo engenheiro aero- 

nautico frances Max Holste, que Ozires conseguiu 

atrair para o CTA. Em 1968, o primeiro prototipo do 

bimotor, que viria a ser o "Bandeirante" voou em Sao 

Jose dos Campos. 
Alem do Bandeirante, o PAR-IPD tambem desen- 

volveu neste periodo dois outros projetos, um monomo- 

tor agricola (o Ipanema) e um planador de alto desem- 

penho (o Urupema). Terminada a fase de desenvolvi- 

mento do Bandeirante, colocava-se, no entanto, o pro- 

blema da transferencia do projeto para a industria. De- 

vido ao desinteresse da iniciativa privada pela produ^ao 

do novo aviao, e ao receio de que o projeto se tornas- 

se mais um dos varios projetos nacionais que nao ultra- 

passaram a fase de prototipo, os oficiais do CTA come- 

garam a pressionar o governo no sentido da cria^ao 

de uma empresa estatal onde o Bandeirante fosse produ- 

zido (Andrade, 1976). 

Foi entao desencadeado um intense trabalho de 

bastidores com a finalidade de convencer o governo 

da viabilidade da alternativa estatal. Como descreve o 

proprio Ozires Silva: <<... Nos ja tinhamos descoberto 

a formula, ou seja, construir a empresa com incentives 

fiscais. Durante a visita, agarrei o homem e falei duran- 

te uma hora e meia. Quando terminei, vi que ele tinha 

ficado sensibilizado" (6). 

A Embraer nasceu em 19 de agosto de 1969 co- 

mo uma empresa de economia mi^ta, em que a Uniao 

detem, por exigencia legal, pelo menos Sl^o do capital 

votante. Um esquema de incentive fiscal foi criado co- 

mo forma de capitalizar a empresa atraves de investi- 

mentos privados. Pessoas juridicas podem investir anual- 

mente ate l^o do imposto de renda devido em a?oes 

da empresa, deduzindo tal quantia do pagamento des- 

se imposto (Decreto-Lei n0 770.8/69). Esse esquema, 

criado inicialmente para incentivar a industria nascen- 

te, existe ate hoje. 

AVALIA£AO DA INTERAf AO CTA-EMBRAER 

E importante observar, de inicio, como ocorreu 

o processo de aquisi^ao de tecnologia quando fora cria- 

da a Embraer. Pasqualucci (1986) descreve o carater 

excepcional do processo de transferencia de tecnologia 

do IPD para a nova empresa: "... Nao so a transferen- 

cia para a Embraer da tecnologia adquirida pelo IPD 

no desenvolvimento dessas aeronaves, como tambem a 

cessao de toda a sua equipe de tecnicos, pessoal de ad- 

ministra^ao e da quase totalidade do acervo de sua Di- 

visao de Aeronaves e parcelas menores de outras divi- 

soes do Instituto, dando a nova empresa imediata capa- 

citagao tecnica e organizacional e permitindo que assu- 

misse, de pronto, sua posi^ao como organiza^ao produ- 

tiva, e pudesse queimar etapas como centro de consoli- 

da^ao da industria aeronautica nacional" 

A absonpao pela Embraer do que havia de impor- 

tante no IPD, em termos de fontes de conhecimento 

tecnologico, teve como conseqiiencia o total esvaziamen- 

to deste instituto. 

No que tangia a Embraer, este processo de absor- 

gao seria complementado pela atra^ao que a empresa 

passou a exercer sobre a mao-de-obra qualificada exis- 

tente em outras firmas do setor. Com base nestes recur- 

sos humanos formados sobretudo no IPT e CTA, a 

Embraer seria capaz de desenvolver uma linha de pro- 

dutos em que predomina a tecnologia nacional. Ate 

1975, excluindo-se a montagem dos avioes Xavante e 

da linha Piper, a quase totalidade do esfor^o da empre- 

sa no desenvolvimento da tecnologia aeronautica se con- 

centrava nos modelos advindos diretamente do IPD. 

A forma inadequada de transferencia de tecnolo- 

gia, foi certamente, um dos principals motives para os 

problemas futures do IPD. Ao perder sua parte vital, 

todo pessoal tecnico e administrative que ha muito esta- 

va sendo treinado, houve um esvaziamento do institu- 

to, que nao teve mais condi^oes de se reconstituir, em 

fungao do deslocamento do polo de interesse do Minis- 

terio da Aeronautica para a Embraer. Essa sensa^ao 

de "dever cumprido" que tomou conta do IPD e, ate 

certo ponto, do proprio ITA, apos a criagao da Embra- 

er, e percebida ate hoje pelo nao envolvimento desses 

institutes em programas realizados pela empresa a par- 

tir de sua criagao. 

(6) Ozires se refere a uma visita que o Presidente Arthur da Costa e 
Silva fez ao CTA em fevereiro de 1969. Veja a entrevista concedida 
por Ozires Silva a revista Exame, 25/05/1977, p. 23. 
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Alem disso, parece haver uma desconfianga reci- 

proca, consciente ou nao, entre profissionais do IP's e 

das empresas, o que provoca uma quase generalizada 

falta de colaboragao entre estas instituigoes. Isso acon- 

tece mesmo quando, como no caso do CTA e Embra- 

er, esse relacionamento ocorreu no passado e pode ser 

extremamente facilitado pela proximidade fisica, onde 
a convivencia pessoal, que e para alguns uma das me- 

Ihores formas de transferencia de tecnologia, poderia 

ser utilizada. 

Transferencia de tecnologia da maneira como ocor- 

reu, do IPD para a Embraer, beneficiou apenas a empresa. 

House (1982) analisa os fatores relevantes que de- 

vem ser observados na transferencia de tecnologia, 

suas fases e seus elementos criticos. Admite que o pri- 

meiro passo, para se fazer uma transferencia bem-suce- 

dida, e a identificagao da fase do processo de inova^ao 

tecnologica em que se encontra a tecnologia, quando 

ocorre a transferencia. No mesmo trabalho, o autor 

apresenta as fases do processo de inova^ao como sen- 

do: pre-produ^ao envolve todo esforgo exigido para 

desenvolver tecnologia ate que esteja pronta para a pro- 

dugao. E a fase de pesquisa e desenvolvimento propria- 

mente dita, onde o pesquisador (principal agente) bus- 

ca informagoes basicas para criar nova tecnologia ou 

aperfei^oar uma antiga. Produgdo - onde o produto 

ou servi^o e "produzido" em escala suficiente e adequa- 

da ao atendimento da demanda. Distribuigao - inclui 

tanto os canais de distribuigao da inovagao como a di- 

fusao do conhecimento sobre a mesma. Utilizagdo 

assegura que os usuarios utilizem e aproveitem bem os 

beneficios da tecnologia adotada. 

No caso do IPD, como foram transferidos proto- 

tipos, fica bem caracterizada a fase final da pre-produ- 

gao. E desejavel, neste caso, que engenheiros, tecnicos 

de grande experiencia e conhecimento da tecnologia a 

ser transferida, acompanhem o projeto tambem na fa- 

se de produgao, para servirem de interface entre as 

duas fases. Este aspecto torna-se ainda mais critico quan- 

do se trata de uma empresa nova, sem experiencia na 

produgao em serie, como foi o caso. 

Para haver intercambio, entretanto, nao e preci- 

se transferir definitivamente o pessoal, como ocorreu 

com o IPD, ficando impossibilitado de se envolver com 
atividades aeronauticas relevantes. Em documento (7) 

de circulagao interna do CTA foi feita a seguinte afir- 

magao, referindo-se ao desenvolvimento do IPD de 

uma aeronave nao tripulada, denominada Acaua: "Des- 

de o termino do projeto Bandeirante, que deu origem 

a industria aeronautica brasileira, o IPD nao se envol- 

via num projeto interdivisional. O projeto Acaua veio 

preencher, com sucesso, esta lacuna, integrando as Di- 

visbes do IPD num unico objetivo" 

Note que se passaram mais de 20 anos desde o 

comego do projeto IPD-6504 (Bandeirante), em 1965, 

e o projeto Acaua, em 1986, sendo esse ultimo tecnolo- 

gicamente modesto, se comparado com o primeiro. 

Enquanto isso, ao lado do CTA, e por ele mes- 

mo criado, esta a Embraer que, apos o desenvolvimen- 

to do Bandeirante e do Ipanema no IPD, realizou di- 

versos outros projetos de tecnologia superior, como o 

Xingu, Tucano, Brasilia, AMX e, agora, inicia a fase 

de concepgao do EMB-123 (8). Cabe tambem assinalar 

que esses empreendimentos foram ou estao sendo reali- 

zados, sem qualquer participagao do IPD, do ITA e 

IFI, exceto nas atividades de homologagao, exigidas 

por lei, desempenhadas pelo IFI, e em parte nos ensaios 

de tunel de vento, realizados no IPD. 

O ITA assumiu uma postura de que seu papel e 

unicamente formar engenheiros. Ha muitos anos nao 

tern sido realizadas pesquisas atualizadas no campo da 

ciencia aeronautica. Em outras epocas, o institute man- 

teve dois acordos de cooperagao intensiva com universi- 

dades americanas, os quais trouxeram beneficios signi- 

ficativos. O primeiro foi com o Massachusetts Institu- 

te of Technology (MIT), na epoca da criagao do ITA 

(1950). O segundo, na decada de 60, com a Universida- 

de de Michigan. Somente em 1984 o Ministerio da Ae- 

ronautica assinou um acordo com a Forga Aerea Ame- 

ricana, que permitiu um intercambio entre pesquisado- 

res das duas instituigoes, do qual o ITA podera se bene- 

ficiar. 

Essa falta de continuidade leva freqiientemente a 

desperdicios e faz com que a equipe de professores en- 

volvidos se desanime. E comum a evasao de professo- 

res e pesquisadores do ITA, e mesmo do CTA, os quais 

nao sao substituidos por pessoas de nivel equivalente, 

implicando sensivel perda de qualidade no ensino e pes- 

quisa. 

Diversas entrevistas realizadas junto a diretores e 

gerentes da Embraer conduziram unanimente as afirma- 

goes acima (9). Ainda nesta linha de raciocinio, em 

1978, o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cienti- 

fico e Tecnologico (CNPq) elaborou documentos de "A- 

valiagao e Perspectivas" de areas de conhecimento (10). 

Um desses documentos tratou da Engenharia Aeroespa- 

cial. A sua preparagao foi confiada a pesquisadores bra- 

sileiros representativos da comunidade cientifica do pa- 

is nesta area. A seguir, sao apresentados alguns pontos 

que estes pesquisadores julgaram importantes para es- 

te setor. 

Constatou-se um avango substancial na engenha- 

ria aeroespacial do Brasil nos ultimos 10 anos (em rela- 

gao a 1978), ficando esse avango, entretanto, restrito 

ao setor industrial e a pesquisa tecnologica a ele ineren- 

te. O ensino e a pesquisa basica nao participaram do 

mesmo. 

Essa falta de sintonia entre industria e ensino-pes- 

quisa, continua o documento, prejudicara a medio e 

longo prazo, a continuidade do desenvolvimento da in- 

dustria aeroespacial nacional. Deve-se lembrar que os 

(7) Informativo Aeroespacial - Campus Montenegro - Ano II, n0 05, 
mar^o/abril 86. Centre Tecnico Aeroespacial - Sao Jose dos Campos-SP. 
(8) O EMB-123 e uma aeronave turboelice, pressurizada, atualmen- 
te em realizagao na Embraer, em conjunto com o govemo Argenti- 
no. No que diz respeito ao tamanho de sua fuselagem, esse aviao e, 
na verdade, um Brasilia menor, com capacidade para 19 passageiros, 
devendo substituir o Bandeirante que come^a a sair de linha. 
(9) Essas entrevistas foram realizadas pelo autor como parte de seu 
trabalho de tese de doutorado, realizado no ITA, em dezembro de 1987. 
(10) Avaliagao & Perspectivas Volume IV CNPq-1978. Tern por 
objetivo auxiliar o desempenho de suas atribui(;oes estatutarias de 
acompanhar o Piano Brasileiro de Desenvolvimento Cientifico e Tec- 
nologico (PBDCT). 
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resultados alcangados ate agora, na area industrial, se 

devem, em grande parte, a facilidade de acesso as infor- 

magoes tecnicas geradas nos paises mais adiantados, 

que, a cada dia, impoem maiores restrigoes na divulga- 

gao e transferencia de seus conhecimentos. 

O documento conclui que a unica alternativa, pa- 

ra se manter o ritmo de crescimento industrial do setor, 

e apoiar a estrutura de formagao de recursos humanos 

(gradua^ao e pos-graduagao) e, de forma realista, incre- 

mentar as atividades de pesquisa e desenvolvimento na 

area espacial. Aconselha, ainda, uma associagao de es- 

forgos dos institutes de ensino e de pesquisa com a em- 

presa, devidamente catalisado por um sistema de incen- 

tivos a industria. 

Participaram da elaboragao desse documento dire- 

tores da Rmbraer, professores do ITA, pesquisadores 

do IAE e do IPD. Todos concordam que o problema 

de relacionamento entre institutes de pesquisa e empre- 

sa e importante, necessario e deve ser incentivado pa- 

ra evitar futures problemas. Nenhuma providencia, 

no entanto, foi tomada e tudo indica que, de la para 

ca, a distancia que os separa ficou ainda maior. 

CONCLUSOES 

O papel dos IP's no processo de desenvolvimen- 

to tecnologico da industria aeronautica brasileira foi 

apresentado neste trabalho. O relative insucesso indus- 

trial aeronautico ocorrido no setor ate meados dos 

anos 60 se relacionou, em boa parte, com a ausencia 

de um planejamento de longo prazo, que nao permitiu 

a criagao de uma mentalidade aeronautica, a qual se 

torna possivel somente com a geragao de uma massa 

critica de pesquisadores e cientistas com capacita?ao su- 

ficiente para criar ou se aproveitar da transferencia in- 

ternacional de tecnologia. 

Orienta^ao neste sentido foi iniciada com o rela- 

cionamento que existiu entre o IPX e a CAP, do gru- 

po Pignitari. Embora de grande proveito na formagao 

de uma mao-de-obra qualificada, util para o futuro de- 

senvolvimento tecnologico do setor, o seu impacto foi 

muito limitado como centro de pesquisas aeronauticas. 

O desenvolvimento de um relacionamento sadio 

e eficaz entre IP's e empresa para o setor aeronautico 
brasileiro se tornou evidente com a cria^ao do CTA, 

que teve como conseqiiencia natural a origem de uma 

empresa solida, capacitada para absorver a tecnologia 

transferida dos IP's e do exterior. 

Entretanto, a forma inadequada de transferencia 

de tecnologia do IP para a nova empresa e o desloca- 

mento do polo de interesse do Ministerio da Aeronauti- 

ca para a Embraer provocaram um afastamento entre 

os institutes do CTA e a Embraer, que parece se apro- 

fundar com o passar do tempo e, mais ainda, nao tras 

beneficios a nenhuma das duas institui^oes. 

Enfim, o trabalho tentou evidenciar que o papel 

do CTA, atraves do ITA e do IPD, foi muitissimo im- 

portante na fase de pre-cria?ao da industria aeronauti- 

ca brasileira, na origem da Embraer e nos seus primei- 

ros anos de vida. Apos sua implantagao definitiva, hou- 

ve um grande afastamento. Hoje, o relacionamento se 

restringe a formagao de mao-de-obra de inegavel quali- 

dade, atraves do ITA, e a boa atuagao do IFI como 

orgao de homologa^ao. A Embraer, atualmente, atrope- 

la ITA, IPD e IFI, fazendo ela mesma ou comprando 

fora conhecimentos tecnicos que deveriam e poderiam 

ser realizados nestes institutes. 
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Dois temas interessantes na proxima 

edi^ao do Boletim RAUSP. 

Voce vai saber as repercussoes que 

a sucessao presidencial vem trazendo 

no planejamento das empresas e 

conhecera maiores detalhes sobre 

a atual crise das estatais brasileiras. 

A se^ao Notas traz ainda uma 

materia sobre a RBS (Rede Brasil 

Sul), atraves de informa^oes de seu 

atual presidente, Jayme Sirotsky. 
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Estrategia tecnologica na EMBRAER 

Lucia Carvalho Pinto de Melo 

CNPq-ANE e Secretaria de Ciencia e Tecnologia de Pernambuco 

INTRODU^AO 

Uma mudanga expressiva nos padroes internacio- 

nais de competigao tern sido observada nos anos recen- 

tes, como conseqiiencia da crescente complexidade e ra- 

pida evolugao do eonhecimento cientifico-tecnologico 

e da velocidade de sua incorporagao a atividade produ- 

tiva. Neste enntexto, a nivel naeional ou internacional, 

a emergencia de novos e mais inovadores competidores 

tern ameagado posigoes de lideranga e de dommio de 

mercado de empresas estaveis e ja bem estabelecidas. 

Uma crescente preocupagao com esta nova realida- 

de tern propiciado o surgimento de uma nova aborda- 

gem na politica industrial e no planejamento estrategi- 

co e gerencial de empresas e corporagoes, especialmen- 

te nos paises mais desenvolvidos, atraves da qual o ele- 

cnento tecnologia emerge como componente chave(Por- 

ter, 19^5; Kantrow, 1980) 
Dentro desse noyoxontexto uma grande habilida- 

de para ajustes continues a mudangas, aliado a uma 

profunda orientagao na diregao da incorporagao e mo- 

nitoramento tecnologico passam a ser requisites essen- 

ciais para assegurar posigoes de lideranga em mercados 

crescentemente competitivos. Assim, as fronteiras refe- 

rentes a decisoes gerenciais passam a ser cada vez mais 

amplas e abrangentes, tornando o papel do executivo- 

chefe elemento determinante no sucesso da estrategia 

de inovagao adotada por uma empresa. 

Durante os anos 70, um enfoque da questao da 

inovagao tecnologica baseava-se em dois modelos orga- 

nizacionais distintos, o das pequenas e empreendedoras 

empresas de alto conteudo tecnologico do tipo ''Silicon 

Valley" e o das grandes corporagoes com importantes 

estruturas internas de P&D. Segundo Horwitch (1980), 

observa-se nos anos 80 uma evolugao para uma aborda- 

gem mais complexa da questao da inovagao, pela qual 

os limites anteriores estabelecidos se confundem, incor- 

porando outras praticas gerenciais: tecnologia passa a 

ser considerada dentro de uma perspectiva estrategica. 

No processo de formulagao dessa estrategia tecnologi- 

ca, um conjunto de elementos passam a se integrar for- 

mando uma rede complexa, porem sinergica, incorpo- 

rando aspectos relacionados a estrutura (grandes unida- 

des de P&D versus pequenas unidades inovadoras e des- 

centralizadas) de dominio (desenvolvimentos gerados 

interna ou externamente a empresa) e de estrategia com- 

petitiva (cooperagao versus competigao). E a emergen- 

cia da chamada "estrategia tecnologica" que compreen- 

de "um conjunto de agoes atraves das quais sao toma- 

das decisoes sobre a atividade tecnologica, alocagao 

de recursos para tais iniciativas e se estrutura um con- 

texto para o desenvolvimento e manutengao dos recur- 

sos tecnologicos que servirao de suporte a orientagao 

estrategica de longo prazo de uma firma" (Horwitch, 

1980). Assim, uma estrategia tecnologica tera necessa- 

riamente uma intima ligagao com demais estrategias 

funcionais de uma firma (alem da tradicional P&D), in- 

clusive as de marketing, finangas, produgao, recursos 

humanos etc. 

Ainda de acordo com Horwitch (1980), algumas 

forgas historicas tern contribuido para levar a questao 

tecnologica a constituir a preocupagao dos mais altos 

niveis decisorios, especialmente no caso das empresas 

americanas. Entre esses fatores pode-se apontar o incon- 

testavel sucesso das pequenas e inovadoras firmas no 

campo da informatica e biotecnologia, uma crescente 

reagao negativa ao planejamento estrategico dominan- 

te nos anos setenta, a importancia dada a questao tec- 

nologica pelos principais concorrentes (especialmente 

firmas japonesas) e o surgimento de area de estudo e 

o conseqiiente incremento de uma base de eonhecimen- 

to no campo do gerenciamento estrategico da tecnolo- 

gia, liderado por importantes Escolas americanas (Kan- 

trow, 1980 e Fusfeld, 1985). 

Todo este movimento, no entanto, nao tern se res- 

tringido apenas a empresas ou grandes corporagoes. A 

conscientizagao da questao tecnologica tern tambem atin- 

gido governos e o que se tern observado e um profun- 

do envolvimento dos mesmos em articulagoes e iniciati- 

vas conjuntas com setores privados modernos, no esfor- 

go do dominio tecnologico, dentro de sua estrategia glo- 

bal de crescimento e dominio de mercado. Embora re- 

cente, o fenomeno do reconhecimento da importancia 

da tecnologia como elemento chave parece ser global, 
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com interessantes exemplos ocorrendo tambem na Euro- 

pa e no Japao. 

Nos paises menos desenvolvidos tais movimentos 
sao ainda bastante restritos e o problema se reveste de 

uma maior importancia no caso de empresas nacionais. 

Sem dispor de forte infra-estrutura de pesquisa e com 

acesso limitado ao estoque de tecnologias dispomvel 

no mundo desenvolvido, dificuldades no processo de 

inovagao passam a ser ainda maiores, exigindo um tra- 

tamentq agressivo das empresas e dos proprios gover- 

nos. Mesmo assim tem-se observado exemplos bem su- 

cedidos de empresas desses paises que tern conseguido 

manter consideravel desempenho em mercados de com- 

petigao intensa a nivel internacional, exatamente por 

adotarem esquemas gerenciais com forte influencia do 

elemento tecnologia. O caso da EMBRAER e um des- 

ses exemplos que anaiisaremos a seguir. 

No Brasil tem-se assistido nos ultimos anos ao 

surgimento de um sofisticado complexo governamental- 

empresarial voltado para o desenvolvimento de setores 

industrials de ponta, especialmente em areas estrategi- 

cas como defesa, informatica, telecomunicagoes. E, 

no entanto, no setor de aeronautica, fomentado ja a 

partir da decada de 60, que encontramos o melhor exem- 

plo de uma empresa moderna e inovadora-EMBRAER, 

que foi capaz de atingir posi(;ao de lideran^a competiti- 

va no mercado externo baseando toda sua atuagao a 

partir de uma administragao especialmente sintonizada 

com a questao tecnologica. Em um estudo recente Ra- 

mamurth (1985) analisa o desenvolvimento da EMBRA- 

ER, apontando-a como uma experiencia bem sucedida 

de integragao governo-setor privado para o desenvolvi- 

mento de um setor industrial de ponta, atraves de uma 

empresa estatal. Baseados nesse estudo, e na abordagem 

desenvolvida por Horwitch (1980), procuramos identifi- 

car em nosso estudo alguns aspectos da orientagao ge- 

ral da empresa (abstraindo o importante papel do Esta- 

do em seu desenvolvimento) que merecem especial des- 

taque, dentro da visao da nova abordagem da tecnolo- 

gia numa perspectiva estrategica. 

ORIGEM E DESEMPENHO DA EMBRAER 

Pode-se considerar como origem da EMBRAER 

a cria^ao do Institute Tecnologico da Aeronautica, pe- 

lo Minisrterio da Aeronautica, em 1946. Posteriormen- 

te, com o objetivo de desenvolver projetos no setor de 

aeronaves foi criado em 1954 o Centro TecnicoAero- 

espacial-CTA, fazendo uso de equipes de engenheiros 

do ITA e de especialistas estrangeiros. Como resulta- 

do do esforgo, ja em 1965, surgiu o prototipo do pri- 

meiro aviao totalmente desenvolvido no Pais, o Bandei- 

rante. Para promover o desenvolvimento comercial e 

industrial da aeronave foi criada uma empresa mista, 

a EMBRAER, mais por razoes estrategico-militares que 

por decisao mercadologica. Foi convidado para dirigir 

a empresa o Coronel Osires Silva entao chefe do gru- 

po de pesquisa do CTA encarregado do projeto do Ban- 

deirante. Contando com um forte apoio governamen- 

tal em termos de financiamento, participa^ao em risco, 

incentives fiscais e de leis protecionistas de mercado, 

a EMBRAER pode se desenvolver e, segundo Rama- 

murth (1985), tornar-se um exemplo de empresa estatal 

bem sucedida com atuagao marcante no comercio exte- 

rior de aeronaves leves. 

No periodo 1969-1980, um total de 324 aeronaves 

tipo Bandeirante foram produzidas pela Empresa, sen- 

do que cerca de 40% destinou-se ao mercado externo. 

Apos 1970, outras aeronaves como o Ipanema, Brasilia 

e Xingu (desenvolvidos localmente), alem do Xavante 

e alguns modelos Piper (fabricados sob licenga) foram 

produzidas para os mercados nacionais e internacionais. 

As exportagoes da EMBRAER, predominantemente 

orientadas para paises desenvolvidos, tiveram nos Esta- 

dos Unidos suas maiores oportunidades com o Bandei- 

rante. De acordo com o Departamento de Comercio 

Americano, em 1984 mais de 7% da capacidade de as- 

sentos na pequena aviagao de comutagao das linhas re- 

gionais naquele pais era atendida por avioes Bandeiran- 
tes7 Tal penetragao colocava o Brasil como importan- 
te competidor no mercado mundial de aeronaves leves. 

Um declinio na demanda por Bandeirantes levou a em- 

presa a entrar no mercado com outros produtos diversi- 

ficando seu mercado para a Europa e mais recentemen- 

te para alguns paises africanos. 

TECNOLOGIA COMO UM ELEMENTO NA ESTRA- 

TEGIA GLOBAL DA EMPRESA 

Varies aspectos caracterizam a estrategia global 

da EMBRAER e a questao tecnologica parece estar pre- 

sente em varies de seus segmentos. Considerando tecno- 

logia no ambito das preocupagoes maiores de sua mais 

alta diregao, a EMBRAER seguiu uma estrategia con- 

sistente de longo prazo baseada em definigoes claras 

com respeito a tecnologia, produgao e objetivos merca- 

dologicos. 

Dentro de uma perspectiva estrategica da fungao 

tecnologia nas Empresas podemos destacar aspectos im- 

portantes que merecem consideragao especial. Apresen- 

tamos a seguir alguns elementos dessa estrategia que le- 

vou a EMBRAER a uma posigao de destaque no cena- 

rio das empresas produtoras de pequenas aeronaves. 

Objetivo da Empresa, Definigao Quanto a Tecnologia 

Basica, a Atividades de P&D e Ligagoes Estrategicas: 

Um objetivo muito claro de se tornar um dos me- 

Ihores produtores de avioes turbomotores no mundo 

parece ter norteado de forma consistente toda a orienta- 

gao estrategica da EMBRAER. Ao longo de seu desen- 

volvimento, pode-se observar a existencia de definigoes 

claras sobre a tecnologia basica, para a qual todo o es- 

forgo interno deveria se concentrar, e onde e como re- 

correr a fontes externas. Sob tal orientagao, todo esfor- 

go interno de pesquisa e desenvolvimento foi concentra- 

do para a tecnologia dos turbo motores. Tecnologias 

complementares ou aquelas destinadas a produgao de 

outros tipos de aeronaves foram seletivamente obtidas 

de fontes externas, mesmo no caso em que a capacita- 

gao tecnologica da Empresa permitisse um desenvolvi-» 

mento endogeno. 

Varios tipos de ligagoes externas foram tambem 

utilizadas como fonte de tecnologia, inclusive licencia- 

mento e acordos de desenvolvimento conjunto do tipo 
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"joint ventures" Foi atraves de licenciamento que a 

EMBRAER pode produzir algumas de suas aeronaves 

destinadas a exporta^ao, como o Xavante, um aviao 

militar de treinamento. Tambem um esfor^o conjunto 

com duas firmas italianas Aemacchi e Aeritalia foi uti- 

lizada para desenvolver a moderna aeronave AMX. 

Foi, ainda, atraves de um processo de licenciamento 

com a Piper Aircraft, no inicio dos anos setenta, que 

a EMBRAER adquiriu valiosa experiencia na montagem 

de avioes (Ramamurth, 1985). 

Orienta^ao Quanto a Produ^ao 

Alem de focalizar a orienta^ao da empresa no de- 

sign de aeronaves houve por parte da diregao da Em- 

presa uma preocupa^ao em nao diversificar a fungao 

produgao, concentrando suas atividades nas opera^oes 

de fuselagem e montagem final. Com isto, excluiu-se 

o envolvimento da Empresa na produgao de componen- 

tes de alto valor agregado e elevada complexidade tec- 

nologica como motores e trens de aterrissagem. Esta 

foi uma decisao tecnologica de alto significado estrate- 

gico pois ao mesmo tempo que permitiu economia de 

capital e redu^ao de risco, possibilitou a Companhia 

utilizar fabricantes estrangeiros de grande reputagao 

para tais componentes (como a Cannadian Pratt & 

Whitney e Rolls-Royce) e com isto garantir a aceita^ao 

de um produto novo e ainda sem tradigao em merca- 

dos mais exigentes como o americano e europeu. 

Complexidade Crescente na Produ^ao como Processo 

de Aprendizagem 

Uma orienta^ao evolucionaria em termos de pro- 

duzir aeronaves a partir de modelos mais simples do 

ponto de vista tecnologico e de mercado foi adotado 

pela Empresa. Inicialmente todo esforgo foi concentra- 

do na produgao da aeronave Bandeirante para venda 

no mercado nacional, menos exigente e restritivo, espe- 

cialmente para a Aeronautica (que de certa forma ga- 

rantia um mercado cativo na fase de aprendizagem e 

desvantagem competitiva da empresa). A partir de melho- 

rias de desempenho, a aeronave foi introduzida paulati- 

namente em mercados mais abertos a nivel nacional. 

Apenas apos vencidas as dificuldades iniciais e tendo 

estabelecida sua qualidade e confiabilidade iniciou-se 

o processo de exportagao, inicialmente para paises em 
desenvolvimento e depois em mercados seletivos dos 

Estados Unidos e Europa, a partir da identifica^ao opor- 

tunista de nichos de mercado. 

Identifica^ao de Nichos e Oportunidades de Mercado 

Com o Bandeirante como seu produto de exporta- 

gao mais importante, a EMBRAER soube bem aprovei- 

tar uma oportunidade de mercado. Considerado um 

produto desenvolvido para condigoes apropriadas aos 

paises de terceiro mundo, o Bandeirante encontrou 

um nicho especial quando, por ocasiao da crise do pe- 

troleo, tal tipo de aeronave mostrava-se mais economi- 

ca para pequenas distancias que o uso de avioes a jato. 

Sendo uma das poucas aeronaves do tipo ja desenvolvi- 

da e dispouivel no mercado, naquele momento, a Em- 

presa pode bem aproveitar a oportunidade de se creden- 

ciar como supridora do produto em mercados exigentes. 

Uma constante aten^ao as oportunidades de mer- 

cado tambem foi evidenciada quando da introdu^ao 

de outros tipos de aeronave como o Brasilia ou o AMX. 

No primeiro caso, o lan^amento deu-se numa estrategia 

de antecipa^ao do declinio da demanda do Bandeiran- 

tes, ate pela emergencia de novos competidores no mes- 

mo segmento de mercado (especialmente firmas ameri- 

canas e canadenses), enquanto no segundo caso a opor- 

tunidade de mercado esteve associada a crescente pene- 

tragao do Brasil no mercado internacional de armamento. 

O Papel de Lideran^a do Executive Chefe 

A lideranga do executivo chefe da EMBRAER ate 

1985 tern sido considerada por estudiosos da performan- 

ce da Empresa como um dos principals componentes 

de seu sucesso (Ramamurth, 1985). Do ponto de vista 

da tecnologia, o proprio envolvimento, como engenhei- 

ro chefe, do Sr. Osires Silva no processo de desenvolvi- 

mento do primeiro e mais importante produto da com- 

panhia, o aviao Bandeirante, ainda no CTA, por si so 

garantiu a insergao da questao tecnologica a nivel das 

preocupa^oes de primeiro escalao. 

Ao mesmo tempo em que apresentava uma expe- 

riencia tecnica que o credenciava para investidas ousa- 

das, sua habilidade como politico e empresario pare- 

ciam se combinar de uma forma bastante proveitosa 

para a empresa. E tambem considerada da maior im- 

portancia o desempenho e lideranga do Sr. Osires em 

garantir o envolvimento do Ministerio da Aeronautica 

em todo o processo de desenvolvimento tecnologico 

do Bandeirante e nas suas diversas etapas de comercia- 

lizagao. Beneficiado por um forte suporte militar, sua 

habilidade tecnica, politica e empresarial tern sido apon- 

tada como responsavel pelo estabelecimento de uma es- 

trategia para a EMBRAER que combinou de forma 

apropriada tecnologia, ligagoes estrategicas e oportuni- 

dades de mercado, com o objetivo de tornar a empre- 

sa uma campea nacional. 

CONSIDERAgOES FINAIS 

Como abordado em itens anteriores, um elemen- 

to chave para o sucesso e desempenho future de uma 

companhia repousa em sua habilidade de se ajustar cons- 

tantemente a mudangas, numa velocidade maior de que 

seus competidores. Embora parte do sucesso da "EM- 

BRAER possa ser atribuido ao papel de suporte conti- 

nuo do Estado no seu desenvolvimento, parece claro 

que muito daquele enfoque caracterizou sua atua^ao. 

Uma organiza^ao com objetivos e orientagao mui- 

to precisa em relagao a tecnologia, com grande flexibili- 

dade para ajustes, pode de fato exercer um papel pio- 

neiro em termos de gerenciamento moderno, sendo apon- 

tado como exemplo bem sucedido de empreendimento 

estatal em paises em desenvolvimento (Ramamurth, 1985). 

Como a experiencia da EMBRAER tambem de- 

monstra, fica claro que a combinagao de elementos in- 

diretamente ligados a tecnologia como a identificagao 

de nichos de mercado, o desenvolvimento de novos pro- 

dutos voltados para essas oportunidades, quando alia- 
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da a uma estrategia seletiva de liga^oes externas com 

objetivos tecnologicos (se respaldada por uma capacita- 
?ao tecnologica local) parece uma estrategia adequada 

paia empresas nacionais nos paises em desenvolvimento. 

Diante da perspectiva internacional que se vislum- 

bra com relagao a questao da inovagao, a descoberta 

da tecnologia como variavel estrategica torna-se ainda 

de maior importancia, merecendo especial atengao. 
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INTRODUCAO 

O Sistema de Planejamento e Administra^ao Tec- 

nologica em implantagao no CENPES preve uma eta- 

pa de Gerenciamento de Resultados, atraves da qual e 

feita a avaliagao e o controle das etapas anteriores, 

em que e desenvolvido o planejamento a nivel macro 

e micro e se processa o gerenciamefito dos projetos (Lei- 

tao, 1986). 

O Gerenciamento de Resultados inicia-se ao ter- 

mino de um projeto de pesquisa ou engenharia basica, 

e compreende atividades como o registro dos resulta- 

dos e sua transmissao aos usuarios; sua divulgagao, si- 

gilo ou patenteamento; a avaliagao e o acompanhamen- 

to do uso desses resultados, com a mensuragao, divulga- 

?ao e marketing dos beneficios ou o diagnostico do nao 

uso; a comercializagao dos conhecimentos gerados; e 

finalmente a avaliagao da instituigao. 

Diversas atividades estao sendo estudadas e rede- 

finidas no CENPES, e algumas serao implantadas pe- 

la primeira vez. 

Face a sua complexidade e importancia, a ativida- 

de de avalia^ao tern recebido uma atengao especial e 

seu estudo, sob diversos aspectos, se destacado dentro 

do campo mais geral do Gerenciamento de Resultados. 

Na realidade, tern ate mesmo extrapolado esse campd 

e chegado a etapa de Gerenciamento de Projetos, atra- 

ves do estudo da avaliagao ex-ante e intermediaria dos 

projetos. 

E interessante salientar que a atividade de avalia- 

gao, vista dessa forma global, tern sofrido, no CEN- 

PES, a influencia do processo de aprendizado tecnolo- 

gico da PETROBRAS. 

A exemplo do que ocorreu com todas as ativida- 

des envolvidas na administragao tecnologica, a avalia- 

gao de projetos teve tentativas de implantagao de meto- 

dologias, logo abandonadas por estarem avangadas pa- 

ra as preocupagoes gerenciais determinadas pelo estagio 

de desenvolvimento tecnologico da PETROBRAS, ex- 

pressas pelo tipo de demanda solicitada ao CENPES 

(Leitao, 1988). 

Com a definigao do Sistema de Planejamento e 

Administragao Tecnologica no CENPES, em 1985, os 

estudos para a implantagao da atividade de Gerencia- 

mento de Resultados foram retomados em quatro frentes: 

• registro dos resultados e sua inclusao na Memoria 

Central Tecnica da PETROBRAS; 

• processo de comunicagao e transferencia dos resulta- 

dos aos clientes (Pereira & Kunh, 1987); 

• avaliagao ex-post dos projetos; 

• avaliagao da instituigao. 

Posteriormente, com a redefinigao dos Comites 

Tecnologicos Estrategicos e Operacionais, mostrou-se 

necessario, tambem, o reestudo do processo de avalia- 

gao ex-ante e intermediaria, com.vistas a definigao da 

carteira de projetos do CENPES. 

Todo esse trabalho vem sendo desenvolvido de 

forma participativa, com a criagao de grupos de traba- 

lho interdisciplinares, para a proposigao de metodolo-k 

gias a serem, posteriormente, implantadas. Tal procedi- 

mento tern sido necessario devido as caracteristicas do 
processo de avaliagao, que envolve aspectos comporta- 

mentais que poderiam ameagar as pessoas caso nao hou- 

vesse um perfeito entendimento de suas finalidades. 

Por outro lado, devido aos aspectos multidiscipli- 

nares da atuagao do CENPES e a existencia de diferen- 

tes culturas setoriais, a definigao de modelos apropria- 

dos as peculiaridades da organizagao nao seria possivel 

sem a participagao da comunidade interna. 

Este trabalho apresenta o andamento desses estu- 

dos no CENPES, compreendendo tanto a avaliagao ex- 
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ante, intermediaria e ex-post de projetos, como a avalia- 

?ao da instituigao. 

A ATIVIDADE DE AVALIAfAO NO CENPES: O 

QUADRO DE REFLEXAO 

A implanta^ao de uma atividade de avaliagao 

em um centro tecnologico, como o CENPES, e tema 

de grande complexidade, nao so pela atividade em si, 

ja polemica e mal compreendida, como pelas caracteris- 

ticas do produto da instituigao de pesquisa, muitas ve- 

zes intangivel. 

A atividade, contudo, e da maior importancia, 

principalmente quando se chega ao nivel que o CEN- 

PES atingiu, com uma grande demanda de conhecimen- 

to solicitada pela PETROBRAS, o que resulta em mais 

de 400 projetos em andamento e com recursos or^amen- 

tarios crescentes e da ordem de 70 milhoes de dolares 

em 1987. 

Alem desses aspectos, e fundamental, para as ati- 

vidades de macro e microplanejamento, que se dispo- 

nha de metodologias capazes de avaliar os resultados 

conseguidos, com o objetivo de obter um feed-back 

que possa redirecionar os esforgos e redimensionar a 

distribui^ao de recursos. 

A avaliagao da pesquisa tern sido abordada por 

muitos autores na literatura especializada. A grande 

maioria dos trabalhos, entretanto, trata de questoes 

mais ligadas a pesquisa cientifica. Nesse caso, os pro- 

cesses de avalia^ao comiumente discutidos referem-se a 

medi^oes bibliometricas-e julgamentos pelos pares. 

Contudo, no caso de pesquisa tecnologica, a lite- 

ratura nao e muito prodiga e a maioria das experien- 

cias relatadas diz respeito a indicadores puramente eco- 

nomicos e a atividades que conduzem a obtempao de 

inovagoes, ou seja, a introdugao de novos produtos 

e/ou processos no mercado. 

Por esses motives, ha necessidade de se definir 

modelos proprios para cada institui^ao, adaptando-se 

os conceitos basicos a realidade cultural da organizagao 

avaliada. 

Com vistas a essa reflexao, podem ser analisados 

quatro aspectos, para balizamento do processo de avalia- 

(pao: 

• o objetivo 

• o campo analisado 

• a organizagao do processo 

• os criterios. 

No que diz respeito aos objetivos, e fundamental 

que sua explicitagao fique bem clara para os utilizado- 

res da avaliagao, para os que vao realiza-la e os que se- 

rao submetidos ao processo. 

Quanto ao campo analisado, ele deve definir: 

• a natureza da atividade (pesquisa cientifica, pesquisa 

aplicada, servigos tecnicos); 

• o objeto a avaliar (projetos, programas, o orgao co- 

mo um todo, os pesquisadores etc.); 

• o momento em que ocorre a avaliagao (antes, duran- 

te ou depois da atividade de pesquisa). 

A organizagdo do processo, terceiro parametro a 

ser definido na avaliagao, diz respeito a escolha das 

pessoas que vao conduzir o processo, e sua forma de 

atuagao (deve definir procedimentos de coleta das infor- 

magoes, calendario do processo, difusao dos resultados 

etc). Outro aspecto referente a organizagao esta relacio- 

nado a existencia ou nao de orgaos formais encarrega- 

dos da avaliagao e a sua posigao dentro da estrutura 

organizacional. 

Finalmente, os criterios usados na avaliagao de- 

pendem da cultura e do estagio de desenvolvimento da 

organizagao, e estao ligados diretamente aos tres para- 

metros anteriores. 

No caso do CENPES, os objetivos das atividades 

de avaliagao sao multiplos: 

• permitir uma melhor selegao dos projetos a serem de- 

senvolvidos, com participagao dos clientes na defini- 

gao dessa priorizagao; 

• permitir um melhor acompanhamento dos projetos e 

melhor gerencia dos recursos, tambem com participa- 

gao dos clientes; 

• explicitar mais claramente o grau de participagao do 

CENPES na solugao dos problemas tecnologicos da 

PETROBRAS; 

• tentar definir a ^rentabilidade" das atividades do 

CENPES, em termos quantitativos e qualitativos, pa- 

ra comparagao com os investimentos feitos no CEN- 

PES; 

• obter informagoes que permitam avaliar os fatores 

de desempenho gerencial dos projetos; 

• permitir um referencial de desempenho do CENPES 

como instituigao, tanto em termos de evolugao co- 

mo em termos de comparagao com outros orgaos de 

tecnologia do Pais e do exterior. 

O campo analisado, nas avaliagoes do CENPES, 

diz respeito as suas atividades-fins, como pesquisa tec- 

nologica e engenharia basica, e as de infra-estrutura tec- 

nologica. Os objetos das avaliagoes estao em dois ni- 

veis: micro, atraves dos projetos, e macro, envolvendo 

a instituigao como um todo. Alem disso, no que diz 

respeito aos projetos, a atividade da avaliagao engloba 

seus tres momentos: ex-ante, antes do inicio dos proje- 

tos, visando a selegao dos mesmos; intermediaria, du- 

rante o desenvolvimento do projeto; e ex-post, avalian- 

do seus resultados. 

A organizagao do processo preve coordenagao 

pela Divisao de Planejamento e Administragao Tecnolo- 

gica (DIPLAT), orgao de assessoria do Superintenden- 

te do CENPES. O processo conta com a participagao 

do consultor externo e tern como caracteristica prin- 

cipal a obtengao do maior nivel possivel de participa- 

gao da comunidade interna e, tambem, de clientes do 

CENPES no processo de definigao de indicadores. 

Finalmente, os criterios para o processo de avalia- 

gao no CENPES estao sendo estabelecidos de forma 

bem ampla, envolvendo tanto aspectos tecnologicos co- 

mo sociais, economicos e politicos. Por outro lado, os 

criterios nao sao apenas quantitativos, mas tambem 

qualitativos. 

AVALIAGAO "EX-ANTE" E INTERMEDIARIA 

DE PROJETOS 

Conforme exposto na Introdugjlo, a atividade de 
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avaliagao ex-ante, ou o processo de sele^ao dos proje- 

tos, da mesma forma que todas as demais atividades 

envolvidas no processo de administra^ao tecnologica 

no CENPES, tem sofrido a influencia do estagio de de- 

senvolvimento tecnologico da PETROBRAS e do tipo 

de solicitagao de trabalho feita ao orgao. 

Durante a epoca da elaboragao do planejamento 

plurianual, que coincidiu com a mudampa para a Ilha 

do Fundao (1973), o CENPES definiu criterios de clas- 

sificagao dos projetos segundo dois parametros: atrati- 

vidade e exeqiiibilidade. De acordo com esta metodolo- 

gia, adotada na ocasiao da prepara^ao dos Pianos Glo- 

bais de Pesquisa (PGP's), de cinco anos de validade, 

o primeiro parametro seria analisado e definido pelo 

solicitante do projeto e o segundo pelo CENPES (Petn> 

bras, 1972). 

Tal criterio foi rapidamente abandonado devido 

a dois fatores: a falta de uma estrutura central de pla- 

nejamento que cuidasse do acompanhamento da cartei- 

ra de projetos, e crescimento da demanda de servi^os 

tecnicos de curto prazo. Por este motivo, passou-se a 

atender as solicitagoes dos clientes a medida em que es- 

tas chegavam, desde que houvesse recursos habilitados 

e disponiveis. A decisao sobre a interrupgao de um pro- 

jeto para iniciar outro, considerado mais urgente, ficou 

dependendo, somente, da avaliagao subjetiva do solici- 

tante. 

Algumas tentativas foram feitas com vistas a redu- 

zir o grau de subjetividade desse processo e dar-lhe 

maior ordenagao. Nesse sentido convem destacar a cria- 

gao de Comites Externos, formados por gerentes do 

CENPES e dos clientes, com o objetivo de analisar e 

priorizar as novas solicitagoes de projeto e avaliar os 

projetos em andamento. 

Tais Comites, criados no inicio da decada de 80, 

tiveram um papel importante para a organizagao da ge- 

rencia de projetos, chegando a criar Carteiras de Proje- 

tos, compostas de propostas aprovadas nos Comites, 

para as quais nao existiam, na ocasiao, recursos dispo- 

niveis. Estes Comites, no entanto, tiveram curta dura- 

gao, por falta de uma visao global do processo de pla- 

nejamento e administragao tecnologica. 

So recentemente, com a proposigao de um Siste- 

ma de Planejamento e Administragao Tecnologica no 

CENPES (Leitao, 1986 e 1988), o assunto foi retoma- 

do. No final de 1988 foi proposta uma metodologia 

que sera colocada em pratica neste ano. 

Esta metodologia leva em conta a mudanga do 

perfil de demanda tecnologica, que e solicitada ao 

CENPES, e tambem o aumento quantitative dessa de- 

manda. Por um lado, o volume de solicitagoes de co- 

nhecimentos tecnologicos feito ao CENPES exige maior 

ordenagao no processo de priorizagao adotado atual- 

mente. Por outro lado, ha tambem necessidade de se 

mudar o parametro determinante na selegao dos proje- 

tos, da disponibilidade de recursos, pura e simples, pa- 

ra uma analise da coerencia dos objetivos do projeto 

com relagao a estrategia recomendada para o Progra- 

ma ao qual ele pertence. 

Para permitir sistematizar esse novo enfoque es- 

trategico, no desenvolvimenio dos trabalhos do CEN- 

PES, foi reformulado o conceito dos Comites Externos. 

Para tanto, foram criados dois tipos de Comites Tecno- 

logicos: os Estrategicos e os Operacionais. 

Nos Comites Estrategicos, em mimero de seis, te- 

rao assento os Superintendentes do CENPES e dos De- 

partamentos e Servigos interessados na area coberta pe- 

lo Comite, alem dos chefes das Divisoes do CENPES, 

atuando em pesquisa e engenharia basica naquela area. 

Estes Comites se reunirao uma vez por ano e analisarao 

o cenario tecnologico da area, o perfil de atividades de- 

senvolvidas no CENPES naquela area e o funcionamen- 

to do Sistema Tecnologico. Essa analise permitira o es- 

tabelecimento de diretrizes de gestao, de funcionamen- 

to do sistema e de orientagao tecnologica para os Pro- 

gramas. 

Os Comites Tecnologicos Operacionais serao cria- 

dos para acompanhar os projetos nos diversos progra- 

mas, reunir-se-ao de tres em tres meses, e serao com- 

postos por chefes de setores do CENPES e dos clientes, 

bem como coordenadores do projeto. Dessa forma, a 

sistematica proposta para a selegao de projetos preve 

a analise do projeto sob dois prismas: o da sua atrativi- 

dade para a PETROBRAS e o de sua coerencia com a 

estrategia. 

Para analisar o primeiro parametro tem sido usa- 

do ate agora, o subjetivismo do orgao de onde o proje- 

to se originou. Os antigos Comites tinham representan- 

tes oficiais que emitiam seu ponto de vista de forma to- 

talmente subjetiva, a respeito do interesse nas solicita- 

goes ou sobre as ideias surgidas para dar origem ao pro- 

jeto. 

A nova metodologia preve a existencia de diver- 

sos indicadores nos campos tecnologico, politico, so- 

cial e economico, para os quais Comites Operacionais 

atribuirao pesos, que caracterizarao os valores e as pe- 

culiaridades tecnologicas de cada Programa. Na anali- 

se de cada projeto, os Comites darao notas a cada indi- 

cador que permitirao o calculo de uma media pondera- 

da para a atratividade do projeto. Essa nota permitira 

classificar o projeto em um dos quatro graus de atrati- 

vidade previstos: A - muito alta; B alta; C baixa; 

D - muito baixa. Esse criterio permitira reduzir o nivel 

de subjetividade da analise de atratividade do projeto, 

tornando o processo mais objetivo. 

Quanto ao outro parametro, os Comites Operacio- 

nais deverao analisar o nivel em que o objetivo do pro- 

jeto se mostra coerente com as diretrizes estabelecidas 

nos Comites Estrategicos para o Programa em que o 

projeto se situa. O resultado dessa analise devera 

permitir classificar o projeto em um dos quatro graus 

previstos para a coerencia com a estrategia: A muito 

alta; B alta; C baixa; D muito baixa. 

Atraves dessas analises sera possivel estabelecer 

um ranking de prioridades para as solicitagoes de no- 

vos projetos. Esta priorizagao orientara os orgaos exe- 

cutores da pesquisa quanto a distribuigao dos recursos 

para inicio e prosseguimento dos projetos. 

Esta metodologia devera ser utilizada nao somen- 

te para a avaliagao ex-ante', mas tambem para a avalia- 

gao intermediaria, durante a vida do projeto. A anali- 

se de novos projetos sera efetuada de tres em tres me- 

ses, nas reunioes ordinarias dos Comites Operacionais, 

enquanto a avaliagao intermediaria sera levada a efei- 
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to de seis em seis meses, para verificar se o projeto de- 

ve continuar ou se deve ser interrompido, caso os recur- 

sos dispomveis estejam sendo solicitados por outro pro- 

jeto de maior prioridade. 

E importante salientar a utiliza^ao do processo 

participative, uma vez que a metodologia foi proposta 
por um Grupo de Trabalho composto por chefes de 

Divisao, que serao os responsaveis pela coordenagao 

dos Comites Operacionais, onde a metodologia sera uti- 

lizada na selegao e definigao da carteira de projetos. 

Considerou-se que o envolvimento desses gerentes com 

a metodologia a ser usada e fundamental para o exito 

de sua aplica^ao. 

Da mesma forma, a definigao do outro parametro 

a ser usado no processo, que e a coerencia com a estra- 

tegia, esta tendo a participagao destes gerentes. Embo- 

ra seja materia a ser decidida nos Comites Estrategicos, 

as diretrizes estao sendo propostas e discutidas, prelimi- 

narmente, pelos gerentes que aplicarao a metodologia 

na selegao dos projetos. 

AVALIACAO "EX-POST" DE PROJETOS 

Tambem no caso da avaliagao ex-post, o GEN- 

RES ja fez tentativas de introduzir procedimentos pa- 

ra o processo, sem no entanto, obter exito, em fungao 

do estagio do desenvolvimento tecnologico na epoca. 

Tal situagao, caracterizada pela enfase no atendimen- 

to a curto prazo, acarretava um tipo de gerencia nao 

preocupada com a questao da avaliagao. 

Nessa epoca (1981), foi efetuado um estudo em 

que se avaliou os resultados conseguidos pelo CENPES 

de 1977 a 1981, acompanhando a sua utiliza^ao pelos 

orgaos operacionais e quantificando os beneficios gera- 

dos (Monteiro & De Paula, 1981). Tal trabalho, que 

somente usou criterios economicos economia de divi- 

sas, aumento do lucro operacional, substituigao de im- 

portagoes, economia de assistencia tecnica etc. . identi- 

ficou 14 projetos que, nesses 5 anos, geraram um bene- 

ficio de cerca de 30 milhoes de dolares, quantia da mes- 

ma ordem de grandeza do custo de todo o CENPES 

naquele periodo. 

Tal estudo nao teve prosseguimento pela falta de 

interesse gerencial no assunto e, so recentemente, com 

o novo impulse da gestao tecnologica, o trabalho foi 

retomado, porem sob um novo enfoque. 

Nesta retomada, a primeira preocupagao foi esta- 

belecer um modelo especifico para o CENPES, ja que 

a maior parte da literatura consultada a respeito e estra- 
ngeira, baseada em cultura e estagio tecnologico inteira- 

mente diverso do nosso. O modelo proposto preve tan- 

to a avaliagao da eficacia, quanto a avaliagao da eficiencia. 

O levantamento de indicadores que sirvam como 

referencial para verificar o grau de alcance dos objeti- 

vos ou metas estabelecidas, independente deste grau ser 

expresso ou nao quantitativamente, permitira a avalia- 

gao da eficacia. 

Ja a avaliagao da eficiencia, que se refere ao grau 

de otimizagao da utilizagao dos recursos, sera feita atra- 

ves dos Fatores de Desempenho, que sao as caracteristi- 

cas de gerenciamento que mais interferem no grau de 

sucesso de um projeto, desde sua origem ate a efetiva 

utilizagao do produto gerado. 

As avaliagoes de eficacia e eficiencia, correlaciona- 

das e validadas, servirao como feed-back, quer para a 

Selegao de Projetos (avaliagao ex-ante) quer para o pla- 

nejamento, indicando, eventualmente, uma revisao dos 

objetivos previamente estabelecidos. 

Com o intuito de tornar o processo participative, 

de forma a refletir a realidade do CENPES, foram sele- 

cionados gerentes e coordenadores de projeto de algu- 

mas Divisoes das Superintendencias de Pesquisa que, 

atraves de questionarios, utilizando a metodologia Del- 

phi, sugeriram os principais produtos de um projeto, 

os criterios segundo os quais os projetos deveriam ser 

avaliados e os fatores que mais interferem no grau de 

sucesso dos mesmos. 

Estas sugestoes foram debatidas - na forma de tra- 

balhos de grupo, no Curso de Administragao de Proje- 

tos (CAPROJ), que contou com a participagao de tec- 

nicos de todas as Divisoes das Superintendencias de 

Pesquisa do CENPES -, tendo sido consideradas satisfa- 

torias e representativas. 

Neste processo, nao foram incluidos os tecnicos 

das Divisoes da Superintendencia de Engenharia Basi- 

ca, ja que a natureza dos projetos por eles desenvolvi- 

dos resultaria em definigoes que nao se compatibiliza- 

riam com as definigoes das areas de pesquisa. 

Com base nas sugestoes e observagoes feitas pelos 

tenicos que responderam aos questionarios, e pelos par- 

ticipantes do CAPROJ, foi confeccionado um roteiro 

de avaliagao, que alem dos aspectos previstos anterior- 

mente, levou em consideragao a importancia de se le- 

vantar o historico do projeto, incluindo informagoes, 

nao so sobre o Setor/Divisao e clientes responsaveis 

pelo projeto, como sobre a equipe que o constitui, o 

tipo de trabalho desenvolvido e os meios de comunica- 

gao com o cliente. 

Em prosseguimento, o roteiro de avaliagao preve 

a identificagao dos produtos secundarios, considerados 

como tais aqueles gerados pelo projeto que esta sendo 

avaliado, sendo de carater interno os que surgem co- 

mo uma necessidade para que o projeto atinja seu obje- 

tivo (unidades, desenvolvimento de metodos etc.), e 

de carater externo aqueles que aproveitam a capacita- 

gao existente para realizar algum outro tipo de servigo 

(pareceres tecnicos, teses, patentes etc). E logico que, 

pela diversificagao dos assuntos tratados nos projetos 

de pesquisa, nem todos os projetos vao gerar os mes- 

mos produtos. 

Quanto a avaliagao da eficacia, convem ressaltar 

que sera feita apenas sobre o produto basico (primario) 
de um projeto, definido como sendo o conhecimento 

gerado para atender os objetivos propostos, e que e re- 

passado ao cliente. 
Os criterios de avaliagao encontram-se agrupados 

em quatro dimensoes, e apenas uma delas pode ser ex- 

pressa quantitativamente (Beneficios Economicos). Nes- 

ta dimensao e levada em consideragao a contribuigao 

para o aumento do faturamento e para a economia de 

divisas. 

As demais dimensoes sao de natureza subjetiva, 

e sua importancia decorre do fato de que nem todos 

os projetos tern seus resultados aplicados, o que nao 

os tornam menos importantes, e mesmo quando os re- 

sultados sao utilizados nem sempre e possivel quantifi- 

ca-los. Dessa maneira, criterios que avaliem os "Benefi- 
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cios nao quantificaveis economicamente" bem como 

o "Relacionamento com o Cliente", e a ''Qualidade 

Intrmseca do Trabalho" sao necessarios, principalmen- 

te em um Centro de Pesquisa. 

Para estes criterios, deverao ser atribuidas notas 

que indiquem o grau de relevancia de cada um, quan- 

to ao mvel de sucesso do projeto. 

A ultima parte do roteiro proposto, refere-se a 

avaliagao da eficiencia, sendo que os Fatores de Desem- 

penho foram agrupados, conforme as caracteristicas 

de gerenciamento, em Planejamento, Recursos, Partici- 

pa^ao e Estruturagao. Deverao, tambem, ser atribuidas 

notas conforme estes fatores tenham interferido no su- 

cesso ou fracasso do projeto. 

Com vistas a sua validagao, o roteiro esta sendo 

aplicado em projetos coordenados por tecnicos que par- 

ticiparam do processo de elaboragao do mesmo, o que 

permitira a realizagao dos ajustes necessarios, principal- 

mente quanto a aplicabilidade dos Criterios de Avaliagao. 

Numa segunda etapa, o roteiro sera aplicado em 

projetos das demais Divisoes de Pesquisa do CENPES, 

o que podera ocasionar tambem a necessidade de no- 

vos reajustes, de maneira a adequa-lo ao tipo de traba- 

lho desenvolvido por estas Divisoes. 

Paralelamente a aplicagao do roteiro em projetos 

das areas de pesquisa, sera iniciada a elaboragao de 

um roteiro para os projetos de Engenharia Basica, con- 

tando com a colaboragao de tecnicos desta area, de for- 

ma que o processo seja tambem participative. 

Tendo em vista que os projetos tambem serao ava- 

liados pelos clientes, esta prevista uma etapa em que o 

roteiro sera levado a apreciagao dos mesmos. 

Realizadas estas etapas, e validados os roteiros, 

a avaliagao ex-post devera se constituir em uma rotina 

para todos os projetos encerrados, permitindo realizar 

o acompanhamento do uso e o diagnostico do nao-usa- 

do. Para os projetos que tiveram seus resultados imple- 

mentados, sera feito o acompanhamento do uso, que 

inclui a mensuragao do beneficio, a ser realizada num 

prazo aproximado de seis meses, apos utilizagao regu- 

lar da inovagao ou melhoria produzida pelo projeto. 

Os projetos nao implantados, concluidos ou nao, serao 

objeto de uma analise, com o objetivo de diagnosticar 

as causas da nao-conclusao e/ou nao-implantagao. Nes- 

te momento, os fatores objeto da Avaliagao da Eficien- 

cia serao fundamentals para se proceder a um diagnos- 

tico amplo. 

AVALIAgAO DA INSTITUICAO 

As exigencias da evolugao do processo de aprendi- 

zado tecnologico, a aceleragao da demanda tecnologi- 

ca e as mudangas que vem ocorrendo no meio ambien- 

te indicaram a necessidade de se adotar medidas para 

a avaliagao do CENPES como instituigao, permitindo 

o aprimoramento da gestao dos seus recursos tecnologi- 

cos e o aumento do seu grau de eficiencia e eficacia. 

Face a crescente importancia da atuagao no CEN- 

PES no contexto empresarial, e fundamental a busca 

de instrumentos que permitam uma maior transparen- 

cia de seus resultados junto a PETROBRAS e a comu- 

nidade tecnologica, e a identificagao de barreiras que 

dificultem o seu desenvolvimento frente aos novos desa- 

fios. 

Dessa forma, ficou clara a necessidade da imple- 

mentagao de uma metodologia de avaliagao institucio- 

nal do CENPES. Com vistas a esse objetivo, estabele- 

ceu-se como meta, num primeiro momento, a consolida- 

gao de um conjunto de indicadores de avaliagao, apre- 

sentados, de um lado, como um elo necessario entre 

as atividades essenciais desenvolvidas no Orgao e, de 

outro, como as necessidades e expectativas do comple- 

xo PETROBRAS como um todo. Os resultados deste 

trabalho, iniciado em novembro de 1987, deverao faci- 

litar, num segundo momento, o estudo e a formaliza- 

gao do sistema de avaliagao institucional propriamente 

dito. 

Os produtos esperados para este trabalho sao, ba- 

sicamente, dois: 

• geragao de um documento sucinto, que destaque os 

principals indicadores de avaliagao. Designa-se por 

indicadores medidas quantitativas, semi-quantitativas 

e qualitativas dos parametros, definindo o estado e 

o dinamismo do sistema de Pesquisa-Desenvolvimen- 

to-Engenhairia (PDE) do CENPES. As medidas devem 

ser apoiadas sobre dados verificaveis e controlaveis. 

• geragao de um documento complete que analise to- 

dos os indicadores. A analise devera ser complementa- 

da necessariamente por um conjunto de recomenda- 

goes passiveis de implementagao. 

Com vistas a definigao e implementagao de uma 

metodologia para esses fins, foram estabelecidas as se- 

guintes premissas: 

• simplicidade, objetividade, clareza e pertinencia da 

metodologia proposta; 

• coerencia dos indicadores com as missoes, objetivos, 

metas e estrategias do CENPES; 

• numero restrito de indicadores. Tratando-se de uma 

experiencia nova, nao convem, inicialmente, aumen- 

tar o grau de complexidade do sistema de indicado- 

res, considerando o atual estagio de aprendizado tec- 

nologico no CENPES; 

• revisao e discussao periodica de alteragoes pela cupu- 

la do CENPES, valorizando a implementagao de in- 

dicadores e aumentando a credibilidade de seus resul- 

tados e a confianga no alcance pretendido; 
• aproveitamento dos canais informais de comunicagao 

para, com e atraves dele, fazer fluir bons indicado- 

res, analises maduras e pertinentes, assim como reco- 

mendagoes valiosas; 

• envolvimento do corpo tecnico e gerencial do CEN- 

PES ao longo do trabalho. 

Atraves de um processo participativo, ja foram 

definidas dimensoes de modo a representarem fatores 

de insumo {input), de processo e de produgao {output). 

Elas representam um conjunto sistematizado de elemen- 

tos, cujo uso progressivo, acompanhado de estudos e 

analises, permitira a criagao de uma base conveniente 

para a melhor compreensao do orgao. 
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Cada dimensao comporta um conjunto de indica- 
dores quantitativos ou mesmo qualitativos. Para cada 

indicador e explicitado: 

• a definigao do indicador; 

• a fungao e limite de validez; 

• a forma de medir; 

• a memoria de calculo e a disponibilidade das informa- 

goes (dados brutos); 

A analise de cada indicador leva em consideragao 

os seguintes principios: 

• comparar o indicador com sens padroes, com aquele 

encontrado em outras instituigoes, ou mesmo conside- 

rar as series historicas, principalmente quando se ca- 

rece de estatisticas comparaveis a nivel nacional ou 

internacional; 

• julgar quais causas explicam o estado do indicador e 

que conseqiiencias este pode acarretar. 

Atualmente, os indicadores e dimensoes vem sen- 

do consolidados. Novas representagoes do sistema de 

Pesquisa-Desenvolvimento e Engenharia estao em fase 

de estudo. Neste sentido, os indicadores seriam relati- 

vos aos seguintes aspectos: 

• o CENPES, no sistema internacional de P&D em pe- 

troleo e derivados; 

• o CENPES, no sistema nacional de P&D; 

• a pesquisa e os desenvolvimentos tecnologicos; 

• a engenharia basica no CENPES; 

• a infra-estrutura tecnologica; 

• as prioridades do CENPES: os 30 programas de "ati- 

vidade-fim,, e os 15 programas de ^atividade-meio"; 

• pesquisa, desenvolvimento e preservagao do homem 

e da natureza; 

• o fator humano no CENPES: formagao e capacita- 

gao tecnologica; 

• o estado da inovagao no CENPES; 

• atividades em crescimento no CENPES: identificagao 

e analise estrategica. 

De toda maneira, qualquer que seja a representa- 

gao desenvolvida, os indicadores do CENPES a nivel 

institucional sao necessaries a analise estrategica e pros- 

pectiva, assim como a avaliagao. 

Embora nao sejam suficientes, os indicadores sao 
necessarios para todos os atores do complexo PETRO- 

BRAS e do sistema nacional e internacional d€ Ciencia 
e Tecnologia. 

Com isso, pretende-se desenvolver uma metodolo- 

gia de avaliagao que mostre realidades e potencialida- 

des com transparencia, mas tambem com independen- 

cia de espirito. 

CONCLUSOES 

O crescimento da demanda por conhecimentos tec- 

nologicos, colocada ao CENPES por parte de todos 

os orgaos do Sistema PETROBRAS {holding mais sub- 

sidiarias), a par da evolugao do perfil dessa demanda, 

no sentido de um aumento de inovagoes secundarias 

e, ate mesmo, primarias, tern levado o CENPES a intro- 

duzir, nos seus processes gerenciais, novos procedimen- 

tos, que permitiam a eficaz gestao desta nova realidade. 

Isso tern resultado na introdugao de novas meto- 

dologias e no treinamento de gerentes que permitam 

ao CENPES administrar mais de 400 projetos simulta- 

neamente, com o termino de cerca de 100 por ano. Com 

vistas a acompanhar e medir a eficacia dessas novas 

metodologias, a nivel de microplanejamento e de gestao 
de projetos, estao sendo introduzidas atividades de ava- 

liagao de projetos em todo o seu ciclo de vida. 

Por outro lado, a complexidade da gerencia do 

CENPES como um todo, aliada ao crescimento dos re- 

cursos postos a sua disposigao (orgamento de mais de 

70 milhoes de dolares anuais e forga de trabalho de cer- 

ca de 2.000 pessoas), exige o desenvolvimento de ativi- 

dades que permitam a avaliagao da instituigao. 

Estes dois niveis de avaliagao darao o feed-back 

para o planejamento em seus niveis macro e micro, e 

permitirao a corregao dos rumos, assim como o redire- 

cionamento do processo de mudanga gerencial. 

Os primeiros resultados dos trabalhos de avalia- 

gao, ainda em fase de implantagao, permitem que se 

confirme o acerto do uso do processo participative na 

definigao das metodologias a serem usadas. Tal proces- 

so embora mais lento e de menor profundidade con- 

ceitual que a alternativa de desenvolver o trabalho de 

forma centralizada, apenas por especialistas - tern, no 

entanto, a incomparavel vantagem de permitir o envol- 

vimento da comunidade e, por conseqiiencia, possibili- 

tar o processo de mudanga. 

Acredita-se que a intensa participagao da comuni- 

dade nos estagios iniciais do processo permitira sua 'uti- 

lizagao sem sentimentos de ameaga, presentes em ativi- 

dades de avaliagao. 
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