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Forca-tarefa em Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo

Este relatorio, coordenado pelos professores Calestous Juma e
Dato’ Ir Lee Yee-Cheong, propde uma série de estratégias para
a inovagdo tecnolégica e o crescimento econdmico dos paises
em desenvolvimento por meio de investimentos em Ciéncia,
Tecnologia e Inovacgdo. A¢des essas que poderdo contribuir
para a implementacgdo das Metas de Desenvolvimento do
Milénio (MDM).

A Universidade

Publica e seus desafios

Alfredo Pereira Jr. propde, em seu artigo,
uma nova postura do aluno universitdrio:
de consumidor a gerador de conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos.

Redes Produtivas
Conceitos, caracteristicas e tipologias

Neste artigo sdo apresentados conceitos e
caracteristicas do novo paradigma empresarial, as

Redes Produtivas. Modelo SWOT

Baseada em observagoes e experiéncias
feitas por Carlos Alberto Corréa Salles Jr.,
sob orientacdo de José Rodrigues de Farias
, Filho, este artigo propde uma inovagéo no
Pérolas _dO uso desse modelo de planejamento
Conhec1mento estratégico pelos seus usudrios.
Jorge E Gomes versa sobre o
abismo entre a teoria e a pratica
na Gestdo do Conhecimento.
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EDITORIAL

relatorio do Forum Econdmico Mundial, divulgado em
meados de marco, mostrando que o Brasil perdeu sete
posigdes em um ranking de paises que se destacaram ao
usar a tecnologia em seu desenvolvimento, acende uma
luz amarela para aqueles que se preocupam com uma in-
ser¢do mais competitiva do nosso pais no mundo globali-
zado em que vivemos.

Passamos a ocupar a 46° posi¢do de uma lista de 104
paises, atras de nacdes pequenas como Tunisia, Jorddnia e
Chipre, mostra a terceira edicéo do estudo Global Informa-
tion Technology Report 2004-2005. Segundo o relatério, “com
excecdo do Chile (35° colocado), a América Latina sofre com
poucas leis para o desenvolvimento do setor de tecnologia;
grandes obstdculos administrativos e burocraticos; falta
de priorizacdo do setor pelos governos; baixa populari-
zagdo da Internet entre a populacdo; entre outros fatores
negativos”.

Diante desse quadro preocupante, a publicacdo do su-
mdrio executivo do Relatério da Forca Tarefa em Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo, do Projeto Milénio, nesta edicdo de
Inteligéncia Empresarial, ganha especial relevdncia. Pa-
trocinado pela Organizagdo das Nagdes Unidas, o Projeto
Milénio se desenvolve sob a orientacdo central do Secretd-
rio Geral, Kofi Annan, e do Administrador do Programa
das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento, Mark Malloch
Brown. Ele é dirigido pelo professor Jeffrey Sachs e reine a
expertise de académicos mundialmente reconhecidos com
0 objetivo de elaborar, até junho deste ano, estratégias
operacionais para o alcance das Metas de Desenvolvimen-
to do Milénio, firmadas durante a Ctpula do Milénio, reali-
zada no ano 2000 em Nova lorque, com a participacdo de
147 chefes de Estado e Governo representando 191 paises
(foi a maior reunido de dirigentes mundiais de todos os
tempos!).
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Editorial

Sdo oito as Metas de Desenvolvimento do Milénio:
erradicar a extrema pobreza e a fome; atingir o ensino
basico fundamental; promover a igualdade entre os sexos
e a autonomia das mulheres; reduzir a mortalidade infan-
til; melhorar a satide materna; combater o HIV/Aids, a
maldria e outras doencas; garantir a sustentabilidade
ambiental; e estabelecer uma parceria mundial para o
desenvolvimento. Essas sdo metas para 2015 e foram en-
dossadas por lideres mundiais, Banco Mundial e o FML

0O objetivo principal do Projeto Milénio é o de ajudar a
garantir que todos os paises em desenvolvimento atinjam
as metas. Dez forcas-tarefas foram criadas no dmbito do
projeto. A de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo é a de niimero
10. A revisdo de praticas de inovacdo correntes, a priori-
zacdo de reformas, a identificacdo de estruturas para a
implementacdo de politicas, e a avaliagcdo de opcoes de
financiamento sdo algumas das estratégias operacionais
sugeridas pelo documento, coordenado pelos professores
Calestous Juma e Dato’ Ir Lee Yee-Cheong.

O sumdrio-executivo que ora publicamos foi traduzido
pela equipe do Centro de Referéncia em Inteligéncia Em-
presarial. A integra do trabalho serd publicada em portu-
gués pela Fundacgdo Carlos Chagas de Amparo a Pesquisa
do Estado do Rio de Janeiro. Os coordenadores da Forca Ta-
refa para Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo esperam receber
comentdrios ao documento para a elaboracdo do relatério
final, que serd entreque em junho ao Secretario-Geral das
Nacgoes Unidas. Eles devem ser encaminhados aos e-mails
Calestous Juma@harvard.edu e lyeec@pc.jaring.my.

Os Editores
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Projeto Milénio
Sumario executivo do relatorio

da forca-tarefa 10 em ciéncia,
tecnologia e inovagao

Calestous Juma e
Dato’ Ir Lee Yee-Cheong

No Congresso das Nagdes Unidas, realizado em 2000, foram adotadas as Metas de Desenvolvimento do Milénio (MDM)
que se tornaram um padrdo mundial de referéncia para promover o bem-estar social dos pafses em desenvolvimento.
As Metas de Desenvolvimento do Milénio sdo um conjunto de oito objetivos a serem atingidos pelos paises até o ano de
2015, por meio de agdes concretas dos governos e da sociedade, visando acabar com a fome e a miséria; oferecer
educacdo bdsica de qualidade; promover igualdade entre os sexos e valorizagdo da mulher; reduzir a mortalidade
infantil; melhorar a sadde das gestantes; combater o HIV/AIDS, a maldria e outras doengas; garantir a qualidade de
vida e respeito a0 meio ambiente; e estabelecer uma parceria mundial para o desenvolvimento.

Apontando solugdes diretas para o alcance das MDM, foi criado, em 2002, o Projeto Milénio, patrocinado pela Orga-
nizagao das Nagdes Unidas, sob a orientacdo central do Secretdrio Geral, Kofi Annan, e do Administrador do Progra-
ma das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento, Mark Malloch, sendo dirigido pelo professor Jeffrey Sachs. £ consti-
tuido de dez forgas-tarefas com o objetivo de apresentar diretrizes concretas para ajudar aos paises em desenvolvi-
mento reverterem o quadro de fome, pobreza e doencas em que se encontram.

Este relatorio, cujo sumdrio executivo publicamos a seguir, enfoca uma dessas dez forgas-tarefas que € a de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo, delineando estratégias para a promogao de C&T nos pafses em desenvolvimento. Dentre essas
abordagens podemos citar o investimento na aprendizagem tecnoldgica, utilizacdo de tecnologias existentes na
criacdo de novos negécios, busca de novos investimentos, revisao dos sistemas educacionais, entre outras, sempre
enfocando a importancia do uso efetivo da ciéncia e tecnologia na transformacao dessas economias.
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INTRODUCAO

O objetivo deste Relatério da Forca-
tarefa em Ciéncia, Tecnologia e Ino-
vacdo do Projeto Milénio é fazer um
esboco de abordagens para a efetiva
aplicacdo de ciéncia, tecnologia e ino-
vagdo (CT&I) para alcance das Metas
de Desenvolvimento do Milénio (MDM),
adotadas a partir do Congresso das
Nacdes Unidas realizado no ano de
2000. As MDM se tornaram o padrdo
internacional de referéncia para me-
dir e acompanhar as melhorias das
condi¢des humanas nos paises em de-
senvolvimento. O bem-estar social nes-
ses paises estd intrinsecamente liga-
do @ seguranca nos paises industriali-
zados, fazendo do desenvolvimento
um verdadeiro desafio global.

De fato, paises como os Estados
Unidos comecaram a classificar os
desafios para o desenvolvimento hu-
mano, que estdo concentrados nos pai-
ses em desenvolvimento — caso do vi-
rus HIV/AIDS —, como questdes de se-
guranca nacional. Esse passo é o co-
meco para um processo de reconheci-
mento da emergéncia de um mundo
globalizado, que requer acgdo coletiva
para lidar com questdes que, de outro
modo, seriam tratadas como questdes
estritamente nacionais. As MDM tém
a vantagem de: 1. possuir um manda-
to politico acordado entre os lideres de
todos os estados-membros das Nacdes
Unidas; 2. oferecer uma estrutura de
desenvolvimento abrangente e multi-
dimensional; 3. oferecer objetivos cla-
ros e quantificdveis a serem alcanca-
dos em todos os paises por volta do
ano de 2015.

Este relatério se constréi a partir
da visdo de que atingir as MDM vai
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exigir uma reorientacgdo substancial
das politicas de desenvolvimento, para
que tenham como foco os recursos-cha-
Ve para o crescimento econdmico, es-
pecialmente aqueles que estdo associa-
dos a necessidade de novos conhecimen-
tos cientificos e tecnolégicos e a ajus-
tes institucionais. As MDM abrangem
quase todos os campos de conhecimen-
to humano e incluem questoes como
pobreza, fome, educac¢do primadria,
igualdade entre os sexos, mortalidade
infantil e materna, HIV/AIDS, maldria,
tuberculose e outras doencas, assim
como acesso a medicamentos essen-
ciais. Além disso, as metas enfatizam o
desenvolvimento sustentavel, agua
potavel, melhoria das condicoes de vida
nas favelas, abertura comercial e par-
cerias globais (inclusive de transferén-
cia tecnoldgica).

A Forga-tarefa ja identificou algu-
mas opgdes de acdo, sugerindo cami-
nhos pelos quais a ciéncia, a tecnolo-
gia e a inovacdo poderiam contribuir
para a implementacdo das MDM. As
secOes sequintes sdo um breve esboco
dessas opgoes:

CIENCIA, TECNOLOGIA

E INOVACAO

Os sistemas econdmicos se desenvol-
vem ao longo do tempo por meio de
transformacoes no conhecimento e nas
instituicdes. A transformacdo econo-
mica é um processo de aprendizagem
que envolve o uso de novos conheci-
mentos em atividades produtivas e
uma agdo complementar de ajuste das
instituicdes sociais. Nesse processo de
aprendizagem, os estados tém o im-
portante papel de facilitadores da ge-
racdo, uso e difusdo de conhecimento

no sistema econdémico. Em conjunto
com outros setores da sociedade, eles
também tém um papel-chave no de-
senvolvimento das competéncias cien-
tificas e técnicas necessarias para a
populacdo. Sdo as empresas (tanto do
setor publico quanto do setor priva-
do), porém, que tém funcionado como
os mecanismos principais mediante os
quais o conhecimento cientifico e tec-
nolégico é convertido em bens e servi-
cos, dirigindo a transformacdo econd-
mica.

Existem trés fontes de inovacdo
tecnolégica acelerada:
m Os Estados podem exercer um im-
portante papel como facilitadores da
aprendizagem tecnoldgica. Entretan-
to, a maior parte deles s6 o fazem de
maneira implicita. Promover a trans-
formagdo tecnologica exigird que se
tornem ativos promotores da aprendi-
zagem tecnoldgica, o que pode ser fei-
to por meio da criacdo de instituigdes
de consultoria em ciéncia e tecnolo-
gia que déem suporte a tomada de de-
cisdo, principalmente na esfera exe-
cutiva dos estados.
m [nstituicoes educacionais de Cién-
cia, Tecnologia e Engenharia devem
criar capacidade nativa por intermé-
dio do treinamento de cientistas, tec-
noélogos e engenheiros em dreas rele-
vantes. Essa estratégia contribuird
para o enderecamento de problemas
locais (como satide, sequranga alimen-
tar, infra-estrutura e manufatura). No
mundo atual, sdo os avancos cientifi-
cos e tecnoldgicos que dirigem o pro-
gresso econdmico. Portanto, ao promo-
ver a educagdo em C&T nos paises em
desenvolvimento, as universidades
podem exercer um papel vital para o

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL
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desenvolvimento, por estimular a ino-
vacdo no Pais e aprimorar seus recur-
sos humanos. Dessa forma, é impera-
tivo que as universidades dos paises
em desenvolvimento enfoquem a en-
genharia e outros campos tecnolégicos
avancados. Embora nem todos os pai-
ses precisem se tornar capacitados em
todas as dreas de C&T, é necessario
identificar e enfatizar certas dreas
prioritdrias a Nacdo e estabelecer um
plano de agdo correspondente.

m FEmpreendimentos de negocios s@o
as mais importantes engrenagens da
mudanga econdmica. Enquanto a
aprendizagem se dd em diversas ins-
tituicdes, as empresas s@o o Jocus cri-
tico em que a aprendizagem de signi-
ficado econémico tem lugar. Em ou-
tras palavras, as competéncias tecno-
légicas de importdncia econdmica se
acumulam ao nivel das empresas.

CONHECIMENTO EM UM
MUNDO GLOBALIZADO

0 processo de inovagdo tecnoldgica
tornou-se intrinsecamente ligado a
globalizacdo do sistema econdémico
mundial. A virada da predomindncia
das atividades domeésticas para com-
plexas relagdes internacionais deman-
da um novo olhar sobre as politicas
que procuram integrar ciéncia e tec-
nologia ds estratégias econdmicas.
Apesar da crescente globalizagdo da
tecnologia, o desempenho dos paises
em desenvolvimento na produgdo de
novas tecnologias e inovagdes é quase
nulo. A globalizacdo da tecnologia
pode ser classificada em trés catego-
rias, de acordo com as maneiras pelas
quais o conhecimento tecnologico é
produzido, explorado e difundido in-
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ternacionalmente: 1. exploracgdo inter-
nacional de tecnologia nacionalmen-
te produzida; 2. geragdo global de ino-
vacdo; 3. cooperagdes tecnoldgicas
globais.

Existe uma série de estratégias
que paises em desenvolvimento po-
dem adotar para promover a inova-
¢lo tecnoldgica e o desenvolvimento
econdmico.

A globalizagdo da
tecnologia pode ser
classificada em trés
calegorias, de acordo
com as maneiras pelas
quais o conbecimento

tecnologico é produzido
e difundido

internacionalmente

Utilizar tecnologias ja existentes

m Utilizar tecnologias jd existentes
para criar novas oportunidades de
negocios. Paises em desenvolvimento
deveriam focar suas atengdes politi-
cas no uso de tecnologias que ja exis-
tem para criar novas oportunidades
de negocio. Esses paises devem imple-
mentar estratégias de inovacgdo de
rapido retorno (fast follower innova-
tion strategies) com o propoésito de
fazer uso completo de tecnologias exis-

tentes. A area de tecnologias de infor-
macdo e comunicacdo (TICs), por exem-
plo, representa uma oportunidade ni-
ca para construir a capacidade de
utilizar conhecimento ja disponivel.
Grande parte dos paises em desenvol-
vimento tem se mostrado incapaz de
fazer uso efetivo da grande quantida-
de de conhecimento cientifico e tec-
noldgico disponivel, parte dela na area
de TICs. Ainda relacionada a essa es-
tratégia estd a disponibilidade de
grandes quantidades de informacdes
georreferenciadas que podem ser des-
dobradas visando o desenvolvimento.
m Atrair investimentos estrangeiros
diretos. Criar incentivos e promover
um ambiente favordvel ao investimen-
to estrangeiro direto é um dos mais
importantes mecanismos na constru-
¢do da capacidade tecnolégica domés-
tica. As regras globais para esse tipo
de investimento sofreram mudancas,
assim como as maneiras pelas quais
ela pode ser util. Os sistemas de pro-
ducdo global transformaram os pro-
cessos pelos quais os investimentos
fluem e a maneira pela qual eles po-
dem se tornar disponiveis em certas
partes do mundo para crescimento de
longo prazo em vez de rdpidos vdos
para localidades mais novas e bara-
tas. Os investimentos estrangeiros di-
retos precisam ser usados como um
veiculo para repassar conhecimento
tacito assim como auxiliar as empre-
sas a aprender onde estdo as frontei-
ras tecnoldgicas mundiais.

m Aprimorar os sistemas e capacida-
des tecnoldgicas. Os paises em desen-
volvimento deveriam formular estra-
tégias que permitissem ds empresas e
instituicoes de pesquisa melhorar suas
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capacidades tecnoldgicas. No intuito
de sairem da posicdo de sequidores dos
lideres tecnoldgicos, alguns paises em
desenvolvimento no leste da Asia bus-
caram uma estratégia de “diversifi-
cagdo tecnolégica”, construindo, a
partir da forca de sua capacidade de
desenvolvimento de processos e pro-
totipos, engenharia adaptativa e
design detalhado, novos produtos e
servicos. Esta é uma tentativa de ti-
rar proveito de economias de escala
baseadas em tecnologia.

m Fazer parte das cadeias de valor
global. Fazer parte das cadeias de
valor global a partir da identificacdo
de nichos e oportunidades de merca-
do da as empresas de paises em desen-
volvimento a oportunidade de avan-
car nos degraus da escalada do desen-
volvimento tecnoldgico. A economia
global atualmente pode ser vista como
consistindo de vdrias cadeias de va-
lor produtivo que abrangem uma es-
cala completa de atividades — incluin-
do P&D, design, producdo, logistica,
marketing, distribuicdo e servicos de
suporte — que acompanham o produ-
to desde a sua concepgdo até o seu
consumo final e mesmo além. As em-
presas dos paises em desenvolvimen-
to precisam achar um lugar nas ca-
deias de valor global e gradualmente
aumentar sua importdncia nestas
cadeias, entrando em atividades de
maior valor agregado que contribuam
para o desenvolvimento de produtos e
criacdo de servigos.

Apoiar pesquisas com

pouco financiamento

m Canalizar recursos na dire¢do de
problemas criticos de desenvolvimen-
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to e carentes de financiamento. Inves-
timento em pesquisas de relevdncia
para paises em desenvolvimento com
poucos recursos financeiros é particu-
larmente importante em campos co-
mo satide publica, producgdo agricola
e gestdo ambiental. Existe uma varie-
dade de caminhos para canalizar re-
cursos com esse proposito. Doadores
bilaterais poderiam aumentar sua
ajuda oficial de desenvolvimento para

Investimento em
pesquisas de releviancia
para paises em
desenvolvimento com
poucos recursos
[financeiros é
particularmente
importante em campos
como savide puiblica,
produgdo agricola e

gestdao ambiental

patrocinar pesquisas que vdo ao en-
contro das necessidades locais e que
passem por auditorias feitas por ter-
ceiros a partir de roteiros predefini-
dos. Donativos para pesquisa também
poderiam ser captados por meio de um
projeto de cooperacdo internacional
em que os fundos seriam disponibili-

zados para grupos dispostos a condu-
zir pesquisas de padrdo internacional
com foco em atividades de pesquisa
locais ou com pouca representacdo in-
ternacional.

Forjar aliancas tecnolégicas
internacionais

m Promover a pesquisa e o desenvolvi-
mento através de aliangas tecnologi-
cas internacionais que se aproveitem
da crescente globalizagdo da pesqui-
sa.Um dos campos emergentes em que
a ciéncia e a tecnologia poderiam con-
tribuir para a implementacdo das
MDM é o campo de estudos gendmicos
— a nova onda de biociéncias relacio-
nadas a satide dinamizadas pelo proje-
to genoma humano e o conhecimento e
ferramentas dai derivados. Dizem res-
peito, fundamentalmente, a geracdo,
disseminacdo e utilizacdo de conheci-
mento sobre os atributos genéticos dos
organismos. Os estudos gendmicos re-
querem a coleta e andlise de quantida-
des massivas de informacdo genética.
Desenvolveram-se apenas nas ultimas
décadas, acompanhando a revolucdo
das tecnologias de informacdo e os
avangos tecnologicos nas ferramentas
de andlise. O seqilenciamento de DNA
automatizado e a genotipagem torna-
ram possivel caracterizar rapidamen-
te grande niimero de genes, e o conhe-
cimento gendmico pode ser criativa-
mente utilizado no desenvolvimento de
novas tecnologias de diagnostico, tra-
tamentos e programas preventivos.

Olhar além e fazer planos

para o futuro

m Usar previsoes de cendrios como
método para estabelecer prioridades
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nos investimentos em ciéncia e tecno-
logia e politicas baseadas na andlise
das tendéncias atuais e expectativas
de desenvolvimento futuro. Essa estra-
tégia é particularmente importante
para campos emergentes como 0s es-
tudos gendmicos, novos materiais e
nanotecnologia. Estudos e exercicios
de previsdo de cendrios tém sido reali-
zados em muitos paises desde os anos
de 1960, por um certo niimero de ra-
zdes (por exemplo, planejamento,
priorizacdo e planejamento das agodes
de defesa). Originalmente vistos como
simples maneiras de identificar novas
tecnologias, a previsdo de cendrios
agora é vista como uma ferramenta
com o propoésito de fazer entender o
processo de inovagao.

INFRA-ESTRUTURA COMO

BASE TECNOLOGICA

Um dos problemas que dificultam a re-
ducdo da pobreza e, também, certa-
mente, o alcance de outras MDM, é a
auséncia de infra-estrutura adequada
de servicos — transporte, agua, sanea-
mento, energia e telecomunicagdes. A
infra-estrutura compreende os servigos
bdsicos comuns necessdrios para que
uma comunidade ou sociedade funcio-
ne. O termo infra-estrutura é aqui defi-
nido, de modo mais amplo, como os ser-
vicos e estruturas que facilitam os flu-
xos de bens e servicos entre os indivi-
duos, as empresas e os Estados. A infra-
estrutura econémica abrange: 1. servi-
cos de utilidade ptublica, como energia,
telecomunicacdes, acesso a dgua potd-
vel, saneamento e esgoto e disposicdo
de residuos; 2. obras ptblicas como sis-
temas de irrigacdo, escolas, habitacdes
e hospitais; 3. servicos de transportes,
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como estradas, ferrovias, portos, hidro-
vias e aeroportos; 4. informagdes com-
partilhadas tais como informacgoes es-
paciais.

Infra-estrutura adequada é um re-
quisito necessdrio, mas ndo suficiente,
para fortalecer a criagdo e aplicagdo
de ciéncia e tecnologia ao desenvolvi-
mento. Servicos de infra-estrutura in-
cluem a operacgdo e manutencdo dessa

Infra-estrutura
adequada € um
requisito necessdario,
mas ndo suficiente,
para fortalecer a criagdo
e aplicagdo de ciéncia
e lecnologia ao

desenvolvimento

infra-estrutura, e a provisdo desses ser-
vigos deveria acompanhar as necessi-
dades da sociedade de forma econdmi-
ca e ambientalmente apropriada. Pai-
ses em desenvolvimento podem adotar
estratégias para melhorar suas infra-
estruturas com o objetivo de promover
o desenvolvimento tecnolégico neces-
sario para o crescimento econdémico do
século XXI. Isso inclui:

Servicos de infra-estrutura e
desenvolvimento econémico
m Fortalecer o fornecimento de servi-
¢os de infra-estrutura. A infra-estru-

tura tem impacto no desenvolvimen-
to econdmico de uma série de manei-
ras. Afeta a producgdo e consumo de
empresas e individuos, ao mesmo tem-
po em que gera substanciais externa-
lidades positivas e negativas. Porque
os servigos de infra-estrutura sdo for-
cas intermedidrias na producdo, seus
custos tém um efeito direto na com-
petitividade e no lucro das empresas.
Os servigos de infra-estrutura tam-
bém afetam a produtividade de ou-
tros fatores de produgdo. O acesso d
energia elétrica permite que as em-
presas mudem de um maquindrio
manual para um elétrico. Redes de
transporte abrangentes reduzem o
tempo que os trabalhadores gastam
nas viagens diarias para o trabalho.
Redes de telecomunicacdo facilitam
o fluxo de informacdo. A infra-estru-
tura também pode atrair empresas
para certas localidades, o que pode
gerar economias de aglomeracdo e
reduzir custos de transacdo.

Infra-estrutura e aprendizagem
tecnolégica

m Definir a infra-estrutura como uma
base para o desenvolvimento tecnolo-
gico. 0 desenvolvimento da infra-estru-
tura provém uma base para a apren-
dizagem tecnologica, porque ela essen-
cialmente envolve o uso de uma am-
pla escala de tecnologias e arranjos
institucionais complexos. Os governos
tradicionalmente véem os projetos de
infra-estrutura de uma perspectiva
estatica. Embora reconhecam a sua
fundamental importdncia, raramente
os consideram como parte de um pro-
cesso de aprendizagem tecnolégica.
Esses governos podem reconhecer o

NUMERO 22 = JAN/FEV/MAR 2005



| PROJETO MILENIO

7

papel dindmico que o desenvolvimen-
to da infra-estrutura pode exercer no
crescimento econdmico e tomar a ini-
ciativa de adquirir o conhecimento
técnico disponivel mediante empresas
estrangeiras de construcdo e engenha-
ria. A construcdo de ferrovias, aeropor-
tos, estradas e redes de telecomunica-
¢do em paises em desenvolvimento
pode ser estruturada de maneira a pro-
mover a aprendizagem tecnoldgica,
organizacional e institucional. Antes
que qualquer construcdo tenha inicio,
é necessario, em geral, que sejam fei-
tos estudos no proprio pais de modo
que os servicos de infra-estrutura es-
senciais necessdrios para dar suporte
ao alcance das MDM sejam identifica-
dos. Além disso, a opcdo de prover ser-
vicos de infra-estrutura por meio de
combinacdes de empresas publicas e
privadas deve ser analisada.

m Entender o papel da infra-estrutu-
ra na criagdo e difusdo de tecnologia.
Sem infra-estrutura adequada, apli-
cacdes mais amplas de tecnologia ao
desenvolvimento ndo sdo possiveis.
Por exemplo, energia elétrica, redes de
transporte e de comunicagdo sdo 0s
fatores de suporte por trds de qualquer
esforco para melhorar competéncias
basicas em ciéncia e tecnologia nos
paises em desenvolvimento. O avango
da tecnologia de informacdo e sua rd-
pida difusdo nos tltimos anos ndo po-
deria ter acontecido sem infra-estru-
tura bdsica de telecomunicacdes, co-
mo o telefone e as redes a cabo e de
satélite. Além disso, sistemas de infor-
macdo eletrénica, que contam com a
infra-estrutura de telecomunicacdes,
sdo responsaveis por uma por¢do subs-
tancial das atividades de producdo e
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distribuicdo dos setores secundario e
tercidrio da economia.

m Fazer dos projetos de infra-estrutu-
ra oportunidades de aprendizagem
tecnolégica. Devido ao papel funda-
mental da infra-estrutura na econo-
mia, o processo de aprendizagem no
desenvolvimento da infra-estrutura é
um elemento crucial do processo de
aprendizagem tecnolégica de um pais

A ampliagdo do acesso
a educagdo superior
deve ser acompanbada
pelo crescimento das
oportunidades

economicas

como um todo. A natureza dindmica
da infra-estrutura é sempre vista de
maneira superficial na literatura so-
bre desenvolvimento e infra-estrutu-
ra. Cada estdgio de um projeto de
infra-estrutura, do planejamento e
esboco até a construcdo e operacdo,
envolve a aplicacdo de uma grande
escala de tecnologias e arranjos insti-
tucionais e gerenciais associados. Por
serem sistemas fisicos, organizacio-
nais e institucionais complexos, os ser-
vigos de infra-estrutura requerem um
profundo conhecimento e capacidades
adequadas de engenheiros, gestores,
funcionarios do governo e demais pes-
soas neles envolvidos.

m Promover padroes e interoperabili-
dade. Para tornar a infra-estrutura
mais efetiva e extensivel, paises em
desenvolvimento deveriam enfocar na
criacdo e fortalecimento de padroes
de infra-estrutura. A comecar pelos
estagios iniciais de planejamento, os
esforcos deveriam ser feitos no senti-
do de facilitar a coordenagdo, o desen-
volvimento de competéncias e 0 uso
desses padrdes para promover a inte-
roperabilidade dos sistemas de infra-
estrutura.

CONSTRUINDO COMPETENCIAS
HUMANAS: O PAPEL DA
EDUCACAO CIENTIFICA
Educacao Cientifica e
Desenvolvimento

0 investimento em educacdo cientifi-
ca tem se revelado uma fonte crucial
de transformacdo econdmica. Esse in-
vestimento deve ser parte de uma es-
trutura mais ampla para construgdo
de competéncias em ciéncia e tecno-
logia em todo mundo. O elemento co-
mum nas historias de sucesso do leste
asiatico é o elevado nivel de compro-
misso por parte dos estados desses
paises com a educacdo e com o forta-
lecimento da identidade nacional por
meio de integracdo. Entretanto, a am-
pliagdo do acesso a educagdo superior
deve ser acompanhada pelo cresci-
mento das oportunidades econdémicas
para que os graduados possam apli-
car as competéncias adquiridas.

A estratégia para que os paises
atinjam esta primeira meta na cons-
trucdo de competéncias em ciéncia e
tecnologia ndo poderia ser mais dire-
ta: é preciso investir recursos ou ad-
quirir recursos complementares a par-
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tir de cooperacdo internacional, con-
tribuindo para que mais jovens pos-
sam ingressar na educac¢do superior,
dedicando-se especial atencdo ds bar-
reiras existentes ao nivel da educagdo
secunddaria. A sequnda meta é incen-
tivar empresas privadas, em especial
as pequenas e médias, a contratar jo-
vens recém-formados, estratégia que
ajuda a dar inicio a um ciclo de apri-
moramento tecnolégico. Embora a
MDM para a educagdo seja limitada a
atingir a educac¢d@o primdria univer-
sal, a importdncia da educacéo em
ciéncia nos niveis primdrio, secun-
dario e terciario da escolaridade na
criagdo de uma sociedade inovativa
ndo deve ser menosprezada.

Cientistas e engenheiros

ha economia global

m Dar especial ateng¢do a politicas
direcionadas a comunidade de cien-
tistas, tecnologos e engenheiros do
Pais. A comunidade de cientistas,
tecnologos e engenheiros de um pais
e as instituicdes associadas — caso
das universidades, institutos técni-
cos e associacdes profissionais — es-
tdo entre fontes cruciais de transfor-
macdo econdmica. Existe uma per-
turbadora tendéncia mundial de de-
clinio do ingresso em cursos de enge-
nharia nas instituicoes de ensino su-
perior. Além disso, esses cursos per-
maneceram pouco atrativos para as
mulheres, que constituem a metade
da populacdo mundial. Esse abando-
no da engenharia tem sido particu-
larmente evidente em paises desen-
volvidos, nos quais os departamentos
de engenharia em universidades e
instituicoes de educacdo superior fo-
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ram fechados. Com respeito ao ingres-
so de estudantes, a situagdo dos cur-
sos de ciéncia ndo estd muito melhor.
Entretanto, a “fuga de cérebros” ain-
da é uma das questdes de forte deba-
te internacional. A perda de compe-
téncias — e, dessa forma, de investi-

A comunidade de
cientistas, tecnologos
e engenbeiros de um
pais e as instituigoes

associadas estao
entre fontes cruciais
de transformagdo

economica

mento educacional — precisa ser con-
frontada com a experiéncia de que
cientistas e profissionais ganham
quando estdo fora de seus paises, ad-
quirindo um conhecimento que pode-
ra ser 1til quando de seu retorno. Mo-
vimentos de trabalho tempordario
também apresentam vantagem em
relacdo a migracdo permanente no
que diz respeito d remessa de dinhei-
ro ao pais de origem. A tradicional
concepcdo de “fuga de cérebros” cada
vez mais é contestada por socieda-
des que procuram se beneficiar da
globalizagdo do conhecimento em lu-
gar de se apoiar em estratégias na-
cionalistas.

Educacdo superior e
desenvolvimento

m [nvestir em educa¢do superior
como estratégia para impulsionar o
processo de desenvolvimento. A edu-
cacdo superior cada vez mais é reco-
nhecida como um aspecto critico para
0 processo de desenvolvimento, espe-
cialmente com o aumento da preocu-
pacdo politica quanto ao papel que a
ciéncia e a tecnologia podem assumir
na renovagdo econdmica. Enquanto a
educacdo primdria e secunddria tem
sido o centro das dotagdes ao longo das
décadas, apenas recentemente a edu-
cacdo superior vendo sendo reconhe-
cida como essencial ao desenvolvi-
mento. Alguns fatores do mundo em
desenvolvimento contempordneo es-
tdo fazendo a educagdo ter uma im-
portdncia nunca registrada antes. Al-
guns desses fatores-chave incluem:
uma crescente demanda pela educa-
¢do superior devido ao aumento do
acesso @ escolaridade; preocupagdes
locais e nacionais que precisam de
conhecimento avancado para serem
atendidas; e uma economia global que
favorece seus participantes com ex-
pertise tecnologico.

Nesse sentido, institutos vocacio-
nais e politécnicos em paises em de-
senvolvimento sdo muito importantes.
Tecnologos, técnicos e artifices sdo a
pedra fundamental sobre a qual as
pequenas e médias empresas — espe-
cialmente em operacdes e manuten-
¢do — sdo fundadas. Muitos paises em
desenvolvimento cometeram o erro de
formar mais engenheiros do que tec-
nologos e técnicos quando a demanda
interna por engenheiros ja esta sendo

preenchida.
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Universidades e escolas
técnicas empreendedoras

m (riar universidades e escolas téc-
nicas empreendedoras que enfoquem
incubadoras de negdcios e desenvol-
vimento comunitdrio. Uma nova vi-
sdo que coloca as universidades no
centro do processo de desenvolvimen-
to estd emergindo. Essa concepgdo
também tem sido aplicada a outros
niveis de aprendizagem, abrangen-
do faculdades isoladas, institutos de
pesquisa, escolas técnicas e centros
politécnicos. A era dos institutos de
pesquisa e universidades empreende-
doras integradas ao setor produtivo
chegou. As universidades estdo come-
cando a serem vistas como uma fon-
te valiosa para os negocios; a “Univer-
sidade empreendedora” leva a cabo
atividades empreendedoras com o
objetivo de melhorar a performance
econdmica regional ou nacional para
seu proprio beneficio e o de seus pro-
fissionais.

Ao facilitar o desenvolvimento de
empresas de negdcios, as universi-
dades podem contribuir para a
revitalizagdo econdémica e cresci-
mento de alta tecnologia nas dreas
ao seu redor. Existem diversas ma-
neiras pelas quais a Universidade
pode ser “empreendedora”: dirigin-
do P&D para a indastria; criando
suas proprias empresas spin-off, en-
volvendo-se em projetos de forma-
¢do de capital como parques cienti-
ficos e incubadora de empresas; ou
introduzindo educac¢do empreende-
dora nas suas grades curriculares e
encorajando estudantes a levar a
pesquisa das universidades as em-
presas.
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Remodelando a educacao
superior

m Reformar os sistemas de Educagdo
superior para tornd-los relevantes
face aos desafios do desenvolvimento.
Remodelar as universidades para de-
sempenhar funcdes de desenvolvimen-

Criar ligagoes entre a
geragdo de conbecimento
e 0 desenvolvimento
de negocios é o mais
importante desafio
encarado pelos paises

em desenvolvimenito

to incluird ajustes nas grades curri-
culares, mudangas nos esquemas de
servico, na pedagogia, mudancas na
propria localizagdo das universidades
e criagdo de uma ecologia institucio-
nal mais abrangente que inclua ou-
tras partes do processo de desenvolvi-
mento. Com o propdsito de auxiliar as
universidades na adogdo de um papel
importante no desenvolvimento, os
planos de desenvolvimento nacional
precisardo incorporar novos lagos en-
tre universidades, indistria e gover-
no. £ provavel que essa medida tenha
impacto em todo o sistema nacional
de inovagdo — inclusive nas empresas,
institutos de P&D e organizagdes go-
vernamentais. Os paises em desenvol-

vimento ndo terdo condigdes de desem-
penhar papéis econdémicos de maior
importdncia se ndo avangarem rapi-
damente nos campos de alta tecnolo-
gia. Dessa forma, o curriculo da drea
de C&T das universidades adquire
grande importdncia. Hoje em dia, a
grade curricular na drea de C&T em
muitas universidades dos paises em
desenvolvimento estdo defasados ou
fora de uma concepgdo transdisci-
plinar. Em certos departamentos, a
énfase da pesquisa precisa ser volta-
da a questdes de importdncia local e

nacional.

PREOCUPACOES CRESCENTES:
CIENCIA, TECNOLOGIA

E NEGOCIOS

A mudanca econdmica é um processo
pelo qual o conhecimento é transfor-
mado em bens e servicos. A esse res-
peito, criar ligagdes entre a geracdo
de conhecimento e o desenvolvimen-
to de negdbcios é o mais importante
desafio encarado pelos paises em de-
senvolvimento. Para que os paises em
desenvolvimento promovam o desen-
volvimento da tecnologia local, preci-
sam investigar as atuais estruturas
de incentivo. Existe uma gama de es-
truturas que podem ser utilizadas
como forma de criar e sustentar em-
presas, desde regimes tributarios e
instrumentos de mercado até politi-
cas de consumo e fontes de mudanca
dentro do sistema nacional de inova-
¢do. Outras politicas relacionadas a
concessdes governamentais podem ser
utilizadas para promover inovacdo
tecnolégica e gerar mercados para
novos produtos em dreas como gestdo
ambiental. No todo, o elemento criti-
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co é descobrir uma diversidade de
medidas que possam contribuir na
criagdo e expansdo das atividades de
negocios.

Liberando capital intelectual

m Estabelecer politicas e incentivos
que promovam o uso do capital inte-
lectual na transformagdo econémica.
Os Estados precisam promover medi-
das que habilitem a sociedade a fazer
uso efetivo do capital intelectual dis-
ponivel por meio de atividades em-
preendedoras. Existe uma série de fer-
ramentas que os governos podem uti-
lizar para atenuar barreiras e obstd-
culos para encorajar o empreendedo-
rismo e a criac¢@o de novas pequenas e
médias empresas (PMEs). Incubadoras
de tecnologias e negocios sdo uma des-
sas ferramentas, podendo adquirir
uma série de formas distintas, em ta-
manho, mandatos, patrocinios, metas
e servicos oferecidos aos participan-
tes de risco.

m Fstimular a criagdo e expansdo das
pequenas e médias empresas. As pe-
quenas e médias empresas nacionais
devem ser encorajadas a tomar um
papel de peso no desenvolvimento de
novas oportunidades e no uso de tec-
nologia. Isso pode ser feito mediante o
do estabelecimento de mostras itine-
rantes, dias de tecnologia, feiras, pro-
paganda, oficinas e discussdes on-/ine
regionais e nacionais. Existe uma ne-
cessidade de desenvolver, aplicar e
enfatizar a importéncia do papel da
engenharia, da tecnologia e do desen-
volvimento das pequenas empresas
para a reducdo da pobreza e para o
desenvolvimento econdmico e social
sustentavel.
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m Promover o estabelecimento de in-
cubadoras de negdcios e de tecnologia.
Incubadoras de negécios exercem um
importante papel na criacdo e facilita-
¢@o dos pequenos e médios empreendi-
mentos. Esse papel vai desde a disponi-
bilidade de um espaco pelo qual as pe-

As pequenas e médias
empresas nacionais
devem ser encorajadas
a tomar um papel de
peso no desenvolvimento
de novas oportunidades

e 1o uso de tecnologia

quenas e médias empresas tém con-
digdes de pagar até a provisdo de fun-
cOes essenciais @ sustentac@o dos ne-
gocios, como desenvolvimento dos nego-
cios, crédito, marketing e servigos le-
gais. Em geral, entre uma série de fato-
res que sdo considerados importantes
para determinar o sucesso de uma in-
cubadora de negdcios figuram: politi-
cas publicas para facilitar a criagdo
de capital de risco e prover infra-estru-
tura de negdcios; parceiros do setor pri-
vado para acompanhamento (men-
toring) e marketing, envolvimento co-
munitdrio; uma base de conhecimento
dada por universidades e centros de
pesquisa; e redes de relacionamento
profissional. Incubadoras tecnoldgicas

sto um tipo especial de incubadora de
negocios que enfocam novos riscos com
tecnologias mais avancadas. Embora
as incubadoras tecnolégicas partici-
pem das mesmas metas gerais das in-
cubadoras de negdcios, elas enfocam
mais a comercializagdo e difusdo tec-
noldgica por parte de novas empresas,
que sdo quase sempre prejudicadas
nessa atuacdo por falhas institucionais
e do mercado e pela grande incerteza
associada ao desenvolvimento tecno-
légico.

m Montar parques tecnoldgicos. Par-
ques tecnoldgicos sdo provavelmente
a mais popular das diversas formas
institucionais que as incubadoras tec-
noldgicas podem adquirir, tendo pro-
liferado ndo apenas em paises desen-
volvidos, mas também, mais recente-
mente, em paises do sudeste asidtico
e da América Latina. O aspecto-chave
dos parques é que eles possuem fortes
componentes de P&D em sua estrutu-
ra organizacional. De um ponto de vis-
ta estrutural, os parques tecnoldgicos
precisam ser baseados na posse de uma
propriedade e acomodar instalacoes
universitdrias — que garantam aces-
so a servicos de pesquisa, simplifi-
quem operacdes de transferéncia tec-
noldgica e permitam a incubagdo de
empresas spin-off que podem ser
deslanchadas pelos profissionais das
universidades e centros de pesquisa.
m Construir Zonas Especiais de Expor-
tagdo. Zonas Especiais de Exportagdo
(ZEEs) sdo um importante mecanismo
para adquirir tecnologia e difundi-la
mediante a economia local. Mas atin-
gir essa meta exige que as estratégi-
as para promover o estabelecimento
dessas zonas sejam modeladas tendo-

NUMERO 22 = JAN/FEV/MAR 2005



PROJETO MILENIO

11 |

se em mente o0 desenvolvimento tec-
nolégico de longo prazo. As ZEEs sdo
as areas nos paises em desenvolvimen-
to que permitem ds empresas partici-
pantes adquirir seus insumos impor-
tados livres de impostos em troca da
obrigacdo da exportacdo de 100% de
seus produtos. Esse esquema funciona
quando a venda de bens manufatura-
dos a precos internacionais é lucrati-
vamente recompensada com os baixos
saldrios pagos nos paises em desenvol-
vimento.

m forjarredes de produgdo. As redes s@o
um fator de grande importéncia para
o sucesso das atividades de incubagdo,
porque auxiliam as PMEs a ter acesso
a competéncias, trabalho especializa-
do e servigos empresariais em rede.
Enquanto a rede de relacionamentos
profissionais sempre foi um componen-
te importante para qualquer incuba-
do, uma atenc¢do maior serd dada ds
redes de relacionamento de grupos de
firmas, equipes e redes intrafirmas do
que a firmas individuais no ambiente
global de rapidas mudangas tecnologi-
cas, e isso faz com que as redes de rela-
cionamento sejam ainda mais impor-
tantes e uma ferramenta critica nas
atividades de incubagdo.

Liberar capital de financiamento
m Reestruturar bancos e instituicoes
de financiamento habilitando-as para
dar suporte a desenvolvimentos tecno-
légicos. Bancos e instituicdes de finan-
ciamento podem exercer um impor-
tante papel no fomento da inovagdo
tecnoldgica. Entretanto, sua atuagdo
neste campo em paises em desenvol-
vimento tem sido muito limitada. Ha
uma necessidade de reformar alguns
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bancos e instituicdes financeiras nes-
ses paises de forma que possam pro-
mover a inovagdo tecnoldgica. Inves-
timentos em desenvolvimento susten-
tavel estdo criando oportunidades de
capital, com investimentos de aposen-
tadorias e fundos de pensdo responden-
do por uma larga porcdo dos trilhdes
de ddlares que sdo investidos interna-
cionalmente na atualidade.

Bancos e instituicoes de

[financiamento podem

exercer um importante
papel no fomento da

imovagdo tecnoldogica

m Promover a criagdo de empresas de
capital de risco. Promover a criag@o
de capital de risco e encorajar a emer-
géncia de investidores angels como
fontes de financiamento para inova-
¢do tecnologica. As PMEs floresceram
em muitas nagdes desenvolvidas em
virtude do papel central que os mer-
cados de capitais (e especialmente 0s
capitalistas de risco) tem exercido na
criacdo desses negocios. Os capitalis-
tas de risco ndo apenas trazem dinhei-
ro G mesa; eles alavancam as PMEs d
condigdo de instituicdes multinacio-
nais. Outra vantagem de trazer capi-
tal de risco ds nagdes em desenvolvi-
mento é a garantia de sustentabili-
dade das companhias em que ele é
investido.

2

m Fncoragjar o surgimento de “angels
e outras fontes privadas de capital.
Investidores individuais ou angelsque
complementam fundos insuficientes
para geracdo de novas tecnologias
provém uma grande parte dos inves-
timentos para novas iniciativas tec-
nolégicas em paises industrializados.
Suas contribuigdes, entretanto, perma-
necem mal documentadas. Isto se
deve em especial ao fato de os merca-
dos de angels serem associados a tran-
sacdes de titulos privados (private
equite securities) que estdo sujeitas a
requisitos de sigilo similares aos que
existem nos mercados de titulos pu-
blicos (public equities). Além disso, ndo
existe mecanismo institucional que dé
apoio a este mercado, que é fragmen-
tado e altamente localizado.

m Utilizar compras governamentais
para estimular o desenvolvimento
tecnoldgico respeitando as regras do
comércio internacional. Compras de
tecnologia por parte do governo po-
dem ser uma importante ferramenta
em paises de baixos rendimentos, ca-
racterizados por setores produtivos de
pouca expressividade e por uma de-
manda tecnoldgica fraca. Enquanto
permanece o debate ideoldgico acer-
ca do papel do apoio pliblico para com-
pras governamentais — e os membros
da Organizagdo Mundial do Comeércio
(OMC) concordaram em ver as compras
publicas no contexto da liberalizagdo
do comércio —, o fato é que uma multi-
plicidade de paises criou e fomentou
industrias completamente novas ou
remodelaram antigas com bases nes-
se esquema. Houve exemplos de gra-
dual criagdo de capacidade tecnolé-
gica e de empresas se tornando glo-
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balmente competitivas com o tempo.
As questdes criticas sdo menos se ou
porque a mediacdo publica é necessa-
ria, mas quando ela deve cessar e como
ela pode auxiliar as empresas a com-
petir por si proprias?

m /dentificar oportunidades para o
aumento da participa¢do em negocios
Internacionais. O mercado internacio-
nal é uma das mais importantes
fontes de impeto para a rapida inova-
¢@o tecnoldgica. Até recentemente, o
sistema de comércio, dominado pelos
interesses da OMC, tratava o proble-
ma do desenvolvimento de uma for-
ma muito superficial. Debates sobre
comércio na organizac@o eram condu-
zidos com pouca referéncia a uma vi-
s@o mais ampla sobre como o comér-
cio se encaixa no desenvolvimento.
Preocupagdo com o tratado TRIPS (tra-
tado sobre os aspectos comerciais de
direitos de propriedade intelectual, na
sigla em inglés) ganhou o centro das
atencdes. Por exemplo, mudancas nas
leis de patentes ocuparam muito tem-
po da OMC, criando uma pressdo nos
paises em desenvolvimento para que
harmonizassem seus sistemas com os
existentes nos paises desenvolvidos e
industrializados.

m Gerenciar os direitos de proprieda-
de intelectual equilibrando a necessi-
dade de proteger os direitos dos inven-
tores e o desenvolvimento tecnolégico
nos paises pobres. A protecdo aos direi-
tos de propriedade intelectual é um
aspecto crucial para a inovagdo tecno-
légica. Entretanto, sistemas de prote-
¢fo muito rigidos podem ter um im-
pacto negativo na criatividade. £ im-
portante, portanto, estabelecer siste-
mas de protecdo que levem em conta
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as necessidades especiais dos paises
em desenvolvimento. As condigbes dos
acordos internacionais de protecdo dos
direitos de propriedade intelectual ca-
pazes de promover a cooperacdo tec-
nolégica com os paises em desenvolvi-
mento devem ser identificadas e imple-
mentadas sem maior atraso.

Existem irés
importantes elementos
para institucionalizar

a aprendizagem
tecnologica em
qualquer economia:
0 estado, as empresas

e as universidades

Energizar o capital humano

m Promover o empreendedorismo tec-
noldgico. £ importante para um pais
em desenvolvimento criar um ambien-
te institucional para encorajar o em-
preendedorismo. Motivar e encorajar
universitdrios a considerarem o empre-
endedorismo como meio valido de ga-
rantir a vida por meio da criagdo, ex-
tensdo e inovagdo de tecnologias no-
vas e ja existentes é essencial para isso.
m Ampliar a extensdo dos servigos
urbano-industriais, especialmente nas
dreas rurais. A extensdo do conheci-
mento pode ser aplicada para ajudar
a alcancar as MDM utilizando a cién-

cia, a engenharia e a tecnologia de
diversas formas. As TICs deveriam ser
efetivamente aplicadas para ajudar
a promover a extensdo do conhecimen-
to. A pessoa que detém um determi-
nado conhecimento e aquela cujo pro-
blema requer esse saber podem ser
efetivamente ligadas mediante o uso
das TICs, ndo havendo a necessidade
de estarem co-presentes em um deter-
minado horario ou local para resolver
um problema especifico.

m Promover a inova¢do tecnolégica
como aprendizagem social. Existem
trés importantes elementos para insti-
tucionalizar a aprendizagem tecnolé-
gica em qualquer economia: o estado,
as empresas e as universidades. Esses
elementos sdo parte de um cendrio so-
cial mais amplo em que a sociedade
civil representa um importante papel
no ajuste da diregdo e do ritmo da
aprendizagem tecnoldgica. Enquanto
as empresas atuam como /ocus da
aprendizagem, os estados atuam na
facilitacdo desse processo. Os paises
deveriam trabalhar no sentido de criar
um ambiente institucional que recom-
pensasse a inovagdo e levasse os cida-
ddos a serem empreendedores comple-
tos em vez de simples negociantes.

m Estabelecer ligagdes internacio-
nais.  preciso haver meios de encora-
jar as corporacdes nos paises desen-
volvidos a criar parcerias e subcon-
tratar companhias similares em na-
¢oes em desenvolvimento. Isso inclui
a difusdo de tecnologias de hardware
de centros como o Vale do Silicio e Rota
128, por intermédio de canais de dids-
pora para paises como Israel, india e
Irlanda. Além disso, existe potencial
para o estabelecimento de parcerias
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publico-privadas para investir em
novas tecnologias.

APRIMORANDO O AMBIENTE
POLITICO

As politicas governamentais tém um
papel crucial na cria¢do de um am-
biente adequado para a aplicacdo de
ciéncia e tecnologia para o desenvol-
vimento. Mais especificamente, as
politicas governamentais em relagdo
a ciéncia e a tecnologia tém um papel
critico na transformacdo econdmica.
Uma das dreas-chave que requerem
um ajuste politico em muitos paises
em desenvolvimento é a maneira
como 0s governos recebem consultoria
em questdes relacionadas ao papel da
ciéncia e da tecnologia para o desen-
volvimento. Existe uma grande neces-
sidade que a consultoria em ciéncia,
tecnologia e inovacdo chegue aos
formuladores de politicas publicas.

O primeiro passo necessario é pro-
ver a estrutura institucional nos pai-
ses em desenvolvimento e fazer do
suporte a essa estrutura um compro-
misso. Entre as instituicoes de maior
sucesso estd a Secretaria de Consul-
toria em Ciéncia para lideres como
presidentes e primeiros-ministros e as
faculdades nacionais de ciéncia e en-
genharia.

Estrutura e principios

da consultoria em ciéncia

e tecnologia

m Reconhecer a diversidade nas estru-
turas de consultoria entre os paises.
As estruturas de consultoria variam
entre os paises de acordo com as es-
truturas estatais. Por exemplo, no Ja-
pdo a estrutura de consultoria é um
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comité permanente que da suporte ao
primeiro ministro. Na Malasia, a es-
trutura inclui uma corporagdo insti-
tuida publicamente dentro da Secre-
taria de Consultoria em Ciéncia que
atende ao primeiro ministro. Nos Es-
tados Unidos, a secretaria tem uma
posicdo estatutdria dentro da Secre-
taria Executiva do Presidente. Em
muitos casos, as universidades tam-
bém ddo consultoria a formuladores de
politicas.

As politicas
governamentais
em relacdo a ciéncia
e d lecnologia tém um
papel critico na
transformagdo

economica

m [dentificar aspectos-chave nas es-
truturas de consultoria adaptando-as
ds condigoes locais. Apesar da diver-
sidade das estruturas de consultoria,
todas elas envolvem uma série de fa-
tores-chave. Em primeiro lugar, o ser-
vigo de consultoria deve ter um man-
dato estatutdario, legislativo ou juridi-
co para disponibilizar informacdes aos
mais altos niveis de governo. Em se-
gundo lugar, a estrutura deve ter seu
proprio orcamento operacional e um
orcamento para financiar a pesquisa
de politicas pablicas. Em terceiro lu-

gar, o conselheiro deveria ter acesso a
informacdes cientificas e técnicas se-
guras e de qualidade, oriundas do pro-
prio governo, da comunidade cientifi-
ca mediante as universidades nacio-
nais ou por meio de redes internacio-
nais. Finalmente, é preciso prestar con-
tas a sociedade sobre os processos de
consultoria, com a criacdo de méto-
dos para aferir a opinido phiblica. Isso
pode envolver o uso de ferramentas
como exercicios de previsdo de cend-
rios ou interacdo regular como 6rgdos
legislativos.

m Dar apoio a outras dreas e setores
do governo e ao mesmo tempo manter
o0 foco em servigos de consultoria a
grupos executivos. A consultoria é fei-
ta em todos os niveis de governo, e
pode ser procurada de muitas manei-
ras. Elas diferem em: (1) nivel no qual
o conselho cientifico é recebido; (2) o
nivel de formalidade e flexibilidade do
processo de consultoria; (3) uso relati-
vo de ciéncia em diferentes areas (exe-
cutiva ou legislativa) do governo lo-
cal ou central; e (4) o grau de envolvi-
mento dos conselheiros na tomada de
decisdo.

Funcoes da consultoria

em ciéncia e tecnologia

As funcoes da consultoria em ciéncia
e tecnologia acompanham alguns prin-
cipios basicos de confianga, credibi-
lidade e prestacdo de contas que apa-
recem na discussdo acima, mas as fun-
coes listadas abaixo sdo aquelas mais
comuns ds atividades de consultoria
em ciéncia:

m A consultoria deve buscar criar
uma funcdo coordenadoramediante o
Estado, que leve as diferentes necessi-
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dades e missdes das vdrias agéncias
em conta.

m Devem ser feitos esforcos no senti-
do de buscar consensoou um processo
de deliberagdo das opinides sobre in-
vestimentos e aplicagdes em ciéncia
e tecnologia. Isso envolve representan-
tes do governo, das empresas e da so-
ciedade.

m Mecanismos judiciais devem ser
explorados para se descobrir como dis-
cutir e tomar decisdes sobre questdes
altamente conflitantes. O processo
deve ser 0 mais transparente possivel.
m Os conselheiros devem trabalhar
junto a especialistas para determinar
como avaliar a efetividade dos inves-
timentos em ciéncia e tecnologia den-
tro do governo.

m Os conselheiros devem trabalhar no
sentido de compilar internacional-
mente indicadores sobre acdes em
ciéncia e tecnologia.

m Pesquisa em politica publica deve
ser fomentada, e melhores prdticas de
outros paises devem ser importadas.
m Um processo de identificacdo de
questoes emergentes deve ser coloca-
do em pratica, para que questdes con-
tenciosas possam ser antecipadas e
possivelmente mitigadas por discus-
sbes amplas e pesquisa.

m Um processo de prospeccdo das
melhores prdticas e boas tecnologias
deve ser levado a cabo.

Principios da consultoria

em ciéncia e tecnologia

m Garantir a qualidade no forneci-
mento de informagoes. Manter a qua-
lidade da consultoria especializada
depende de uma série de condicdes,
incluindo: identificagdo rapida e apro-
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priada de questdes; reconhecimento e
tratamento apropriado do risco e in-
certeza cientifica; e diversidade de
opinido somada a abordagens trans-
disciplinares. A esse respeito, as uni-
versidades de paises desenvolvidos em
geral se esforcam pela independéncia

Pode haver casos em
que uma cultura local
é capaz de compreender,
mas simplesmente se
decide por ndo adotar
uma determinada

tecnologia

e imparcialidade dos resultados das
andlises académicas. Universidades
nos paises em desenvolvimento, por
outro lado, trabalham crescentemente
no sentido de intensificar os lagos com
o governo. Em geral, todas elas bus-
cam prestar contas de maneira mais
ampla ao publico.

m Promover a inclusdo e a abertura.
Aumentar a inclusdo e abertura dos
processos de consultoria em C&T pode
fortalecer a confianca publica, e ao
mesmo tempo melhorar a qualidade
do produto e da informagdo final. Reu-
nir uma diversidade de perspectivas
em C&T por meio de diferentes disci-
plinas, setores, fronteiras institucio-
nais e interesses de stakeholders tem

se revelado uma estratégia para ndo
apenas acender o didlogo e a preocu-
pacdo publica, como também para
checar a precisdo dos fatos e opinides.
Esse trabalho proativo nos primeiros
estdgios no fornecimento de consul-
toria em ciéncia, pode ajudar a evi-
tar (ou, pelo menos, minimizar) con-
trovérsias no longo prazo.

m Desenvolver mecanismos de revi-
sdo e retorno. Os estados fazem uso
de uma gama de diferentes métodos
para revisar decisdes em C&T e obter
retorno do sistema para garantir que
a consultoria em C&T estd alcangan-
do os interesses do governo e o bene-
ficio ptiblico. Trés modelos derivados
de uma andlise dos sistemas de revi-
sdo e retorno existentes ajudam a
ilustrar como a revisdo e o retorno
podem funcionar: a¢do da agéncia;
consultoria independente; e aconse-
lhamento conveniado. As vantagens
e desvantagens de cada modelo va-
riam de acordo com as circunstdncias
de cada pais.

m Fnvolver toda a sociedade. A cién-
cia e a tecnologia sdo aplicadas d ino-
vagdo dentro de um contexto social e
econdmico. Ciéncia e tecnologia ndo
tém um valor moral ou ético intrinse-
co — a ética emerge a medida que o
conhecimento e sua aplica¢do mistu-
ram-se @ cultura. Pode haver casos em
que uma cultura local é capaz de com-
preender, mas simplesmente se deci-
de por ndo adotar uma determinada
tecnologia. Em outros casos, o conhe-
cimento local pode fortalecer ampla-
mente a efetiva aplicacdo de conheci-
mento. Esse processo funciona melhor
quando os atores envolvidos (cida-
ddos, trabalhadores de conhecimento,
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politicos) tomam parte no processo de
decisdo.

Construir instituicoes

de consultoria em ciéncia

e tecnologia

m FEstabelecer e manter instituicoes
de consultoria como componente es-
sencial ao plano de desenvolvimento.
Essas atividades sdo sempre conside-
radas como custosas e, dessa forma,
seu custo-beneficio é sempre discuti-
do. Mas um certo ntimero de paises
desenvolveu métodos que ndo apenas
aumentam a efetividade dessas ati-
vidades, como também reduzem os
custos relativos a sua importdncia es-
tratégica.

Fortalecer a capacidade

de consultoria em ciéncia

e tecnologia

m Treinar os tomadores de decisdo na
consultoria em ciéncia e tecnologia.
O sucesso na implementacdo de uma
politica de CT&I requer servidores pi-
blicos que tenham capacidade para
andlise de politicas ptblicas, o que por
seu turno pressupde a existéncia de
servicos de treinamento para esse tipo
de andlise em universidades locais e
instituicdes de pesquisa. Em muitos
paises, entretanto, um grande niime-
ro de servidores ptblicos ndo sdo trei-
nados. Portanto, o treinamento desses
servidores em gestdo tecnoldgica, po-
litica cientifica e técnicas de previ-
sdo de cendrios pode ajudar conside-
ravelmente no processo de integragdo
da consultoria em CT&I no processo de
tomada de decisdo.

m Fstabelecer programas que permi-
tam a pesquisadores atuar como co-

NUMERO 22 = JAN/FEV/MAR 2005

laboradores de politicas piiblicas em
diversos setores do governo. Professo-
res académicos em licen¢a poderiam
ser candidatos a este trabalho. Esses
colaboradores ligados a vdrios seto-
res do governo podem ajudar a me-
lhorar a qualidade do processo de
decisdo com o que ha de melhor em
informacdo disponivel sobre as ten-

Os paises em
desenvolvimento
deveriam criar um
sistema de colaboradores
de ciéncia e tecnologia
que poderiam se ligar
aos diversos selores

governamenltais

déncias em ciéncia e tecnologia. Além
de treinamento formal em ciéncia e
tecnologia, os paises em desenvolvi-
mento deveriam criar um sistema de
colaboradores de ciéncia e tecnologia
que poderiam se ligar aos diversos
setores governamentais.

m Treinar diplomatas em questoes re-
levantes de ciéncia e tecnologia nas
relagées internacionais. Fortalecer a
capacidade dos negociadores de lidar
com questdes tecnoldgicas é um aspec-
to essencial para melhorar as relagdes
internacionais.

m Fortalecer a capacidade das insti-
tuicoes de ensino e pesquisa cientifi-
cas e técnicas em participar em ati-
vidades de consultoria. Este processo
pode levar a reformas para criacdo das
ligagdes necessdrias entre instituigdes
de ensino e pesquisa e 0 governo. Aca-
demias cientificas e técnicas de todos
os tipos (incluindo ciéncia, tecnologia,
engenharia, medicina e agricultura)
podem desempenhar um papel impor-
tante em aconselhar o governo.

GOVERNANCA SOBRE
TECNOLOGIA GLOBAL
Organizagoes internacionais podem
desempenhar um papel critico na pro-
mocdo da aplicacdo da ciéncia e da
tecnologia para a implementacdo das
MDM. Essas organizacoes — especial-
mente os orgdos das Nacdes Unidas e
o corpo de aliados intergovernamen-
tais — tém ampla influéncia na elabo-
racdo de uma agenda por intermédio
de suas atividades normativas e ope-
racionais. Esforcos para alinhar essas
organizagdes com os requisitos das
MDM vdo demandar que elas focali-
zem suas atencdes sobre suas funcdes
e competéncias, e ndéo sobre seus man-
datos jurisdicionais.

Atividades normativas

m [ntegrar conhecimento cientifico-
tecnoldgico a orientag¢do e ao amparo
que as Nagoes Unidas fornecem aos
assuntos relativos ao Desenvolvimen-
to. A revisdo da implementacdo das
Metas de Desenvolvimento do Milénio
que vai acontecer em 2005 deveria ser
usada para gerar novas orientagoes e
amparo baseado num entendimento
mais profundo do papel da inovagdo
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tecnologica no crescimento econdmi-
co. Diretrizes politicas e amparo legal
s@o as funcoes principais de diversas
organizacdes internacionais. A orien-
tacgdo e o amparo sdo também forne-
cidos por meio de corpos universais,
como a Assembléia Geral da ONU ou
as decisoes das conferéncias para os
vdarios acordos internacionais. A De-
claragdo do Milénio é um exemplo de
manifesto de diretrizes e amparo le-
gal. A eficacia da declaragdo vai de-
pender largamente do alcance que
esses elementos terdo ao serem tradu-
zidos em programas governamentais
e ndo-governamentais. A relevancia
que os governos colocam em tecnolo-
gia para o desenvolvimento pode ser
detectada a partir desses documentos
de diretrizes e amparo legal.

m Refor¢ar a capacidade das Nagoes
Unidas de usar conhecimento cienti-
fico e técnico em suas operagoes. As
Nagdes Unidas deveriam reforcar a sua
capacidade para aconselhar nacoes
sobre a articulagdo das inovagoes tec-
nolégicas ao desenvolvimento. Isso
forcaria a capacitacdo para acon-
selhamento cientifico e tecnoldgico
nos escritorios executivos das Nacdes
Unidas. A ONU — especialmente aque-
les 6rgdos dedicados aos assuntos de
paz e seguranca internacionais (como
o Escritério do Secretdrio-Geral e o
Conselho de Seguranca) — ficard cada
vez mais dedicada a temas tecnolé-
gicos associados ao desenvolvimento.
E por isso que se torna imperativo que
a ONU se muna da capacidade de de-
dicar-se a assuntos relacionados d tec-
nologia. O secretdrio-geral das Nacdes
Unidas, por exemplo, poderia prover
lideranca nessa drea, fazendo mais
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para incorporar conhecimento cienti-
fico e tecnoldgico na formacgdo em
politicas publicas e encorajando ou-
tras agéncias das Nacdes Unidas a fa-

Zer 0 mesmo.

Instituigoes
internacionais criadoras
de norma e padroes,
(...) estabelecem um
amplo leque de regras
que afetam a
capacidade dos paises
em desenvolvimento
de gerarem aptidoes
cientificas e

lecnoldgicas proprias

m Examinar o impacto de organiza-
¢oes criadoras de normas e padrées
sobre a capacidade dos paises em de-
senvolvimento de usarem a tecnolo-
gia como uma ferramenta para o de-
senvolvimento. Instituicdes interna-
cionais criadoras de normas e padroes,
como a Organizagdo Mundial do Co-
mércio (OMC), a Organizagdo Interna-
cional de Normalizacdo (ISO) e as ins-
tituicdes de Bretton Woods estabele-
cem um amplo leque de regras que
afetam a capacidade dos paises em

desenvolvimento de gerarem aptiddes
cientificas e tecnoldgicas proprias.
Muito do debate sobre normas e pa-
drdes internacionais girou em torno
de temas como o direito a proprieda-
de intelectual. Entretanto, é geralmen-
te aceito que o acordo TRIPS é o0 mais
importante tratado internacional a
afetar a inovagdo tecnoldgica nos pai-
ses em desenvolvimento. Esse ponto de
vista é um equivoco. Hd uma necessi-
dade de revisar outras ac¢des normati-
zadoras e padronizadoras para deter-
minar o alcance a que elas podem ser
ajustadas para servirem aos interes-
ses dos paises em desenvolvimento.

Atividades operacionais

m Aumentar a capacidade das insti-
tuicoes multilaterais e bilaterais de
trazer a tecnologia para o nicleo de
suas atividades. Instituicoes financei-
ras multilaterais lideradas pelo Ban-
co Mundial e os bancos de desenvolvi-
mento regional deveriam desempe-
nhar um papel fundamental na pro-
mocdo da inovacdo tecnolégica nos
paises em desenvolvimento. Da mes-
ma maneira, agéncias de ajuda bila-
teral deveriam posicionar a ciéncia e
a tecnologia no centro dos seus pro-
gramas de assisténcia para o desen-
volvimento. Esse processo deve abran-
ger a criagdo e o reforco de institui-
¢oes dentro de agéncias multilaterais
e bilaterais que podem prover consul-
toria cientifica e tecnolégica. Institui-
¢oes financeiras multilaterais ja es-
tdo envolvidas em grandes emprésti-
mos e atividades operacionais que
influenciam significativamente a ino-
vacdo tecnolégica nos paises em de-
senvolvimento e podem desempenhar
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dois papéis importantes envolvendo
lideranca e investimento/capitaliza-
¢do (funding). A primeira tarefa é par-
ticularmente importante porque o
Banco Mundial s6 tem demonstrado
uma atividade modesta na promocdo
da inovagdo tecnoldgica no desenvol-
vimento. O primeiro passo seria o Ban-
co Mundial incorporar as questdes tec-
nolégicas mais integralmente ds suas
operagoes.

m Aumentar os esforgos das Nagoes
Unidas para fortalecer a capacidade
tecnoldgica em paises em desenvolvi-
mento. As agéncias das Nacoes Unidas
tém uma ampla escala de atividades
relacionadas a pesquisa e ao desenvol-
vimento. Essas atividades tém um es-
copo modesto. A for¢a das Nagoes Uni-
das nesse campo, entretanto, se pauta
na sua capacidade de defender a pes-
quisa em dreas de relevdncia para o
desenvolvimento. Além disso, as Na-
¢oes Unidas também podem contribuir
na construcgdo de capacidades em en-
genharia e educacdo técnica nos pai-
ses em desenvolvimento. As Nacdes
Unidas poderiam criar um consorcio
de interagéncias para fortalecer ins-
tituigdes técnicas e de engenharia nos
paises em desenvolvimento.

m Construir e expandir o regime de
acesso aberto a publica¢do cientifica
e desenvolvimento tecnoldgico. As
Nagdes Unidas tém ocupado uma po-
sicdo de destaque no patrocinio da
necessidade de permitir o acesso aber-
to a informacdo e tecnologia. Elas po-
dem definitivamente exercer um pa-
pel crucial na promogdo dessa idéia,
especialmente no campo de jornais
tecnocientificos. A Internet tornou
possivel partilhar conhecimento cien-
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tifico e médico mais amplamente do
que jamais foi possivel. Apesar do po-
tencial para disseminagdo economica-
mente viavel e virtualmente instan-
tdnea de novas pesquisas, porém, o
amplo acesso a literatura cientifica e
médica ainda precisa ser promovido.

FAZENDO AVANCAR

Muitas das opcoes de acdo deste rela-
torio ja sdo parte das estratégias de
desenvolvimento da maior parte dos
paises. Elas podem, entretanto, ndo ter
sido formuladas com o senso de urgén-
cia e prioridade presentes neste rela-
torio. De fato, muitas destas opcdes
serdo implementadas no longo prazo
ou — serdo implementadas em ajustes
complementares em outros paises, re-
gides ou no sistema econdémico inter-
nacional. Existem, porém, algumas
medidas estratégicas que precisam ser
tomadas em niveis nacional e inter-
nacional no curto prazo. Essas medi-
das incluem opcdes relacionadas d
criagdo e melhoria das instituicdes de
consultoria em ciéncia e tecnologia.
De particular importéncia nesse pro-
cesso s@o as institui¢des multilaterais
e bilaterais, assim como varios 6rgdos
das Nacdes Unidas.

Além dessas medidas, paises em
desenvolvimento deveriam dar inicio
a revisoes de seus sistemas educacio-
nais para examinar em que grau eles
enderecam os desafios do desenvolvi-
mento. Mais especificamente, o pro-
cesso de revisdo deveria enfocar o pa-
pel da educagdo superior no desenvol-
vimento e o lugar destinado ao trei-
namento em ciéncia, tecnologia e en-
genharia nos curriculos universitarios

dos paises. Finalmente, os paises em

desenvolvimento deveriam rever e for-
talecer os programas nacionais desti-
nados a promover o desenvolvimento
de negocios. Essas medidas podem ser
alcangadas nos préoximos cinco anos e
irGo pavimentar o caminho para a
implementacdo mais sistematica de
medidas adicionais destinadas a al-
cangar as MDM em particular e o de-
senvolvimento sustentavel em geral.

Calestous Juma
Calestous Juma@harvard.edu

Dato’ Ir Lee Yee-Cheong
lyeec@pc.jaring.my

Traducdo de Clarissa Machado,
da Assessoria de Comunicacdo do Crie.
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ENSAIO

A universidade publica e os

desatios do desenvolvimento
Questionando a reforma universitaria

INTRODUCAO

Ao se discutir, elaborar e implementar
uma Reforma Universitdria, é preciso
clarificar os pressupostos a partir dos
quais se faz o diagnéstico da univer-
sidade atual e se define a universida-
de ideal a ser realizada por meio da
reforma. O pressuposto central que rege
este ensaio é que, na sociedade con-
tempordnea, a principal contribuicdo
da universidade para o desenvolvi-
mento consiste na geracdo de conhe-
cimentos cientificos e tecnolégicos
que capacitem a populacdo a enfren-
tar seus desafios econdmicos, politicos,
ambientais e existenciais.

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Nesta perspectiva, qual seria o
diagnostico da universidade real? His-
toricamente, podemos observar trés
etapas na constituicdo da comunida-
de cientifica brasileira. A primeira
etapa com a implantacdo tardia das
universidades e demais instituicoes
de pesquisa, procurou-se inicialmen-
te aprender a fazer ciéncia, ndo se he-
sitando em eventualmente “reinventar
a roda” como forma de desenvolver
uma competéncia local. A sequnda
etapa, que se estende até os dias
atuais, corresponde ao processo de
criacdo e consolidagdo do sistema de
poés-graduacdo. Em busca da demons-

Alfredo Pereira Jiinior

tragdo dos padroes de qualidade atin-
gidos, a pesquisa foi direcionada para
a producdo de trabalhos publicdveis
em periodicos de primeira linha. Po-
rém, tais padrdes foram definidos de
modo descontextualizado frente aos
desafios do desenvolvimento (vide a
andlise realizada pelo soci6logo Boa-
ventura de Sousa Santos em A univer-
sidade no século XXI, Cortez: 2004). A
terceira etapa alia @ competéncia
cientifica e tecnol6gica um vetor prag-
matico, direcionando as investigacoes
para projetos e parcerias que viabi-
lizem o desenvolvimento. Sequndo
Sousa Santos, o conhecimento carac-
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teristico do século XXI seria “um co-
nhecimento contextual na medida em
que o principio organizador de sua
produgdo é a aplicacdo que lhe pode
ser dada. Como esta aplicacdo ocorre
extramuros, a iniciativa da formula-
¢do dos problemas que se pretende re-
solver e a determinacdo dos critérios
de relevdncia destes é o resultado de
uma partilha entre pesquisadores e
utilizadores” (op. cit., p. 41).

Qual o tipo de desenvolvimento que
se pretende alcancar por meio de par-
tilhas entre a universidade publica e
outras organizagdes/instituicdes da
sociedade? Para o desenvolvimento ser
verdadeiramente sustentdvel, ndo pode
se limitar ao crescimento econdmico,
devendo se voltar para a inclusdo socidl,
a preservacdo ecolégica e a melhoria
da qualidade de vida de toda a popula-
¢do; ou seja, deve ser um desenvolvi-
mento Zntegral. Mostrando que a cién-
cia aplicada a tecnologia pode promo-
ver o desenvolvimento integral, é dig-
na de nota a recente publicacdo sobre
Tecnologias Sociais (disponivel em
http://utopia.com.br/rts.net/artigos/
Teconologia%20social.pdf).

A partir do pressuposto acima, o
objetivo do ensino universitario ndo é
a reproducdo dos privilégios de clas-
se, reduzindo o diploma da universi-
dade plblica a um simbolo de status,
nem a qualificagdo de uma massa de
trabalhadores, uma visdo populista e
enganosa, que subtrai da universida-
de o seu papel transformador. A uni-
versidade publica deve assumir a res-
ponsabilidade da formacdo de inves-
tigadores-empreendedores, que atuem
como promotores do desenvolvimento

integral. Por meio da geracdo de co-
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nhecimentos e prdticas novos, ade-
quados ao processo de desenvolvimen-
to, os egressos da Universidade podem
criar ferramentas que déem suporte
a novas iniciativas, ampliando o pro-
cesso de desenvolvimento, e conse-
qilentemente gerando novos empregos
(seja tornando-se empresdrios, seja por
sua atuacdo junto a organizacgoes e
instituicoes).

OS “INVESTIGADORES-
EMPREENDEDORES”

E SEU PAPEL DE “ENZIMAS

DO DESENVOLVIMENTO”

A atividade de investigagdo cientifi-
ca é mais ampla que a pesquisa. O
pesquisador cientifico é aquele profis-
sional que se dedica a realizar pesqui-
sas com vistas d publicacdo, obtencdo
de patentes e/ou apresentagdo em
eventos cientificos, ou aquele que de-
senvolve projetos e produtos para
empresas publicas ou privadas; por-
tanto, o termo “pesquisa” tem a
conotacgdo de atividade teérica siste-
matica, ou de investigacdo sistemd-
tica no laboratério ou no campo. A
nogdo de “investigacd@o”, por sua vez,
abarca, além da pesquisa cientifica,
outras atividades de geracdo de co-
nhecimento. Por exemplo, 0s mecdni-
cos precisam realizar investigacdes
para descobrir defeitos em motores
(este mesmo exemplo foi dado por Ru-
bem Alves no livro Filosofia da cién-
cia; Brasiliense: 1985). A investigacdo
pode ter um cardter cientifico, na
medida em que estiver em consondn-
cia com os principios do(s) método(s)
cientifico(s), como a elaboracdo e tes-
te de hipéteses, e a busca de amostra-
gem significativa. Um médico, ao exa-

minar seu paciente para a elaboragdo
do diagnéstico de uma doenca, deve
realizar uma investigac@o de cardater
cientifico, analisando os sintomas
apresentados, solicitando exames de
laboratério e imagens dos tecidos afe-
tados, e raciocinando logicamente
para concluir a respeito das caracte-
risticas da doenca, suas possiveis cau-
sas e o tratamento mais apropriado.
Todas as profissdes que exigem quali-
ficagdo universitaria sdo profissdes
cujos praticantes devem exercer a in-
vestigacdo de cardter cientifico, mas
ndo necessariamente a pesquisa no
sentido estrito.

A pessoa de perfil investigativo-
empreendedor possui uma aptiddo
geral para lidar com problemas, que
pode se aplicar a diferentes contextos
e diferentes tarefas. A existéncia des-
ta aptiddo geral de forma alguma im-
plicaria em conhecimentos enciclopé-
dicos. Ao contrdrio, a “concepgéo ban-
caria da educacdo” (na expressdo de
Paulo Freire) e a erudi¢do forcada po-
dem dificultar a construcgdo desta ap-
tiddo. Também Edgar Morin (4 cabe-
¢a bem feita, Ed. Bertrand Brasil: 2004,
p. 21) distingue entre a cabe¢a bem
cheia, aquela na qual o saber é “acu-
mulado, empilhado”, e a cabegca bem
feita, que dispde tanto de “uma apti-
ddo para colocar e tratar os proble-
mas” quanto de “principios organi-
zadores que permitam ligar os sabe-
res e lhes dar sentido”.

A capacidade de realizar investiga-
cOes é muito importante para a socie-
dade, pois possibilita criar solucdes
para os problemas enfrentados. Ela pode
ser analisada em termos das seguintes

habilidades: identificar problemas exis-
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tentes, sejam eles problemas tedricos
da ciéncia, ou problemas praticos que
afligem o ser humano; avaliar quais
problemas sdo relevantes para se de-
senvolver uma investigacdo, pois ao
contrario os resultados terdo pouco va-
lor pragmadtico; formular idéias capa-
zes de resolver ou reduzir o problema
enfocado; testar de modo logico, siste-
matico e controlado as idéias, antes de
implementa-las; criar, se preciso, as fer-
ramentas necessdrias para a imple-
mentacdo das idéias que foram apro-
vadas nos testes; aglutinar recursos
para que as solugdes venham a ser co-
locadas em pratica; e monitorar a im-
plementacdo das solucdes.

Quando a mentalidade investi-
gativa se estende ao empreendedoris-
mo, temos a felicidade de contar com
pessoas e grupos socialmente valiosos,
que atuam como “enzimas do desen-
volvimento”. Na célula viva, existem
muitas reagdes quimicas necessarias
para a vida, as quais ndo ocorreriam
pela simples juncdo dos reagentes, pois
requerem um fator adicional, que é a
enzima. A enzima é uma proteina
com dois ou mais sitios ativos, os
quais se ligam aos reagentes, promo-
vendo uma interacdo indireta entre os
mesmos, e a sintese de novos produ-
tos. Da mesma forma, na sociedade
existem problemas que se afiguram
como insoltveis sem a intervencdo de
um agente qualificado, que venha
acrescentar o ingrediente em falta,
para que possam emergir os proces-
sos transformadores. Encontramos, no
Brasil atual, diversas iniciativas que
ilustram o papel transformador que a
investigacdo de tipo cientifico, esten-
dida ao plano do empreendedorismo,
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pode exercer. Na area de reciclagem
do lixo urbano, por exemplo, temos alta
propor¢do de reaproveitamento do
aluminio das latas de bebidas; fabri-
cas de tijolos e telhas que utilizam re-
siduos como matéria-prima, e a utili-
zacdo da borracha de pneus para a
cobertura asfdltica em rodovias. Nem
todas estas iniciativas derivam de
pesquisa académica, ou da “pesquisa
e desenvolvimento” de produtos visan-

Quando a mentalidade
investigativa se estende
ao empreendedorismo,
temos a felicidade de
conlar com peSSOQS e
ar %pOS SOCZleWZ@?’Zl‘@
valiosos, que atuam
como “enzimas do
desenvolvimento”
do o lucro, mas de investigadores-em-
preendedores bem intencionados, que
souberam identificar um problema,
avaliar sua relevincia, encontrar uma
forma de remedid-lo ou resolvé-lo,
construir ferramentas para operar as
transformacdes desejadas, reunir
meios para implementar a solugdo, e
gerenciar o sistema assim criado para

que efetivamente viesse a atingir os

fins planejados.

Estamos hoje convencidos que as
habilidades cognitivas humanas de-
correm de multiplos fatores biopsico-
sociais que interagem de forma com-
plexa na historia de cada pessoa. Con-
forme transcorre a evolucdo deste
complexo interativo, formam-se pes-
soas com mentalidade investigativo-
empreendedora mais acentuada, ou
pessoas cujo comportamento tende a
se limitar a responder ds iniciativas
de seus pares. As tltimas se adaptam
melhor a modalidades de trabalho
repetitivas, também chamadas de
“técnicas” (no sentido de que ndo en-
volvem a investigacdo cientifica/tec-
nolégica), no qual se limitam a seguir
procedimentos tracados por outras
pessoas. Pode o ensino universitario
interferir na evolugdo cognitiva dos
jovens, em um ou outro sentido?

Como os alunos, em sua maioria, in-
gressam na universidade no periodo fi-
nal da adolescéncia, é inevitavel que o
ambiente cultural que ali encontram
venha a interferir em seu processo de
maturacdo cognitiva. Do ponto de vis-
ta neuropsicoldgico, had proximidade
temporal do ingresso na universidade
com o periodo final do processo conheci-
do como “poda”, no qual ocorreria uma
selecdo massiva de sinapses (as mais
ativas sendo refor¢adas e as menos ati-
vas descartadas), correspondendo ao
estagio final de maturagdo do cortex
frontal e de suas funcdes (chamadas de
“executivas”, as quais incluem o estabe-
lecimento de metas a serem atingidas,
planejamento de acdes visando tais
metas, maior desenvolvimento do racio-
cinio abstrato e definicdo da identida-
de pessoal, possibilitando maior estabi-
lidade emocional).
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Além disso, muitos alunos progres-
sivamente se afastam da familia
(principalmente quando a universida-
de esta localizada em outra cidade),
estabelecendo um novo universo de
relacdes pessoais, e se defrontando
com a necessidade de administrar sua
propria vida. Neste contexto, parece
certo que um ambiente universitdrio
que reforce a rotina do ensino médio e
dos cursos preparatérios para o vesti-
bular — ou seja, um ensino que se ocu-
pe na maior parte do tempo de aulas
expositivas, voltadas d memorizagdo
de informagdes — provavelmente fara
com que a evolucdo cognitiva dos alu-
nos tenda para o campo da mentali-
dade tecnicista. Por outro lado, pare-
ce ser provavel que um ambiente di-
ndmico e participativo, principalmen-
te no primeiro ano da universidade,
podera gerar o efeito inverso, ou seja,
influenciar a evoluc@o cognitiva no
sentido da formacdo de investigado-
res-empreendedores.

Para que possa assumir o papel
histérico de “enzima do desenvolvi-
mento”, a universidade ptblica deve
comecar por uma transformacdo in-
terna, na qual se valorize a mentali-
dade cientifica/tecnolégica inovado-
ra, em detrimento das distorgdes bu-
rocrdticas, corporativistas e assisten-
cialistas freqiientemente encontra-
das. Um dos principais problemas da
atual estrutura de ensino é que os alu-
nos chegam a universidade desprepa-
rados para o exercicio da investiga-
¢do cientifica. O ensino médio estd
voltado para a memorizagdo de in-
formacoes que possibilitem a aprova-
¢do do aluno no vestibular, atitude
que acaba se reproduzindo em sua
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vida universitdria. Ndo existe ainda,
na estrutura de ensino, um momento
no qual se coloque para o aluno a ne-
cessidade de passar de consumidor a
produtorde conhecimento. Para se en-
caminhar uma soluc¢do para tal pro-
blema, entendo, em consondncia com
idéias levantadas no Anteprojeto de
Reforma Universitaria do Governo Fe-

Ndo existe ainda,
na estrutura de ensino,
um momento no qual
se coloque para o aluno
a necessidade de passar
de consumidor & produtor

de conbecimento

deral, seria importante a criagdo e
implementacgdo de um Ciclo Bdsico, o
qual deveria conter aproximadamen-
te as seguintes disciplinas: Histoéria
da Ciéncia e da Tecnologia (120 h/a),
Metodologia da Pesquisa (30 h/a),
Computacdo (60 h/a), Leitura, Andli-
se, Interpretacdo e Redacgdo de Textos
Cientificos (240 h/a), Légica Elemen-
tar e Linguagens Formais (60 h/a), In-
troducdo as Grandes Areas da Cién-
cia: um Panorama do Conhecimento
(60 h/a) e Equipes Multidisciplinares
(30 h/a). Também seriam previstas
atividades de extensdo, como traba-

lhos comunitarios junto a populacdo
(480 horas). Teriamos, portanto, um
total de 600 horas de aulas no periodo
de um ano, correspondendo a 20 h/a
semanais, que poderiam ser progra-
madas em um Unico turno (manhd,
tarde ou noite), possibilitando que o
aluno tenha tempo para as ativida-
des de extensdo (16 horas semanais),
para realizar estudos e pesquisas por
conta propria, e participar de ativi-
dades culturais que enriquecam sua
formacdo.

Com a implantacdo do Ciclo Bdsico,
seria possivel aumentar o nimero de
ingressantes na Universidade publica.
Deste modo, um ntimero maior de alu-
nos oriundos das classes de menor ren-
da poderiam ingressar na Universida-
de ptblica e gratuita. Com base nas
avaliagoes realizadas durante o primei-
ro ano, seriam selecionados os alunos
que apresentem motivacdo, competén-
cia e dedicacdo para se tornar investi-
gadores-empreendedores, aos quais se-
ria facultado continuar seus estudos
nos cursos que escolheram por ocasido
de seu ingresso. Os demais alunos se-
riam encaminhados para cursos de ter-
ceiro grau com perfil de qualificagdo
de mdo-de-obra, recebendo, na medida
do possivel, bolsas do Estado para cus-
teio de mensalidades (nos moldes do
programa Universidade Para Todos|
PRO-UNI, iniciado pelo Governo Fede-
ral em 2004).

DESAFIOS DO

DESENVOLVIMENTO BRASILEIRO
A sociedade capitalista da fase tecno-
légica é usualmente definida como
sendo aquela em que o acimulo da ri-
queza se faz mediante o valor agrega-
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do as mercadorias por meio do conhe-
cimento. Contrariando as expectati-
vas decorrentes desta definigdo, o
atual ciclo de desenvolvimento por que
passa a economia brasileira se engen-
drou principalmente pela atividade
agraria, se concentrando em produ-
tos de baixo valor agregado voltados
a exportacdo. Com certeza estes pro-
dutos se beneficiaram de valiosas pes-
quisas, feitas pela Embrapa e por di-
versas universidades, que aumenta-
ram a produtividade de nosso setor
agrdrio, colocando-o em novos pata-
mares de competitividade internacio-
nal. Tais pesquisas aperfeicoaram o
processo de producdo, mas ndo confe-
riram aos produtos caracteristicas
diferenciais que lhes habilitassem sal-
tar para faixas mais elevadas de va-
lor de venda sem o correspondente
aumento de custo. Ao contrdrio, esti-
ma-se que a desvalorizagdo da moeda
brasileira frente ao délar seja fator
essencial para se explicar tal sucesso
das exportacoes.

Exportando produtos agrarios,
como ja ocorreu em outros ciclos his-
téricos, estamos vendendo recursos
essenciais como luz, dgua e riqueza
do solo. O grande problema que aqui
se apresenta é que este ciclo, exami-
nado a partir de nossas experiéncias
do passado, ndo seria sustentdvel, pois
a monocultura de alta produtividade,
como acontece com a cana-de-aglicar
e a soja, causa um grande desgaste do
solo, gerando aumento do custo de pro-
ducdo, devido a utilizagdo de insumos;
torna-se progressivamente vulneravel
a pragas, e eventualmente leva — por
varias rotas — a um comprometimen-

to dos recursos hidricos. Uma forma
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de tornar este desenvolvimento sus-
tentdvel é a formacdo de Sistemas
Agroflorestais, por meio da combina-
¢do das culturas de alta produtivida-
de com outras espécies vegetais, pos-
sibilitando maior protecdo dos solos e
da 4gua, dando suporte a uma maior
variedade da fauna, diminuindo a
vulnerabilidade das espécies cultiva-
das e reduzindo a necessidade de fer-

Para o desenvolvimento
brasileiro existem quatro
desafios: a exportagdo
dos produtos agrdrios;
a pesquisa na drea de
energia; as questoes da
exclusdo social e da
destruicdo ambiental,

e a saude coletiva

tilizantes quimicos e defensivos. Sua
utilizagdo para as culturas de cana e
soja, preservando a competitividade
dos produtos, ainda requer muita pes-
quisa.

Uma segunda vertente de desen-
volvimento estd na area de energia,
na qual, por meio de pesquisas reali-
zadas, a Petrobras tem conseguido
significativo resultado na exploracdo
de petroleo; o gas natural ja esta sen-
do disponibilizado em diversas re-

gides; foi criado o Biodiesel e regula-
mentada sua comercializagdo; e prin-
cipalmente, a producdo de dlcool emer-
giu, em nivel internacional, como a
grande alternativa de combustivel
limpo e renovavel, a partir da imple-
mentacgdo do Protocolo de Kyoto. En-
tretanto, o motor a alcool atualmente
existente é uma adaptagdo do motor
a gasoling, feita na década de 1980; o
desenvolvimento de uma nova gera-
¢cdo de motores a alcool, combinado
com nossos avancos na producdo e ex-
portacdo deste combustivel, poderia
colocar o Brasil na vanguarda da in-
dustria de transporte.

0O terceiro e maior desafio diz res-
peito ds questdes da exclusdo social e
da destruicdo ambiental. Apesar dos
avangos conseguidos nas dreas ante-
riormente citadas, hd ainda uma
grande massa de desempregados nos
grandes centros urbanos, fruto do de-
clinio relativo da atividade industrial
e da emigra¢do do campo para a ci-
dade. Parte desse contingente se asso-
cia ao “movimento dos sem-terra”, que
pleiteia uma Reforma Agrdria que lhes
conceda a propriedade de um lote de
terra, potencialmente reduzindo o de-
semprego e a exclusdo social. Por
outro lado, tem ocorrido um grande
avango na ocupacdo e uso do territo-
rio, especialmente na Regido Amazo-
nica, de uma forma depredatoéria,
ameacando a continuidade dos pro-
cessos ecoldgicos que recompdem nos-
sos recursos ambientais. Enquanto
analisados de forma estanque, os pro-
blemas da exclusdo social e da destrui-
¢do do ambiente, assim como a ques-
tdo pendente do pagamento da divi-
da externa brasileira, todos eles se
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afiguram como sendo impossiveis de
se enfrentar com sucesso. No entanto,
quando analisados de forma sistémica,
uma solugdo conjunta se apresenta, a
partir de uma possivel atuagdo da
universidade.

Seria sem duavida interessante
para o Estado brasileiro saldar parte
da divida externa, para tal se utili-
zando nossa prépria moeda. Também
seria interessante que o processo de
Reforma Agraria fosse intensificado,
dando ocupagdo para parte da massa
de excluidos que se encontra organi-
zada em movimentos reivindicatorios.
Seria ainda altamente desejavel que
a Reforma Agraria ocorresse segundo
diretrizes que garantissem que a ocu-
pacdo da terra ocorresse de modo eco-
logicamente correto. A universidade
publica poderia formar equipes multi-
disciplinares para elaborar e imple-
mentar projetos de Empresas Fcoldgi-
cas, que gerem ocupacgdo produtiva
para trabalhadores sem terra, vindo
a explorar comercialmente, de forma
sustentdvel, espécies nativas, princi-
palmente as arboreas, produzindo fru-
tas, fibras, madeira, resinas etc., para
o mercado interno e externo. Tais em-
presas seriam financiadas pelo Esta-
do, incluindo-se ai a aquisicdo das ter-
ras e a composicdo do capital inicial.
A partir de projetos criteriosamente
formulados pelas equipes, seriam fei-
tas propostas aos credores, de trocas
de partes da divida por agdes destas
empresas. Teriamos assim a oportuni-
dade impar de planejar um modelo de
civilizacgdo, gerando emprego, reduzin-
do a divida externa, trazendo mate-
riais das florestas brasileiras para uso
no dia-a-dia da populagdo urbana, e
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evitando que a ocupacdo do territério
brasileiro continue a se fazer de modo
destrutivo.

O Gltimo desafio diz respeito a Sat-
de Coletiva. O estresse da vida nas
grandes cidades, associado muitas
vezes @ alimenta¢do de ma qualida-
de, sedentarismo, precdrias condicdes
de vida e falta de perspectivas, tém
levado ao crescente consumo de dro-
gas legais e ilegais, sendo que o consu-
mo das tltimas, como se sabe, alimen-
ta a rede de criminalidade e violén-
cia. Para combater as doengas que
acometem esta populagdo, a medici-
na atual utiliza prioritariamente re-
cursos farmacologicos, que também
sdo drogas (antibioticos, antitérmicos,
antiinflamatorios, antidepressivos), os
quais, juntamente com seus inegaveis
efeitos terapéuticos em curto prazo,
terminam por apresentar efeitos cola-
terais, aumentando em longo prazo o
estresse quimico e a intoxicacdo da
populagdo.

Ao se perceber os limites das tera-
pias farmacoldgicas, a populacdo em
geral, e os gestores do sistema de sati-
de plblica em particular, tém desen-
volvido esforcos preventivos, educa-
tivos e complementares. A revalori-
zagdo da medicina popular, dos recur-
sos fitoterdpicos, é uma forma de ate-
nuar o estresse quimico. Praticas mé-
dicas consideradas alternativas, como
a homeopatia, acupuntura e medicina
ortomolecular, ganham espaco inclusi-
ve no sistema publico de satide. O pa-
pel de profissionais de satide ndo-mé-
dicos, como psicdlogos, enfermeiros e
terapeutas ocupacionais, nas equipes
de satide multidisciplinares (em espe-
cial, no Programa Satde da Familia),

aponta para uma reconsideracdo dos
fatores psicossociais envolvidos no pro-
cesso satide-doencga, e, conseqiiente-
mente, para a consideracdo de meto-
dologias terapéuticas que combinem o
tratamento farmacolégico com outras
modalidades de prevencdo e terapia.
Estas iniciativas demandam a decisi-
va participagdo da universidade pu-
blica, realizando investigacoes sobre os
novos procedimentos utilizados, e tam-
bém oferecendo atividades de supervi-
sdo e formacdo para os profissionais
atuantes.

Deste modo, a principal contribui-
¢do da universidade e dos institutos de
pesquisa, com o apoio das agéncias de
fomento, seria a geracéo de conheci-
mentos cientificos e tecnoldgicos novos,
adaptados ao nosso contexto, e sua im-
plementacdo pratica, voltada para a
solucdo de problemas. Ambos — conheci-
mentos e prdticas — s@o necessdrios pa-
ra construir as ferramentas que possi-
bilitem a superacdo dos obstaculos ao
desenvolvimento, abrindo, mediante a
inovacdo, novos empreendimentos que
gerem empregos e riqueza.
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REDES PRODUTIVAS

A questdo das Redes Produtivas € vista neste artigo de forma a conceitualizd-las e caracteriza-las, propondo-se uma
tipologia para diversos tipos de redes existentes. Inicialmente, apresentou-se a abordagem referente a Redes Produ-
tivas; em seguida conceituou-se e caracterizou-se o tipo de organizagio denominado Clzster e propds-se uma tipologia

para o mesmo. Por fim, os tipos de organizacao em rede denominados de Arranjos e Sistemas Produtivos Locais e

Configuragdes Produtivas Locais foram analisados e conceituados.

PALAVRAS-CHAVE

Redes Produtivas, CJusters, Arranjos e Sistemas Produtivos Locais (ALP’s), Cadeias Produtivas, Configuracoes Produti-

vas Locais (CPL)

INTRODUCAO

O conceito de rede virou o novo para-
digma empresarial, embora sejam
multiplas as suas aplicagdes, de tal
forma que Kenis e Schneider (1991)
chegam a afirmar que o termo “rede”
virou “o novo paradigma para a ar-
quitetura da complexidade”. Se ana-
lisado sob a ética da Teoria Geral de
Administracdo, a visdo de rede se apro-
xima da abordagem sistémica, mas a
aplicagdo pratica do conceito demons-
tra um modelo bem mais operacional,
que ndo se limita a entradas, proces-
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samento e saidas, ja que permite-se
interferir na cria¢do de novas reali-
dades, e chega a modificar sistemas
ja existentes.

Segundo Saravia (2002), “a idéia de
comportamento em rede é considera-
da o0 modelo emergente para o cresci-
mento economico. Trata-se de uma
metdfora para o comportamento coo-
perativo entre individuos, empresas e
atores politicos destinada a obtervan-
tagens em rede ”.

O artigo estd estruturado em qua-
tro partes. Na primeira parte, sdo apre-

sentados o conceito, as caracteristicas
e a tipologia referentes a Redes Produ-
tivas. Nas demais partes, a abordagem
de Redes Produtivas é aplicada aos con-
ceitos de Cadeias Produtivas, Clusters,
Arranjos e Sistemas Produtivos Locais
e Configuracdo Produtiva Local. O ob-
jetivo do artigo é analisar em que me-
dida a abordagem de Redes Produtivas
se aplica a varios conceitos que podem
apresentar, ou ndo, em suas defini¢cdes
e caracteristicas, os elementos que se
espera encontrar em Redes Produtivas

eficazes.
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CONCEITO DE REDE:
CONCEITOS, CARACTERISTICAS
E TIPOLOGIA

E como encontrar o conceito ideal
para “rede” dentro do contexto das ar-
quiteturas organizacionais? Agranoff
e Mcguire (2001) sugerem uma defini-
¢do que surge como alternativa para
o modelo hierdrquico amplamente
adotado pelas organizagdes. Segundo
eles, “rede” sdo “arranjos multi-
organizacionais para resolver proble-
mas que ndo podem ser abordados, ou
abordados facilmente, por intermédio
de uma tUnica organizagdo”.

Por outro lado, uma das definicoes
encontradas que mais atualiza as
acepcdes de design organizacional, ja
citadas anteriormente, e o insere den-
tro da visdo contempordnea das orga-
nizagoes virtuais, é a de Borzel (1998),
que tenta sintetizar o entendimento de
varios autores de que “rede”, no dmbi-
to publico, é um “conjunto de relagoes
relativamente estdveis, de natureza
ndo hierdrquica e interdependente, que
vinculam uma variedade de atores que
compartilham interesses comuns com
relagdo a uma politica, e que trocam
recursos para satisfazer esses interes-
ses compartilhados, reconhecendo que
a cooperagdo é a melhor maneira de
atingir objetivos comuns”.

Casarotto e Pires (2001) em colabo-
racdo com o Sebrae nacional definem
redes de empresas como o0 “conjunto de
empresas entrelagadas por relaciona-
mentos formais ou simplesmente nego-
clais, podendo ou ndo ser circunscrito a
uma regido”. De acordo com 0s autores,
as redes de empresas e as relacdes soli-
das e de longo prazo podem conferir um
suporte estratégico e operativo que per-

NUMERO 22 = JAN/FEV/MAR 2005

mite o alcance de vantagens competiti-
vas ds empresas. Os autores observam
que a formacdo de redes é um fator de
competitividade.

De acordo com glossario elabora-
do pela Redesist, do Instituto de Eco-
nomia da UFR], o conceito de redes
de empresas refere-se a arranjos
inter-organizacionais baseados na
articulacdo formal ou informal de
empresas auténomas. Tais redes se

As redes de empresas
e as relagoes solidas
e de longo prazo
podem conferir um
suporte estratégico
e operativo que
permite o alcance
de vantagens

compelitivas

originam mediante a consolidagdo de
vinculos sistemdticos entre firmas, os
quais assumem diversas formas: aqui-
sicdo de partes de capital, aliancas
estratégicas, externalizacdo de fun-
¢des da empresa etc. Estas redes po-
dem estar relacionadas a diferentes
elos de uma determinada cadeia pro-
dutiva, assim como estarem vincula-
das a diferentes dimensdes espaciais
— a partir das quais estruturam-se

redes locais, regionais, nacionais ou
supranacionais.

As redes podem ser de dois tipos:

m Verticais, definidas como um con-
junto de fornecedores e distribuidores
coordenados por uma terceira empre-
sa que, embora retire a autonomia dos
agentes, assegura o controle estraté-
gico da cadeia produtiva.
m Horizontais, nas quais as empresas
concorrentes estabelecem aliancas en-
tre si, dando origem a um formato or-
ganizacional que se caracteriza por
centralizar recursos para a execucdo
de determinadas atividades comuns,
mantida a autonomia estratégica dos
agentes.

Entre as principais caracteristi-
cas das estruturas em rede, é possi-
vel mencionar: a presenca de um
grau elevado de compatibilidade e
complementaridade técnica entre os
agentes e as atividades por eles rea-
lizadas; a existéncia de um grau ele-
vado de integracdo de atividades pro-
dutivas ao nivel da rede, devido a pre-
senca de externalidades técnicas,
pecunidrias e de demanda; a gera-
cdo de externalidades tecnolégicas e
outros tipos de ganhos relacionados
ao progresso técnico, devido a varie-
dade de empresas inseridas nesses
arranjos e d complementaridade en-
tre as respectivas competéncias; e a
consolidacdo de uma infra-estrutura
particular que conforma tais siste-
mas, a qual implica um certo grau
de irreversibilidade quanto a inves-
timentos realizados por agentes que
a eles se integram.

Trés formas estilizadas de redes
produtivas sdo recorrentemente iden-
tificadas na literatura: redes de sub-

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL



[ 26

REDES PRODUTIVAS |

contratacgdo, nas quais se destaca a
presenca de uma empresa principal
responsdvel pela coordenacdo dos flu-
xos internos da rede; redes baseadas
na aglomeracdo espacial de agentes
em distritos industriais; e redes tec-
noldgicas, montadas com o intuito de
permitir um intercdmbio de compe-
téncias a partir do qual seria possivel
viabilizar a introducdo de inovagdes
no mercado.

Casarotto e Pires (2001) apresentam
dois tipos de redes: a rede fopdowne a
rede flexivel. A rede topdown é aquela
na qual a pequena empresa pode tor-
nar-se fornecedora de uma empresa-
mde e tem pouca ou nenhuma flexibili-
dade ou poder de influéncia nos desti-
nos da rede. A empresa-mde coordena
sua cadeia de fornecedores e subfor-
necedores em vdrios niveis. Exemplos
deste tipo de rede sdo: a indastria au-
tomobilistica e o sistema de integra-
¢do das agroindistrias. A rede flexivel
é aquela na qual as empresas unem-se
por um consorcio com objetivos amplos
ou mais restritos. Entre as possibilida-
des de abrangéncia dos consorcios es-
tdo: a fabricacdo do produto, a valori-
zacdo do produto, a valorizagdo da
marca, o desenvolvimento de produtos,
a comercializacdo, as exportacoes, 0s
padrdes de qualidade, a obtencdo de
crédito e a capacitacdo. Na formacdo
de consorcios, a questdo cultural é mui-
to relevante e a concretiza¢do dos mes-
mos esta fortemente ligada aos mode-
los de desenvolvimento regional. As pe-
quenas empresas podem ser competi-
tivas, inclusive em termos internacio-
nais, se inseridas em redes flexiveis.
Exemplos deste tipo de rede sdo os con-
sorcios italianos.
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APLICACAO AS CADEIAS
PRODUTIVAS

O conceito de “cadeias produtivas”
vem sendo divulgado por intimeras
obras sobre o assunto, como sendo um
conjunto de atividades que interferem

As redes raramente
surgem espontaneamente,
portanto é imprescindivel

que se estabelegam os
FecUrsos e mecanismos
necessarios para
implantd-las

e sustentdi-las

nas diversas etapas do processamen-
to, de forma a transformar matérias-
primas em produtos finais. Ndo é difi-
cil enquadrar aqui, portanto, a defini-
¢@o de “rede”, como a encontramos nas
citacdes anteriores.

Embora se trate de assunto recém-
chegado a linguagem organizacional,
este tipo de associativismo ja foi iden-
tificado na histérica econdmica e social
de algumas civilizagdes observando-se,
porém, na gestdo contempordnea, um
novo comportamento das cadeias pro-
dutivas, que passam a agir como se fos-
sem uma entidade tinica, resultado da
informatizacdo dos sistemas de infor-
macgdo, e das novas habilidades geren-

ciais em trabalhar com modelos de
parceria, garantindo, assim, uma efi-
cacia no gerenciamento.

Raramente, no entanto, essas redes
surgem espontaneamente. Desta for-
ma, é imprescindivel que se crie uma
estrutura, que se estabelecam os recur-
$SOS e mecanismos necessarios para im-
plantar e sustentar a rede, e que se ten-
te antever as dificuldades inevitaveis
que surgirdo no planejamento e opera-
cionalizagdo da cadeia produtiva.

APLICACAO AOS CLUSTERS

As formas de redes produtivas basea-
das na aglomeracdo de agentes, que
incluem sistemas produtivos ope-
rando em regides especificas, esti-
mularam o interesse de algumas
areas do conhecimento, incluindo a
economia, a sociologia e a geografia
econdmica, resultando na criagdo de
multiplas nomenclaturas e defini-
¢des para caracterizar a aglomera-
¢do de empresas com proximidade
geografica. Neste sentido, entre os
conceitos criados encontra-se o de
Cluster (LEMOS, 2003).

Clusters — conceituacao
Vérios autores abordam o tema de
clusters, contudo merecem destaque
as consideracdes dos autores a seguir.
Cluster pode ser entendido pelo
conjunto de empresas, instituicdes e
pessoas localizadas, fisicamente, em
uma mesma regido, que de forma con-
junta, beneficiam-se dos efeitos que
os relacionamentos da proximidade
permitem. Destacam-se as formas de
combinacdo e sinergia que permitem
0 mdaximo aproveitamento de recur-
sos e ativos existentes (ROMERO, 2003).
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Casarotto e Pires (2001) definem
cluster; ou aglomeracdo competitiva,
como: “pdlo consolidado em que haja
forte interagdo entre as empresas, esten-
dendo-se verticalmente a jusante (ser-
vicos) e a montante (fornecedores), late-
ralmente, e comportando entidades de
suporte privadas e governamentais’.

Conforme apresentado em glossa-
rio elaborado pela Redesist, o termo
cluster associa-se @ tradi¢do anglo-
americana e, genericamente, refere-
se a aglomerados de empresas, desen-
volvendo atividades similares. O glos-
sdrio acrescenta, ainda, que em algu-
mas concepcdes enfatiza-se mais o
aspecto da concorréncia, do que o da
cooperacdo como fator de dinamismo;
algumas abordagens reconhecem a
importancia da inovagdo, embora de
uma maneira simplificada; e que ndo
contempla necessariamente outros
atores, além das empresas.

Para Roelandt & Den Hertog (1999-
b), apudRomero (2003) os c/usters s@o
definidos como “redes de produgdo de
organizagoes, fortemente interdepen-
dentes, juntas umas das outras medi-
ante uma cadeia de valor”.

O conceito de Porter (1990), apud
Romero (2003) integra as duas visoes
quando define um cluster como “a con-
centra¢do geogrifica de competén-
cias e cooperagdo entre companhias,
fornecedores, provedores de servigos e
Institui¢des associadas”.

De acordo com Porter (1998), clusters
sdo concentracdes geograficas de firmas
e instituicdes interconectadas em uma
determinada area. (Justers abrangem
um conjunto de indiastrias conexas e
outras entidades importantes para a
competicdo. Estas incluem, por exemplo,
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fornecedores de insumos especializados,
como componentes, mdquinas e servi-
cos, e fornecedores de infra-estrutura
especializadas. Muitos c/usters incluem
instituicdes governamentais e outras,
como universidades, agéncias, fornece-
dores de treinamento e associagoes co-
merciais, que propiciam treinamento
especializado, educacdo, informacdo,
pesquisa e suporte técnico.

Uma das caracleristicas
[regiientes dos clusters
¢ a existéncia de um
niimero expressivo de
empresas de médio porte,
que atribuem
consisténcia a
capacidade competitiva

de todo o cluster

Roelandt & Den Hertog (1999a-b),
apud Romero (2003) concordam com
Porter (op. cit) ao sugerir que a aborda-
gem de clusters permite olhar de forma
diferente a economida, se considerar que
as teorias mais recentes sobre inovacoes
tecnoldgicas propiciam também uma
nova visdo sobre como mudam e como
se desenvolvem os mercados.

De acordo com Schmitz e Nadvi
(1999), os clusters sdo particularmen-

te importantes nos estagios iniciais
de industrializacdo. Os autores afir-
mam que em c/usters bem-sucedidos
podem haver empresas de diversos
tamanhos, incluindo as de grande por-
te. Uma das caracteristicas freqilen-
tes dos cl/usters, porém, é a existéncia
de um nlimero expressivo de empre-
sas de médio porte, que atribuem con-
sisténcia a capacidade competitiva
de todo o c/uster. Schmitz e Nadvi
(1999) chamam atencdo para duas con-
di¢bes importantes: a existéncia de
redes de comércio que conectem o
cluster a mercados distantes de maior
porte e a existéncia de confianca su-
ficiente para sustentar as relacdes
cooperativas entre as firmas.

A partir das abordagens propostas,
pode-se observar que hd um consenso
entre os autores relativo a existéncia
de vantagens competitivas, proporcio-
nadas ds empresas inseridas em um
cluster, pela interacdo entre os atores
dispostos em uma determinada con-
centracdo geografica.

Clusters — caracteristicas:

Para identificar as configuracoes de
um c/uster, conforme as caracteristi-
cas principais, estes deveriam (ROME-
RO, 2003):

m Compartilhar o acesso a um conjun-
to comum de recursos pela proximida-
de geografica das organizagdes.

m Estar estruturados em formas de re-
des, com forte interdependéncia entre
organizacgdes, grupos industriais, go-
verno, instituicdes de pesquisa e outros
agentes que agreguem valor d teia.

m Procurar continuamente por inova-
coes baseados nos elos de trocas teci-
dos entre agentes.
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m Compartilhar bases comuns de fa-
tores criados para favorecer a coope-
racgdo, criando uma atmosfera que fa-
voreca a transferéncia de conhecimen-
tos, resgatando elementos culturais
que influenciem diretamente na for-
ma de organizagdo e os identifiquem
de outros ambientes.

Tais condicdes formam o ambiente
dos clusters, vital nas decisdes estraté-
gicas sobre instalacdo e crescimento do
negoécio e fundamental para as comu-
nidades que se desenvolvem ao redor.

Clusters — Tipologia

Altemburg e Meyer-Stamer (1999) ela-
boraram uma tipologia para os diver-
sos clustersencontrados, sobretudo na
América Latina, com o objetivo de ava-
liar as possibilidades de se implemen-
tar politicas que contribuam para a
formacdo de c/ustersem paises em de-
senvolvimento. Para os autores, exis-
tem trés tipos de c/usters industriais:
clusters de subsisténcia de pequenas
e médias empresas; c/usters avanga-
dos e diferenciados com producdo de
escala; e c/ustersde corporacdes trans-
nacionais. Embora seja possivel iden-
tificar deficiéncias comuns, como de-
corréncia de suas caracteristicas es-
pecificas, cada tipo de c/uster necessi-
taria de um conjunto diferenciado de
politicas voltadas para seu fortaleci-
mento (IGLIORIL, 2001).

Guimardes (2003), apresentando si-
milaridades com Altemburg e Meyer-
Stamer (1999), aponta trés modalidades
de clusters. clusters industriais fabri-
cantes de produtos tradicionais; c/us-
ters industriais de produtos intensivos
em tecnologia; e c/usters industriais
compostos por grandes empresas.
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Embora a literatura explore diver-
sas propostas de classificacdo de
clusters a partir da evidéncia empiri-
ca, optou-se por reduzir a quantidade
de tipos de clusters em prol da simpli-
ficagdo de conceitos. Apesar da diver-
sidade — Romero (2003) cita, por exem-
plo, 23 tipos de c/usters.

A aglomeragdo
de empresas e o
aproveitamento das

sinergias coletivas

criadas por sua

interacdo vém

fortalecendo as chances

de sobrevivéncia e

crescimento das mesmas

APLICACAO A ARRANJOS,
SISTEMAS PRODUTIVOS

LOCAIS E CONFIGURACAO
PRODUTIVA LOCAL

Entre as formas de redes produtivas
baseadas na aglomeracdo, podem ser
incluidos os conceitos de Arranjos e
Sistemas Produtivos Locais (APL e SPL,
respectivamente), assim como de Con-
figuracgdo Produtiva Local (CPL).

A aglomeragdo de empresas e o apro-
veitamento das sinergias coletivas cria-
das por sua interacdo vém fortalecen-
do as chances de sobrevivéncia e cres-
cimento das mesmas. A Redesist desen-

volveu os conceitos de Arranjo ou Siste-
ma Produtivo e Inovativo Local (LASTRES
e CASSIOLATO, 2003).

Conforme a definicdo proposta,
Arranjos Produtivos Locais sdo aglo-
meracoes territoriais de agentes eco-
ndmicos, politicos, sociais, com foco
em um conjunto especifico de ativi-
dades econdmicas, que apresentam
vinculos mesmo que incipientes. En-
volvem, geralmente, a participacdo de
empresas e suas vdarias formas de re-
presentacdo e associagdo. Incluem,
também, diversas outras instituicdes
publicas e privadas voltadas para: for-
macdo e capacitagdo de recursos hu-
manos, escolas técnicas e universida-
des, pesquisa, desenvolvimento, enge-
nharia, politica, promocdo e financia-
mento. Sistemas Produtivos e Inova-
tivos Locais sdo aqueles Arranjos Pro-
dutivos em que independéncia, arti-
culagdo e vinculos consistentes resul-
tam em interagdo, cooperacdo e apren-
dizagem, com potencial de gerar in-
cremento da capacidade inovativa
enddgena, da competitividade e do
desenvolvimento local.

De acordo com Casarotto e Pires
(2001), enquanto a abordagem da andali-
se de cluster busca melhorar sua com-
petitividade, a abordagem do desenvol-
vimento local, ou de estruturacdo de um
sistema econdmico local, procura a qua-
lidade de vida na regido. Casarotto e
Pires (2001) definem Sistema Produtivo
Local, ou Sistema Econdmico Local,
como: ‘“Regido estruturada, contendo
um ou mais clusters, com um planeja-
mento territorial com alta interagdo pi-
blico-privada, com respeito d cultura e
com o objetivo de assegurar a qualida-
de de vida dos habitantes.”
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A participagdo dindmica em Ar-
ranjos Produtivos tem auxiliado em-
presas, especialmente as pequenas e
médias, a ultrapassarem as conheci-
das barreiras ao crescimento, a pro-
duzirem eficientemente e a comercia-
lizarem seus produtos em mercados
nacionais e até internacionais.

0O Sebrae elaborou a seqguinte defi-
nicdo para Arranjos Produtivos Locais:
“Arranjos Produtivos Locais sdo aglo-
meracdes de empresas localizadas em
um mesmo territorio, que apresentem
especializacdo produtiva e mante-
nham algum vinculo de articulagdo,
interacdo, cooperacdo e aprendizagem
entre si e com outros atores locais, tais
como: governo, associacdes empresa-
riais, instituicdes de crédito, ensino e
pesquisa.”™

Uma das prioridades estratégicas
do Sebrae nos ltimos anos tem sido a
formacdo de Arranjos Produtivos Lo-
cais. A partir de 61 concentracoes, ou
aglomeracgdes, verificadas em estudo,
no Estado do Rio de Janeiro, o Sebrae
identificou as que se aproximam da
definicdo de Arranjos Produtivos Lo-
cais correntes na literatura, encon-
trando um total de 17 Arranjos Produ-
tivos Locais. No caso do Rio de Janeiro,
existem Arranjos Produtivos Locais de
software, confecgdes e rochas orna-
mentais, por exemplo.

De acordo com o Sebrae, a caracte-
rizacéo de um Arranjo Produtivo Lo-
cal a partir da presenca de uma de-
terminada aglomeragdo pressupde a
existéncia de vinculos e relacdes de
interdependéncia entre os agentes,
que originam uma estrutura de gover-
nanca particular, que resulta em um
resultado positivo em termos de au-
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mento da eficiéncia, do potencial ino-
vativo e da competitividade daque-
les agentes. Deste modo, cada Arranjo
Produtivo Local estd associado a uma
estrutura de governanca particular.

As formas de governanca de siste-
mas produtivos locais apresentados na
literatura sdo fortemente influencia-
das pela estrutura industrial, presen-
ca de instituicdes pliblicas e privadas,
aspectos sociais e inserc¢do nos merca-
dos nacionais e internacional (LAS-
TRES e CASSIOLATO, 2003).

Além dos conceitos anteriormente
abordados, cabe destacar o conceito
de Configuragdes Produtivas Locais
(CPL), desenvolvido no Instituto de
Economia da UFRJ. Configuragdes Pro-
dutivas Locais sdo:

Conjuntos de atividades de

produgdo, de venda e de servigos

localizadas em espagos de
proximidade — cidades ou
microrregioes — empreendidas
por empresas de tamanho

modesto e cuja uma parte é

eventualmente organizada ou

animada em torno de empresas

de porte maior (HASENCLEVER e

FAURE, 2004).

Esta definicdo é mais ampla ou me-
nos rigorosa, e deste modo mais pro-
xima da realidade, do que os Distritos
Industriais, Sistemas Produtivos Lo-
cais e clusters de empresas. As Confi-
guracdes produtivas locais refletem
uma situacdo bastante corrente na
economia brasileira. Adicionalmente,
o0 termo ndo pressupde o grau de espe-
cializagdo territorial nem o nivel de
cooperacdo interfirmas dos aglomera-
dos de atividades estudados (HA-
SENCLEVER e FAURE, 2004).

CONCLUSAO

A partir dos conceitos, caracteristicas
e tipologias apresentados, para Redes
Produtivas, pode-se concluir que esta
abordagem pode ser aplicada aos con-
ceitos de Cadeias Produtivas, (/usters,
Arranjos e Sistemas Produtivos Locais
e Configuragdes Produtivas Locais.

As Cadeias Produtivas podem ser
enquadradas no tipo de rede vertical;
enquanto que os (lusters, Arranjos e
Sistemas Produtivos Locais e Configu-
racdes Produtivas Locais sdo redes ti-
picamente horizontais.

Em relagdo as formas estilizadas
de Redes Produtivas, as Cadeias Pro-
dutivas podem ser consideradas redes
de subcontratacdo. Os (Justers, Arran-
jos e Sistemas Produtivos e Configu-
racdes Produtivas Locais sdo redes de
empresas baseadas na aglomeracdo
espacial de agentes.

Conforme a tipologia proposta por
Casarotto e Pires (2001), temos as Ca-
deias Produtivas que podem enqua-
drar-se em uma rede de tipo topdown.
Os (lusters, Arranjos e Sistemas Pro-
dutivos Locais e Configuracoes Produ-
tivas Locais sdo redes flexiveis.

Partindo da competicdo ou da ne-
cessidade de sobrevivéncia, as empre-
sas passaram a perceber que as difi-
culdades enfrentadas individualmen-
te poderiam ser reduzidas por meio da
criacdo de sinergias organizacionais
e apoio mutuo obtidas em redes locais,
passando de pequenas empresas indi-
viduais a sistemas integrados de em-
presas, ambiente no qual podem supe-
rar os obstdculos encontrados relacio-
nados ao seu porte. A formagdo de re-
des de empresas, Arranjos e Sistemas
Produtivos Locais, c/usters e Configu-
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racoes Produtivas Locais se apresenta
como um meio de viabilizar o aumen-
to da eficiéncia operativa individual
de empresas de pequeno e médio por-
tes. Portanto, o incentivo a arranjos e
sistemas produtivos locais é um ato
fundamental no processo de dotacdo
de capacidade empresarial e técnica
das empresas integrantes da rede.
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Uma nova abordagem
incluindo a dimensao tempo

Carlos Alberto Corréa Salles Jr.
Orientador: José Rodrigues de Farias Filho

0 planejamento estratégico de qualquer organizago significa sua adequagfo ao ambiente externo no qual a mesma
estd inserida. O inicio deste planejamento pressupde o claro entendimento deste ambiente externo, e quais sdo suas
caracteristicas e forcas. Estas forcas se traduzem por meio de aspectos potencialmente positivos (Oportunidades) e de
aspectos potencialmente negativos (Ameagas) para a organizagao. Estas Oportunidades e Ameagas do meio ambiente
influenciam as organizag0es, o que faz com que seus objetivos e agdes sejam definidos a partir das for¢as do ambiente
externo. Para trabalharmos este processo, existe uma metodologia mundialmente conhecida como SWOT7, acronico
para Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats, que significa Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas.
Nesta metodologia, os fatores externos (Oportunidades e Ameagas) sao associados aos fatores internos a organizagao (Forgas e
Fraquezas), e esta associagdo € fundamental, pois s6 ela garante que a organizaco estd adequada ao meio ambiente. No
entanto, a proposicao do modelo grafico para o desenvolvimento da Andlise SWOT, faz com que exista uma dificulda-
de no processo de desenvolvimento da metodologia, fazendo com que o modelo seja usado de forma errada.

Este artigo pretende analisar o atual processo de uso da metodologia SWOT, identificar os principais problemas em sua

utilizagdo e propor uma nova abordagem de uso, que garanta o alinhamento da organizagfo ao seu ambiente externo.

PALAVRAS-CHAVE
SWOT, Oportunidades, Ameacas, Forcas, Fraquezas
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INTRODUCAO

A conhecida metodologia de planeja-
mento estratégico SWOT (Strengths,
Weakness, Opportunities, Threats —
Forcas, Fraquezas, Oportunidades,
Ameacas), é utilizada para andlise
situacional, no inicio do processo de
decisdo estratégica (Johnson et al.,
1989), provendo informacdes para a
andlise estratégica.

Esta metodologia é largamente
utilizada por organizacgdes de todo o
mundo, e tem uma abordagem meto-
doloégica (vide Figura 2) que faz com
que as pessoas tenham dificuldade na
sua utilizagao.

Neste artigo pretendemos analisar
o0 atual processo de uso da metodolo-
gia SWOT, identificar os principais
problemas encontrados pelos usuarios
em sua aplicacdo fazendo com que
esta excelente metodologia seja utili-
zada de forma limitada e propor uma
nova abordagem que facilite seu uso.

Esta nova abordagem esta calca-
da na experiéncia e observagdo ante-
riores do autor, em virtude de sua par-
ticipagdo como consultor no desenvol-
vimento de diversos planejamentos
estratégicos de organizacdes privadas
e pablicas brasileiras, nos tltimos 14
anos, bem como em pesquisas de refe-
réncias bibliograficas.

DESENVOLVIMENTO
Historico — A Abordagem
Tradicional da Metodologia
SWOT
Conforme definido por Hunger e Whee-
len no livro Gestdo Estratégica, Prin-
cipios e Prdtica (2001),

a gestdo estratégica consiste

de 4 elementos bdsicos:
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(1) andlise sistemdtica do
ambiente, (2) formulagcdo da
estratégia, (3) implementagdo
da estratégia e (4) avaliagdo e
controle. A Figura 1 mostra como
estes 4 elementos interagem.

A geréncia faz uma andlise
sistemdtica tanto do ambiente
externo, buscando oportunidades
e ameagas, quanto do interno,
buscando forgas e fraquezas.

Os fatores mais importantes
para o futuro da organizagdo,
sdo chamados de fatores
estratégicos: forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas.

A formulagdo de estratégia
comega com a andlise da
situagdo: o processo de encontrar
um ajuste estratégico entre as
oportunidades externas e as
forgas internas, enquanto se
trabalha em meio a ameagas
externas e fraquezas internas.
Hd quatro aspectos que resumem
0s fatores estratégicos para uma
empresa: for¢as, fraquezas,
oportunidades e ameagas. Em
inglés, a andlise destes aspectos
ganha o nome de SWOT,
anacronismo de Strengths,
Weakness, Opportunities e
Threats. A andlise SWOT ndo

deve resultar apenas na

identificagdo das competéncias

lnicas de uma corpora¢do, nas
suas capacidades e recursos
especificos e no modo superior
como sdo utilizados, mas
também na identifica¢do de

oportunidades das quais a

empresa ndo estd atualmente

obtendo vantagem devido a

falta de recursos apropriados.

Pelo modelo proposto por Hunger e
Wheelen para a gestdo estratégica,
tudo se inicia com a Andlise Ambien-
tal, isto é, a identificacdo das varia-
veis do ambiente externo (Oportuni-
dades e Ameacas) e do ambiente in-
terno (Forgas e Fraquezas), por meio
da metodologia SWOT, de forma a ga-
rantir que a organizacdo estd alinha-
da com o ambiente externo.

Podemos definir cada um dos ele-
mentos da metodologia SWOT como
veremos na Tabela 1.

De forma a facilitar esta andlise, a
metodologia propde um modelo grafi-
co da sequinte forma (vide Figura 2).

Este modelo grafico ratifica a exis-
téncia de uma imprescindivel e man-
datoéria associagdo entre as componen-
tes do ambiente externo (Ameacas e
Oportunidades) e as do ambiente inter-
no (Forcas e Fraquezas). Neste modelo,

Processo de Gestao Estratégica

Analise Formulagdo
Sistematica [— da —>
Ambiental Estratégia

Implementagdo
da —>
Estratégia

Avaliacao
e Controle

L i

T
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cada quadrante do Modelo, aponta para
uma caracteristica com um tipo de
estratégia de acdo (vide Tabela 2).

Nestas estratégias, entende-se por
estar pronta, a organiza¢@o possuir os
recursos humanos, financeiros, logisticos,
sistémicos e competéncias para atuar
na Oportunidade/Ameaca do ambiente
externo. O ndo estar pronta pressupde a
ndo adequacdo ou existéncia de um ou
mais dos recursos para poder atuar na
Oportunidade/Ameaca.

No entanto é extremamente comum,
que no desenvolvimento da Andalise
SWOT, as organizagdes utilizem uma
abordagem meramente textual e desas-
sociada entre os componentes, confor-
me demonstrado no caso do Modelo
SWOT desenvolvido por uma empresa de
infra-estrutura de tecnologia — o proje-
to do Parque Industrial JIBOU na Ro-
meénia, e disponivel na Internet, no en-
dereco http://[www.zalau.astral.ro/
parkjibou/generall2_en.htm. Aqui foi
utilizada pelos autores uma simplifica-
¢@o (inadequada) do Modelo SWOT ori-
ginal (vide Tabela 3).

Neste exemplo, como se pode veri-
ficar, ndo existe nenhuma associagdo
entre os fatores externos e os internos,
ndo passando de um mero exercicio de
identificacdo de pontos isolados e to-
talmente desassociados.

Em um outro exemplo (Ciohodaru
2002), 0 Modelo SWOT desenvolvido pelo
Centro Municipal de Assisténcia Psico-
pedagogica de Bucharest, e disponi-
vel no endereco Internet http://cmap.
home.ro/Municipal%20Center%200f%
20Psychopedagogy%20Assistance.
htm, comete 0 mesmo erro de identifi-
cacdo isolada de itens internos e ex-

ternos, sem nenhuma associacdo, so
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Tabela 1

Oportunidades

Tendéncias sociais, econdmicas, comerciais,
mercadoldgicas e politicas, com conseqliéncias
potencialmente positivas para a organizacao.

Ameacas

Tendéncias sociais, econdmicas, comerciais,
mercadoldgicas e politicas, com conseqliéncias
potencialmente negativas para a organizacao.

Forcas

Recursos e competéncias superiores de que se dispde
para explorar/alavancar oportunidades e minimizar
ameacas.

Fraquezas

Deficiéncias que inibem a capacidade de desempenho
e devem ser superadas para explorar/alavancar
oportunidades e minimizar ameacas.

Ameacas Oportunidades

Forcas

Fraquezas

Quadrante

Caracteristica — Estratégia de Acao

Ameaca/ Forca

Minha organizacdo esta pronta para enfrentar estas
Ameacas.

Manter as Forcas.

Oportunidade/
Forca

Minha organizacdo esta pronta para capturar ou
alavancar estas Oportunidades.

Manter as Forcas.

Ameaca/
Fraqueza

Minha organizacdo NAO esta pronta para enfrentar
estas Ameacas.

E necessario o estabelecimento de plano de acdo para
transformar a Fraqueza em Forca.

Oportunidade/
Fraqueza

Minha organizacdo NAO esta pronta para capturar ou
alavancar estas Oportunidades.

E necessario o estabelecimento de plano de acdo para
transformar a Fraqueza em Forca.

Modelo SWOT tradicional

Tabela 2
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que agora em formato textual, tam-
bém utilizando o Modelo SWOT de for-
ma inadequada (vide Tabela 4).

Em ambos os exemplos acima, fo-
ram mantidos seus formato e lingua-
gem originais, visando manter a inte-
gridade do desenvolvimento do Mode-
lo SWOT pelos respectivos autores. As
falhas de aplicagdo do Modelo SWOT,
utilizado de forma simplista nos dois
exemplos acima, pode ser melhor en-
tendida no tépico a seguir.

Os problemas da Abordagem
Tradicional da Metodologia
SWOT

0 modelo grafico especificado a Figu-
ra 2, apesar de logico, é de extrema
dificuldade no seu desenvolvimento,
devido a direcionar o pensamento de
forma a que a andlise seja feita a um
s6 momento, identificando os fatores
externos e internos ao mesmo tempo.

Em funcdo desta dificuldade expe-
rimentada pelos usudrios da metodo-
logia SWOT, estes a simplificam, de-
senvolvendo a andlise de forma desas-
sociada entre os fatores, conforme de-
monstrado as Tabelas 3 e 4.

A dissociagdo entre os fatores, faz
com que a Andlise SWOT fique imper-
feita, ou provocando a identificagdo
de fatores internos (Forcas e Fraque-
zas) que nada tem a ver com os fato-
res externos (Oportunidades e Amea-
cas), ou o direcionamento da identifi-
cacdo dos fatores externos a partir do
que melhor convém d organizagdo, isto
é, onde estou bem (Forcas) e o que no
ambiente externo se adequa d onde
estou bem.

Além disto, a andlise dos fatores
externos pode ser altamente influen-
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Tabela 3

Modelo SWOT - uma visao desassociada

Strengths

Threatenings

— Ascending trend of newly setting up
SME's in the area:

- High demand for renting and
concessioniong

- Highly and varied qualifiaction of
workforce

— Declaration of Jibou and its
surroundings

as Defaorised Area

- Easy communication conections

— The limited in time facilities
connected to the Defavourised Area
Statute

- Absence of a Profesional
Reconversion Programme correlated to
the policy on county development

— Absence of the supporting industries
meant to serve the workforce incoming
from the surroundings

Weaknesses

Opportunities

— The low amounts of income and
funds received from the government

— The closeness of large towns that
attract the investments in the area

— The high rate of industries working in
lohn system, inducing a high instability
of employment rate

— The closeness of borders, that favour
the temporary migration acoss the
borders

— The location of the future IP at the
limits of the inhabited area, allowing
future enlargement, if needed

- Absence of IP businees infrastructure
in the North-West region

— The actual govermental policy aiming
to sistain the development of SMEs

Modelo SWOT textual e desassociado

Competence, professionalism and enthusiasm of the
counselors that work at Municipal Center of Psychopedagogy
Assistance, Bucharest

Strong Points

Self financing of MCPA

The territorial network of counseling cabinets (66 cabinets)

been extended

The success of the programs initiated, finalized and that have

The Center hasn't juridical personality

The secretariat is located in another building than MCAP

Weak Points

There aren't a direct phone line and internet needed to
establish an optimal communication with Bucharest Municipal
Inspectorate of Schools, Research and Education Ministery,
potential collaborators

The support of Bucharest Municipal Inspectorate of Schools,
Research and Education Ministry in order to increase the
number of counseling cabinets in Bucharest

Opportunities

counseling centers

Collaboration for continuous training with Faculty of
Psychology and Educational Sciences, Youth for Youth
Foundation, The Romanian Society of Experiential
Psychotherapy, Open Society Foundation, The Institute of
Educational Sciences, Education 2000+ Center, another

The open attitude of the counselors for implication in
different projects and programs

counseling activity

The reticent attitude regarding the individual and group

Threats

The weak financing motivation and changing of the activity
domain by the counselors
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ciada pela cultura tradicional da or-
ganizacdo e pelo conhecimento de
suas proprias Forcas, competéncias e
Fraquezas, direcionando a identifica-
¢do de Oportunidades e Ameacas que
melhor se adeqilem d organizagdo, e
ndo as realmente existentes. A cultu-
ra, crencas, valores e competéncias de
uma organizagdo, tendem a direcio-
nar a andlise dos fatores externos para
a zona de conforto da organizacdo, eli-
minando-se, criando-se ou reduzindo-
se a importdncia de fatores externos,
de acordo com a cultura tradicional.

Baseado na identificacdo destes
problemas, é recomendado que o0 mo-
delo para a Andlise SWOT, seja que-
brado em duas partes, conforme vere-
mos a seqguir na proposicdo de uma
nova abordagem metodoldgica.

Uma Nova Abordagem
Metodoldgica para o SWOT
Qualquer organizagdo, seja ela priva-
da, plblica ou de economia mista, so
existe em funcdo do ambiente externo
no qual estd inserida, isto é, para apro-
veitar uma Oportunidade existente no
meio ambiente. Portanto, sua estraté-
gia deve garantir que suas agdes, me-
tas e competéncias estejam perfeita-
mente alinhadas a este ambiente ex-
terno, que é altamente mutavel. O su-
cesso das organizacdes estd diretamen-
te relacionado com qudo bem esta apro-
veita ou captura as Oportunidades do
meio ambiente, ao mesmo tempo que
minimiza os efeitos das Ameacas.
Neste ambiente de alta volatilida-
de e constantes mudancas, é imperio-
S0 que as organizacgdes estejam cons-
tantemente analisando o meio ambi-
ente no qual estdo inseridas, de forma
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a identificar as mutantes Oportuni-
dades e Ameacas e a direcionar suas
agdes e competéncias para poder ade-
quar-se a este novo ambiente.

Para os orientais, em qualquer
ambiente de mudanca, se instala uma
crise, e é nesta crise que o talento do
ser humano aflora. Os chineses repre-
sentam milenarmente a palavra “cri-
se” com dois ideogramas combinados
(vide Figura 3).

O primeiro ideograma significa
“Riscos Potenciais” e o segundo, “Opor-
tunidades Escondidas”. Em todo am-
biente de mudanca existem Oportu-
nidades que estdo escondidas, isto é,
ndo sdo visiveis para todos — somente
alguns as identificardo, bem como
existem Riscos Potenciais, isto é,
ameacas que poderdo afetar negati-
vamente sua organizacdo. Uma Opor-
tunidade ndo aproveitada pode signi-
ficar a concretizagdo de uma Ameaca
que era apenas potencial.

Ao olharmos para este ideograma
chinés, podemos identificar que a par-
te externa (OT — Opportunities &
Threats) do modelo SWOT, tem mais
de 2.000 anos.

0 Modelo SWOT une a andlise dos
fatores externos que podem influen-
ciar uma organizacdo aos seus fato-
res internos. Isto significa que o obje-
tivo do Modelo SWOT é alinhar a orga-
nizagdo ao ambiente externo no qual
ela estd inserida — perfeito!

As Oportunidades e Ameacas exis-
tentes no meio ambiente, vdo afetar
organizacdes diferentes de formas di-
ferentes — a mesma ocorréncia exter-
na, para uma organizacdo pode ser
uma Oportunidade e para outra, uma
Ameaca. Portanto, para iniciar uma

analise SWOT, o primeiro passo é o
perfeito entendimento de qual é o seu
negocio — negécios diferentes serdo
afetados de forma diferente pela mes-
ma ocorréncia externda.

Exemplificando: a ocorréncia ex-
terna “Aumento da Taxa cambial”,
para uma empresa exportadora é uma
Oportunidade, pois aumenta sua re-
ceita em moeda local, provocando um
aumento potencial em sua margem,
ou permitindo que esta reduza seu
preco no mercado internacional, ga-
nhando competitividade.

Ao mesmo tempo, a mesma 0cor-
réncia externa, para uma empresa
importadora ou que dependa de insu-
mos importados, é uma Ameaca, pois
aumenta seus custos.

Em funcdo disto, o primeiro passo
para a Andlise SWOT é:

1. Defina o seu Negocio

Apbs a identificagdo clara do seu ne-
gbcio, é fundamental que nos dedique-
mos a analisar apenas o ambiente
externo no qual nossa organizacdo
estd inserida.

Aqui cabe ressaltar que este ndo é
um processo cartesiano, pois apos a
andlise do ambiente externo, podere-
mos ter que revisitar a definicdo do
negocio, para adequd-la ao ambiente.

2. Desenvolva o Modelo OT

A rationale para o desenvolvimento
do Modelo OT, estd calcada em premis-
sas pragmaticas, identificadas no de-
senvolvimento de planos estratégicos
de organizagdes. Estas premissas sdo:
m Ndo podemos influenciar a andlise
do ambiente externo com nossa cultu-
ra tradicional.
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Ideograma de Crise

m Os fatores externos independem do
atual estagio da minha organizacdo,
de suas capacidades, competéncias,
cultura, crencas, valores ou vontade
internas.

m Como minha organizagdo é fruto do
meio ambiente no qual ela estd inseri-
da, primeiramente preciso entender
este meio ambiente.

O desenvolvimento do Modelo OT
proposto visa a identifica¢do apenas
dos fatores externos que influenciam
sua organizacdo: as Ameacas e Opor-
tunidades do meio ambiente, asso-
ciando-os a varidvel Tempo — neste tra-
balho, é fundamental a identificacdo
ndo apenas das Ameacas e Oportuni-
dades Atuais, mas também do que vis-
lumbramos de Ameacas e Oportunida-
des Futuras. Estas Oportunidades e
Ameacas sdo dependentes do tempo —
elas podem aparecer, desaparecer, se
modificar ou mesmo virarem o oposto
(uma Oportunidade virar uma Amea-
¢a ou vice-versa), ao longo do tempo.

Esta varidvel Tempo ndo é consi-
derada nas ferramentas tradicionais
de andlise ambiental, e a sua inclusdo
permite uma contextualizacdo muito
mais precisa de prioridades e planos
de acdo adequados ao momento da
organizagdo. Um bom exemplo disto
foi a identificag@o no primeiro semes-
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tre de 2002, ano de eleicdo, de que ha-
via uma enorme possibilidade de au-
mento substancial da taxa cambial
apos as eleicdes, em virtude da inse-
guranca com relacdo ds politicas eco-
ndmicas entre a eleicdo e a posse. Isto
era uma Oportunidade ou Ameaga es-
sencialmente futura, pois ndo estava
presente no primeiro semestre de 2002.

O trabalho de identificacdo de
Ameacas e Oportunidades deve ser
feito em grupo, em sessdo de brain-
storming, procurando identificar o
maior nimero possivel de fatores ex-
ternos que afetam ou possam vVir a
afetar positiva ou negativamente sua
organizacdo. A razdo para o desenvol-
vimento em equipe é eliminar ou re-
duzir os efeitos das percepcdes e cul-
tura pessoais, além do natural proces-

so de sinergia entre os participantes.
Neste processo, devemos atentar para
o fato de que para um fator identifi-
cado no ambiente externo, este pode
ser, a0 mesmo tempo, uma Oportuni-
dade e uma Ameaca.

Tomando o mesmo exemplo ante-
rior da ocorréncia externa “Aumento
da Taxa Cambial”, para uma empresa
exportadora de produto manufatura-
do que importe parte de seus insumos,
temos que langar esta ocorréncia como
Oportunidade, e também como Amea-
ca, pois existe um fator positivo e um
negativo ao mesmo tempo, com rela-
¢@o ao mesmo fato “Aumento da Taxa
Cambial”. Este mesmo fato, podera ser
Atual, Futuro ou Atual e Futuro, para
demonstrar que ele continua ocorren-
do ao longo do tempo (Figuras 4 e 5).

Ameacas

O Modelo OT Proposto - Opportunities & Threats

Oportunidades

O Modelo OT - um exemplo

i Futuras Atuais

Ameacas Oportunidades
.g Aumento da Taxa Cambial Aumento da Taxa Cambial
S | provoca aumento de custos | melhora performance de
< | deinsumos preco do produto no exterior
& | Aumento da Taxa Cambial Aumento da Taxa Cambial
3 | provoca aumento de custos | melhora performance de
2 | deinsumos preco do produto no exterior
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Além disto, atentar para o verbo
utilizado na descricdo — para ser ex-
terno, ndo pode conter verbos de acdo.
Qualquer verbo de acgdo denota algo
interno e neste momento, queremos
apenas identificar os fatos ou tendén-
cias externas que podem afetar nossa
organiza¢do ou nosso negdcio. Por
exemplo: “Desenvolver, Criar, Estudar”,
sdo verbos de acdio e demonstram uma
acdo interna. As forcas externas sdo
tendéncias, e portanto ndo devem con-
ter este tipo de verbo de agdo.

Apos a identificacdo das Oportu-
nidades e Ameacas Atuais e Futuras
do meio ambiente, estamos prontos
para olhar para dentro da organiza-
¢do, de forma a podermos identificar
a nossa aptiddo para lidar com estas
Oportunidades e Ameacas. A nossa
aptiddo é funcdo de nossas Forcas e de
nossas Fraquezas.

ASSOCIAR O MODELO OT
DESENVOLVIDO AO AMBIENTE
INTERNO

Para cada item identificado e coloca-
do no Modelo OT, seja como Oportuni-
dade, seja como Ameaca, agora deve-
IMos Nos perguntar como estamos para
enfrentar/alavancar este item. Se a
resposta a este questionamento for de
que nossa organizacgdo estd pronta
(possui os recursos humanos, logis-
ticos, financeiros, sistémicos, compe-
téncias etc.), isto significa uma For-
ca, e devemos colocar este item no
quadrante correspondente (Oportuni-
dade/Forca ou Ameaca/Forca). No caso
da resposta ao questionamento for de
que nossa organizacdo ndo esta pron-
ta, isto significa uma Fraqueza, e o
item serd direcionado para os qua-
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O Modelo SWOT - um exemplo

Ameacas Oportunidades
" Aumento da Taxa Cambial
§ melhora performance de
S preco do produto no exterior
(A, F)
wv
N
@ | Aumento da Taxa Cambial
S | provoca aumento de custos
(o} .
s | deinsumos (A, F)

drantes Oportunidade/Fraqueza ou
Ameaga/Fraqueza.

Ao se transpor as Oportunidades e
Ameacas do Modelo OT, para o Modelo
SWOT, de forma a ndo se perder a va-
riavel Tempo, esta deve ser transpos-
ta no texto (A para Atual e F para Fu-
tura) de cada Oportunidade/Ameaca,
conforme exemplo acima.

Para cada Oportunidade/Ameaca
listada, deverd haver uma estratégia
macro, de acordo com seu posiciona-
mento em cada um dos quadrantes:
m Nos quadrantes de For¢a, sendo tan-
to Oportunidade como Ameaca: a or-
ganizacdo ja estd pronta. Nestes ca-
sos deve-se procurar manter as Forcas
de forma a que a Oportunidade/Ame-
aca ndo se torne uma Fraqueza, ou até
tracar estratégias para permitir
alavanca-las;

m Nos quadrantes de Fraqueza, sendo
Oportunidade ou Ameaca: deve-se de-
finir planos de acdo para cada Opor-
tunidade/Ameaca, de forma a trans-
formar a Fraqueza em Forga, visto que
ndo é possivel simplesmente eliminar

uma Oportunidade ou Ameaca.

E importante ressaltar, que nem
sempre é possivel se tracar estraté-
gias para uma determinada Opor-
tunidade/Ameaca. As vezes, ndo te-
mos nada a fazer a ndo ser reconhe-
cer o perigo da Ameaca ou a incapa-
cidade de se aproveitar a Oportuni-
dade.

Apos esta etapa, devemos olhar
para dentro de nossa organizacdo para
identificar a existéncia de alguma
Forca ou Fraqueza adicional.

TEMOS MAIS ALGUMA FORCA
OU FRAQUEZA QUE MERECA
SER DESTACADA?
Estas devem ser analisadas, de forma
a identificar se sua organizacdo ndo
estd investindo ou colocando esforcos
em dreas que ndo tem nada a ver com
o ambiente externo. Uma forca passa-
da, ndo necessariamente continua va-
lida em um novo ambiente externo,
visto a alta volatilidade do ambiente
externo.

Exemplificando: Na década de 1980,
as sete grandes fabricantes de compu-
tador, possuiam equipes de vendas, al-
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O Modelo SWOT - um exemplo (2)

Ameacas Oportunidades
" Aumento da Taxa Cambial
s melhora performance de
I_IB_ preco do produto no exterior
(A, F)

Aumento da Taxa Cambial
@ | provoca aumento de custos
§ de insumos (A, F)
o
E Equipe de vendas nao

preparada para atuar no

novo ambiente (A)

tamente capacitadas para atender aos
grandes clientes de computadores
mainframe. O processo de venda era
extremamente caro e feito sob o con-
ceito de face-to-face. Com a mudanca
do modelo, o crescimento das platafor-
mas baixas e a conseqilente drastica
reducdo de margens, ndo é mais possi-
vel se utilizar o mesmo processo. A equi-
pe de vendas de alto nivel e altamente
capacitada continua existindo, mas
ndo agrega mais valor d organizacdo
da mesma forma que no passado, trans-
formando esta For¢a (do passado) em
uma Fraqueza (do presente), em funcdo
de seu alto custo e representando ago-
ra uma Ameaca e portanto isto deve
ser também refletido no Modelo SWOT,
conforme exemplificado na Figura 7
acima. Esta situacgdo foi vivenciada
pelo autor, na época funciondrio de uma
das sete grandes multinacionais fabri-
cantes de computadores.

CONCLUSOES

Ao concluir o Modelo SWOT, desenvol-
vido com esta nova abordagem meto-
dolégica, temos uma visdo clara de:
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1. Quais os fatores externos que es-
tdo atuando ou influenciando o meu
negoécio e provocando Oportunidades
e Ameacas, independente de meu de-
sejo e/ou competéncia — etapa do Mo-
delo OT.
2. Quais Oportunidades e Ameacas
estdo atuando ja e quais ainda ndo
estdo, mas que ja conseguimos vislum-
brar que poderdo afetar — variavel
Tempo da etapa do Modelo OT.
3. Qual o impacto de cada Oportu-
nidade/Ameaca identificada — des-
crito no texto da Oportunidade/
Ameaca.
4. Como estd minha organizacdo pre-
parada para enfrentar cada Oportu-
nidade/Ameaca identificada — finali-
zacdo do Modelo SWOT.

A partir dai, devemos passar para
a etapa seguinte do processo de ges-
tdo estratégica (Hunger e Wheelen,
2001 e Lobato, 2002), que é a Formula-
¢do da Estratégia, na qual definire-
mos, d luz dos itens descritos no Mode-
lo SWOT, que acdo interna devemos
tomar para cada Oportunidade e
Ameaca identificada.

Este Modelo SWOT concluido ga-
rante que todos os esforcos de minha
organizacdo estardo perfeitamente
alinhados com as Oportunidades e
Ameacas do ambiente externo, tornan-
do nossas agdes internas muito mais
eficazes, e o sucesso da organizagdo
garantido.
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As angustias da Gestao do
Conhecimento
Jorge Fornari Gomes

G um nitido descompasso en-
tre as possibilidades oferecidas
pelos especialistas em Gestdo do
Conhecimento e sua aplicagdo pelos
gestores nas empresas. Este distan-
ciamento se dd pelo menos por dois
motivos. Primeiro, pela ndo identifi-
cagdo do Conhecimento como um bem
real e capaz de produzir riquezas. Se-
gundo, pela falta de melhor delimita-
¢do do tema.

Os gestores vém esbarrando no
tema ja ha algum tempo. Ha farta li-
teratura. A abordagem dos consulto-
res especializados é freqilente. O tema
cresce em importdncia. Mas tudo isto,
de forma marginal, ndo conseguiu
apresentar-se como uma estratégia
clara e deliberada para ser aplicada
no trabalho gerencial. Nossas percep-
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¢Oes sdo imperfeitas e nossa angustia
permanente.

A GESTAO DO CONHECIMENTO
E OS MODELOS DE GESTAO
Recentemente escrevi um livro sobre
Modelos de Gestdo e la o Conhecimen-
to é apresentado como uma das varid-
veis organizacionais. Aparece dentro
de um desdobramento l6gico que pode
ser resumidamente assim alinhado.
m Um Modelo de Gestdo comeca pela
defini¢do do Modelo de Negdcios e do
Estilo e Filosofia (valores, crencas e
principios) dos principais lideres da
empresa. Na verdade ele é gerado, pro-
positalmente ou ndo, pela combustdo
destes dois elementos.

m Em geral, a partir destes dois ele-
mentos surge o direcionamento estra-

tégico da empresa: sua Visdo, Missdo
e Valores Organizacionais.

m Também em decorréncia desta
combustdo, sdo definidas as varidveis
organizacionais consideradas como
fundamentais para o sucesso organi-
zacional. Aquelas sobre as quais deve
repousar a visdo do gestor no seu dia-
a-dia, e que precisam funcionar de
maneira adequada, alinhada e inte-
grada para que possamos otimizar os
resultados do negocio. As varidveis
mais freqiientemente encontradas
sdo: clientes, sociedade, pessoas, lide-
ranga, processos, planejamento e re-
sultados.

m As variaveis organizacionais elei-
tas pela empresa (seu gestores) sdo em
geral traduzidas em principios de ges-
tdo os quais definem os limites e a
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profundidade de cada variavel para
aquele negocio em particular. Ndo sdo
incomuns formulagdes densas e apli-
cacdes rasas.

m Na construcdo do Modelo de Gestdo,
0 passo seguinte é traduzir este con-
junto de intencdes, percepcdes e cren-
cas em praticas e ferramentas de ges-
tdo (vide figura).

O Conhecimento é, portanto, uma
variavel organizacional. Em primei-
ro lugar, deve estar presente na con-
cepcdo do modelo de negdcios, e ter
definido seu grau de importdncia para
o sucesso do mesmo. E provavel que
neste momento tenhamos indicagdes:
se estd disponivel; se pode ser adqui-
rido; ou se serd desenvolvido pela pro-
pria empresa. Em sequndo, deve fazer
parte do modelo pessoal de referéncia
do empreendedor ou idealizador.
Estamos falando do modelo mental
que o gestor usa para perceber e in-
tervir na realidade de sua empresa.
Sua caixa de ferramentas. Em tercei-
ro, o conhecimento aparece de algu-
ma forma como parte relevante dos
processos de negocios, e deve ser tra-
duzido em prdticas e ferramentas de
gestdo. Se tomamos estas premissas
como ponto de partida, ja podemos
antever alguns problemas.

Modelo de gestao

Modelo de Negocios

Filosofia de Gestao

Sentido Organizacional

Variaveis e Principios

Processos de Gestao

Praticas e Ferramentas
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O tema Conhecimento, ou Gestdo
do Conhecimento, é em geral tratado
de forma intuitiva, isto é, aparece na
cabeca dos gestores, mas eles ndo sdo
capazes de estabelecer pressupostos
sobre o tema, de modo a estabelecer
uma relagdo mais racional de causa e
efeito do mesmo sobre a realidade or-
ganizacional. Como muitos temas in-
tuitivos de gestdo, ele funciona de ma-
neira meio magica, meio mistica.

As experiéncias do gestor, académi-
cas e profissionais, compodem seu refe-
rencial pessoal para perceber e inter-
vir na organizagdo. Sendo a Gestdo do
Conhecimento um tema relativamen-
te novo, é muito provavel que uma
grande parte dos gestores tenha refe-
réncias ténues, insuficientes para dar
ao tema a atengdo necessdria. Mesmo
nas empresas que indicam o Conheci-
mento como uma varidvel organiza-
cional relevante para seus negocios,
poucas vezes encontramos praticas e
ferramentas de gestdo que traduzam
intencdes, desejos e objetivos em reali-
dade, em acoes de apoio aos negocios.

AS ANGUSTIAS DOS GESTORES

A entrada e consagrac¢do de cada
nova variavel organizacional na his-
toria da gestdo pode ser observada ao
longo dos ultimos 150 anos. A tecnolo-
gia alavancou os meios de produgdo;
os desenhos estruturais resolveram os
problemas de tamanho e complexida-
de dos neg6cios; 0o maior respeito ao
ser humano acompanhou as evolucdes
sociais e politicas; a maior valoriza-
¢do do potencial humano surgiu a
medida que as pessoas comecaram a
fazer grande diferenca para o sucesso
organizacional; os clientes passaram

a ser o foco central quando seus direi-
tos passaram a ter respaldo legal e a
concorréncia iniciou uma luta por eles;
o planejamento passou a ser um fator
critico quando foi preciso otimizar as
acdes organizacionais para o presen-
te e futuro dos negdcios; as mudancas
dos padrdes de lideranca foram exigi-
das para poder alinhar um mundo em
transformacdo e assegurar os resulta-
dos organizacionais. Todos estes sdo
exemplos de como diferentes varia-
veis organizacionais (tecnologia, es-
trutura, pessoas, lideranca, planeja-
mento, e assim por diante) surgiram e
se consolidaram como parte dos mo-
delos de gestdo das empresas. As mu-
dangas no ambiente de negocios vdo
ocorrendo e aos poucos novas varid-
veis vdo se compondo. Um caso evi-
dente estd ocorrendo com a Responsa-
bilidade Social nos dias de hoje. O
mesmo ocorre com a Gestdo do Conhe-
cimento. Entretanto, esta tltima tem
menos visibilidade em rela¢do a pri-
meira. E inevitdvel sua associagéo
com a era da informacdo e do conhe-
cimento e necessidades esparsas apa-
recem de uma maneira ou de outra.
Tocamos na Gestdo do Conhecimento,
trabalhamos com ela, mesmo que ndo
tenha este nome. Em geral, tratamos

do tema de forma intuitiva.

CONHECIMENTO COMO
COMMODITY

Em alguns negoécios o conhecimento
tem claramente um valor especial.
Numa determinada empresa, podemos
ter uma darea de pesquisa e desenvol-
vimento, e o conhecimento pode fazer
parte da estratégia da empresa. Na
Amex dependiamos profundamente de
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sistemas para gerenciar um grande
volume de transa¢des mundiais e tra-
tar os clientes de forma excepcional,
sendo muitos destes sistemas desen-
volvidos internamente para atender
suas necessidades, e, alguns deles re-
presentavam um real diferencial com-
petitivo. Algumas empresas tém em
suas patentes sua grande forga e pre-
cisam protegé-las. Entretanto, a gran-
de maioria das operagdes das empre-
sas se baseia em estratégias, proces-
sos e sistemas operacionais comuns.
Uma boa parte do diferencial compe-
titivo estd apenas na cabeca de umas
poucas pessoas. Grande parte do co-
nhecimento de gestdo e de negocios é
publico, facil de comprar, descartavel.
Dai a necessidade de cada empresa
identificar qual é o conhecimento cri-
tico e estratégico, seu diferencial com-
petitivo, aquele que lhe interessa de-
senvolver, acessar, difundir, organizar,
armazenar, reter, proteger. Sem uma
clara distingdo entre o frigo e o joio
ndo se despertard o interesse sobre o

tema.

DESCONHECIMENTO DAS
PRATICAS E FERRAMENTAS DA
GESTAO DO CONHECIMENTO

Se existe uma competéncia mal desen-
volvida nos gestores é a Gestdo do Co-
nhecimento. Atuamos de forma instin-
tiva em relagdo a ela. Sabemos pouco
sobre suas praticas e ferramentas. N@o
nos apercebemos que o Conhecimento
é um bem represavel, palpavel, ao qual
se pode dar forma e modelar. Durante
a pesquisa para o livro, fiz um levan-
tamento e agrupamento sobre as fer-
ramentas e praticas de Gestdo do Co-
nhecimento e coloquei num quadro
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apresentado a seguir. Nele se pode per-
ceber que ja ha muita coisa no ar. Mui-
tas sdo ferramentas tradicionais, e
ndo estdo, em geral, posicionadas den-
tro de uma estratégia para Gestdo do
Conhecimento, mesmo que contribu-
am para com ela.

Outro dia lendo o livro O verdadei-
ro valor do cliente, do Clovis Correia
da Costa percebi como a questdo do
conhecimento sobre os clientes é ain-
da um tema incipiente, com um gran-
de caminho a percorrer. E evidente o
quanto a modelagem dos dados exige
boas ferramentas de sistemas, mas o
mais importante é reafirmar que tudo
comeca com a formulagdo correta da
empresa das suas estratégias dentro
do seu modelo de negécios, e isto de
forma deliberada e integrada aos de-
mais elementos e varidveis do Modelo
de Gestdo.

A SOLUCAO PARA TODOS OS
MALES ORGANIZACIONAIS
A imprecisdo dos limites e dos resulta-
dos que se pode esperar da Gestdo do
Conhecimento como uma funcdo ge-
rencial é parte do problema e da solugdo.
Quando comecei a ser abordado pe-
los consultores de Gestdo do Conheci-
mento, fiquei confuso. De certa manei-
ra eles tentavam colocar a Gestdo do
Conhecimento como solugdo para todos
os problemas organizacionais. A falta
de uma melhor precisdo sobre quais
problemas atacar, deixa a abordagem
ampla demais, mais se parecendo como
uma Consultoria em Gestdo no sentido
amplo. Precisamos nos perguntar sobre
quais problemas estamos querendo re-
solver por meio da Gestdo do Conheci-
mento. Quais conhecimentos precisa-

mos para nossos negocios? Algumas
questoes sugeridas abaixo podem esti-
mular os gestores interessados na Ges-
tdo do Conhecimento.!

m Temos o Conhecimento organiza-
cional necessdrio para que cada pes-
soa possa realizar corretamente seu
trabalho e efetuar melhorias continu-
as nele? Este Conhecimento esta dis-
ponivel e atualizado?

m Temos o Conhecimento para promo-
ver mudancas que tragam resultados
superiores aos nossos negocios ou para
promover pontos de rupturas?

m O conhecimento vital para os negé-
cios estd apenas na cabe¢a de algu-
mas pessoas ou sob o risco de perda?
m O conhecimento estratégico dos
negocios esta sob o risco de cair em
mdos da concorréncia?

m Temos a tecnologia certa para pro-
cessar as informacgdes de nossos nego-
cios e transformd-las em Conhecimen-
tos estratégicos sobre nossos merca-
dos, clientes, fornecedores e distribui-
dores?

AFINAL, QUEM E O PAI

DA CRIANCA?

A imprecisdo sobre qual drea deve cui-
dar deste tema na empresa é mais um
fator de preocupagdo e precisa de al-
guma definicdo para que ele ndo fi-
que nem esquecido e nem se instale
uma guerra santa em torno dele. Os
potenciais donos desta area sdo as
areas de Recursos Humanos e de Tec-
nologia da Informagdo, ou qualquer
combinagdo que envolva as duas. Uma
pelo Conhecimento ser um atributo
humano e ja ter uma série de ferra-
mentas associadas ao tema, e a ou-
tra, pela sua capacidade de criar so-
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Desenvolver

E:tii’l); do Ferramentas Ortodoxas Novas Ferramentas
Adquirir, P&D (Pesquisa e Desenvolvimento); Criacdo de ambientes de teste; Banco de idéias; Oraculos do conhecimento (espaco
Criar, Programas de idéias e sugestdes; Compra do conhecimento externo; fisico, mental ou virtual para meditacdo em busca do

Pesquisas; Benchmarking; Relagdes com universidades e incubadores
de inovacoes; Projetos de desenvolvimento a fundo perdido
(expectativas de longo prazo); Melhoria continua; Tensdo criativa.
Aprendizagem com os erros.

conhecimento); knowledge data discovery.

Organizar,
Armazenar,
Acessar

Banco de Dados; Manuais; Midia eletronica Arvores da decisdo, PERT,
Mapa de equacionamento de assunto ou problema (ferramenta de
organizacdo e relacionamento dos insights gerados em brainstorming).

CRM; Gerenciamento de documentos; Mapeamento
do conhecimento; data mining, data warehouse,
reconhecimento de voz, leitoras de caracteres,

pesquisadoras de temas (Internet).

Compartilhar

de aprendizagem.

Treinamento, coaching, mentoring; Troca de experiéncia entre chefes

e colegas. Colaboracgdo entre profissionais: Modelagem de contexto;
transmissdo verbal; Transmissdo pela pratica, observa¢do; Exposicdo

a informacdo de forma circunstancial, processo interativo natural;
Manuais, papel e midia eletrénica; Equipes de processos e solucao

de problemas; Compartilhamento das melhores praticas;
Compartilhamento das licdes aprendidas; Publicacdo dos melhores
trabalhos; aprendizagem no préprio trabalho; desenho de trabalhos
significativos; Educacdo a distancia; Treinamento Formal; Espacos fisicos

Quiosques de informacao; intranet, internet, extranet
(busca de dados, informacdes, documentos,
conhecimentos, com vasta disponibilidade de
informacoes on-line); Espaco do café (espaco criado
para gerar interagdo entre as pessoas); chats, grupos
de estudo virtuais, organizacdo de publicacoes,
noticias, livros; E-learning, Self-service de produtos
educacionais; Escola virtual; TV executiva; Educacdo
na mesa do empregado; Grupos de intercambio,
equipes virtuais.

conhecimento tacito.

Estimular/ Criacdo de uma cultura voltada para a melhoria continua e inovacao.

Reforcar Programas de reforco baseados na premia¢do para o desenvolvimento e
para a correta aplicacdo do conhecimento em beneficio dos resultados
organizacionais.

Proteger, Registros de marcas e patentes; Contra espionagem industrial;

Manter, Incentivos e recompensas, imagem organizacional, mecanismos

Reter especiais de reten¢do, ambiente criativo; Programas de retencdo de

lucdes e lidar com as informacdes que
podem se transformar em Conheci-
mentos estratégicos de negécios.

A atencdo que o tema pode ganhar
nas empresas tem como porta de en-
trada estas duas dreas. Uma terceira
porta, talvez um pouco mais dificil de
ser acessada, é a propria lideranca que
precisa ser estimulada a incluir a Ges-
tdo do Conhecimento em seus mode-
los pessoais de referéncia, em seu esti-
lo de gestdo. O desafio de desmistificar
a Gestdo do Conhecimento é um im-
portante passo para a consolidacdo
desta dentro das organizacgoes.

CONCLUSOES FINAIS

Vivemos um momento muito pragma-
tico de gestdo. A atengdo se volta prin-
cipalmente para os temas que estdo
batendo na cara dos gestores e impac-
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tando os resultados de curto e médio
prazos. Ndo hd no momento muita
reflexdo sobre o futuro e suas necessi-
dades. Para ganhar espaco nas em-
presas a Gestdo do Conhecimento vai
precisar mostrar com mais precisdo
onde agrega valor aos negécios. A
abordagem precisa ser mais direta,
pratica e menos académica. Sem dei-
xar de lado o desenvolvimento de so-
lucdes complexas que envolvem solu-
coes pesadas de sistemas, ou matri-
zes complexas de relacionamento, é
preciso associar a Gestdo do Conheci-
mento as coisas mais simples de ges-
téo. E preciso mostrar a importancia
do Conhecimento na gestdo de nossos
negocios. Precisamos ser capazes de
estabelecer principios e estratégias
e associar a elas ferramentas e prati-
cas de gestdo.

A Gestdo do Conhecimento é perce-
bida como um tema distante, perten-
cente a um grupo de iniciados. Precisa
ser mais vulgar, mais mundana, mais

cotidiana para poder ser mais til.

NOTAS

1 Gomes, Jorge Fornari. A terceira competéncia
— Um convite d revisdo do seu modelo de ges-
tdo. Qualitymark, Rio de Janeiro — 2004, p. 108.

Jorge Fornari Gomes

Diretor de Talentos Humanos e
Qualidade da Claro, autor do livro

A Terceira Competéncia — Um convite d
revisdo do seu Modelo de Gestdo.
(Qualitymark — 2004).
Jorge.gomes@claro.com.br

NUMERO 22 = JAN/FEV/MAR 2005



| RESENHA

a3

Radiografia primorosa de
um setor-chave na economia
do conhecimento

m artigo publicado no ntimero
8 da revista Inteligéncia Empre-
sarial(julho de 2001), Luiz Carlos Pres-
tes Filho ja chamava a atencgdo para
a importdncia econémica da indts-
tria de producdo de contetido, que s
no Estado do Rio de Janeiro movimen-
ta mais de 4% do PIB. Na verdade, a
percepcdo da importdncia e dinamis-
mo da economia da cultura é inversa-
mente proporcional @ quantidade de
estudos sérios sobre o assunto: fala-se
cada vez mais no tema, mas poucos
vdo a campo para levantar dados e
realizar diagnoésticos precisos.

A excecdo é o Nucleo de Estudos da
Economia da Cultura, do Instituto
Génesis, da PUC-R]. Coordenado por
Luiz Carlos Prestes Filho, este nucleo
vem se destacando na realizacdo de
estudos relacionados ds diversas ca-
deias produtivas da economia da cul-
tura. O livro Cadeia produtiva da eco-
nomia da miisica é o primeiro resulta-
do publico deste trabalho de enorme
relevdncia para a insercdo competiti-
va do Brasil na sociedade do conheci-
mento. Com base num extenso traba-
lho de campo, que envolveu desde co-
leta de dados em bases pliblicas (como
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a Pesquisa de Informacdes Bdsicas
Municipais ou a Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios do IBGE), pas-
sando por pesquisas realizadas em
parceria com a Fecomercio (sobre fre-
qiténcia e localizagdo de estabeleci-
mentos econdmicos ligados direta ou
indiretamente d musica), e chegando

CADEIAPRODUTIVADG sw-w

o
0

LU 1]
Antonio Carlos Alkmim

Luiz Carlos Prestes Filho
Moacyr de Oliveira Araudjo
Pedro Argemiro Rodrigues

Sergio Cidade de Rezende
Sydney Sanches

a realizacdo de pesquisas inéditas
(como o perfil dos musicos do Estado
do Rio de Janeiro, ou indicadores reti-
rados a partir de consulta ds diferen-
tes listas telefonicas do Estado), o li-
vro apresenta o mais completo diag-
nostico ja realizado desta importante
indistria brasileira.

Apoés a apresentacdo e descricdo
dos principais elos e do conjunto da
cadeia produtiva da economia da

Marcos Cavalcanti

musica (que na realidade ndo é uma
“cadeia”, mas uma “rede”), o livro dis-
cute as diferentes estratégias adota-
das pelas gravadoras no Brasil. A dis-
cussdo sobre o impacto das novas tec-
nologias ocupa um lugar de destaque
no livro, que demonstra como a Inter-
net se transformou no principal canal
de distribui¢do de miusica no Pais.
Complementando esta discussdo sobre
estratégia dos diversos atores da rede,
o livro traz a discussdo sobre proprie-
dade intelectual na musica e a tribu-
tacdo deste complexo setor. O desta-
que aqui é o reconhecimento da musi-
ca como indutora na geragdo de im-
postos, ndo apenas dqueles diretamen-
te relacionados a atividade musical
(um show ou a cobranga de direitos
autorais) mas os impostos de produ-
tos fisicos como sabonetes, toalhas
etc., que s6 vendem porque estdo as-
sociados a algum evento ou ator da
indistria cultural (xampu do Sitio do
Pica-Pau Amarelo, desodorante da
Sandy etc.)...

Mas ndo se trata apenas de um li-
vro teérico. Uma das maiores contri-
buicdes deste estudo é exatamente sua
riquissima base de informacdes sobre
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a economia da muisica no Estado do Rio
de Janeiro. Nunca se fez um estudo tdo
amplo e rico como este. Dentre as inti-
meras informacgdes relevantes trazidas
destacamos uma que justifica a fama
do Rio de Janeiro como capital cultural
do Pais: esta cidade (e o Estado) apre-
senta os melhores indicadores de infra-
estrutura de cultura dentre todos os
estados da federacdo. A pesquisa envol-
veu informagcoes sobre: sintonia de TV,
numero de videolocadoras, de emisso-
ras de TV, de TV a cabo, de provedores
de Internet, de bibliotecas, de ginasios,
de livrarias, de lojas de disco, de radios
AM e FM, de jornais, de museus, de tea-
tros, shoppings e cinemas, no mais
amplo levantamento ja realizado no
Pais. A metodologia foi ainda aplicada
a um municipio (Conservatoria) e pode
ser aplicada a nivel nacional.

Com o lancamento deste livro, o
Nucleo de Estudos da Economia da
Cultura e o Instituto Génesis, da PUC-
RJ ddo uma contribuicdo fundamen-
tal para o desenvolvimento da indus-
tria da cultura na Brasil e se creden-
ciam como o principal laboratério de
pesquisa neste setor no Brasil.

Marcos Cavalcanti

Prof. D. Sc. do Programa de
Engenharia de Producdo da
Coppe/UFR], coordenador do Centro
de Referéncia em Inteligéncia
Empresarial (Crie), da Coppe/UFR].
marcos@crie.ufij.br
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92 REUNIAO DA REDE DE
POPULARIZACAO DA CIENCIAE
TECNOLOGIA NA AMERICA
LATINA E NO CARIBE

Local: Rio de Janeiro, Brasil

Data: 8 a 10 de abril de 2005

» http:[[www.museudavida.
fiocruz.brj4scwc

BUYING & SELLING E-CONTENT

Local: Scottsdale, Arizona, Estados
Unidos

Data: 10 a 12 de abril de 2005

» http:|/[www.buy-sell-econtent.
comfindex.shtml

15T WORKSHOP ON LEARNER-
ORIENTED KNOWLEDGE
MANAGEMENT & KM-ORIENTED
E-LEARNING

Local: Kaiserslautern, Alemanha
Data: 11 a 13 de abril de 2005

» http:|/[wm2005.iese.fhg.de|
workshop3-en.html

32 CONFERENCIA
INTERNACIONAL DE
COMUNICADORES DE CIENCIA
Local: Rio de Janeiro, Brasil
Data: 11 a 14 de abril de 2005
» http:/[www.museudavida.
fiocruz.br

DRUG SAFETY KNOWLEDGE
MANAGEMENT

Local: Filadélfia, Estados Unidos
Data: 25 e 26 de abril de 2005
» http:|[innovationwell.net|

APQC’S 10™ KNOWLEDGE
MANAGEMENT CONFERENCE:
THE EXPANDING PRESENCE OF
KNOWLEDGE MANAGEMENT
Local: St. Louis, Estados Unidos
Data: 05 e 06 de maio de 2005
» http:]Jwww.apqc.org|
km2005conf

ENTERPRISE SEARCH SUMMIT
Local: Nova York, Estados Unidos
Data: 17 a 18 de maio de 2005
» http:]Jwww.enterprise
searchsummit.com

WEB SEARCH UNIVERSITY
Local: Nova York, Estados Unidos
Data: 17 e 18 de maio de 2005

» http:]Jwww.websearchu.com

FEIRA DE CIENCIA, TECNOLOGIA
E INOVACAO (GLOBALTECH)
Local: Porto Alegre, Brasil

Data: 17 a 22 de maio de 2005

» http:]Jwww.pjeventos.com.br|
eventos|globaltech2005]

5T TRIPLE HELIX CONFERENCE
Local: Turim e Mildo, Itdlia

Data: 18 a 21 de maio de 2005
» http:|Jwww.triplehelix5.com

INTRODUCTION TO KNOWLEDGE
AUDITING

Local: Londres, Reino Unido

Data: 26 de maio de 2005

» http:/[www.kekmatraining.com
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