L\ 28

ACACIA IMPERIAL A “CHUVA DE OURO”, SIMBOLO DA VOM, MARE/RJ

N -r—-'4- A‘,

CAMINHO PARA O ¢
DESENVOLVIMENTO \ 3¢
SUSTENTAVELYY




Vanguarda, caminho para o desenvolvimento sustentavel

VANGUARDA,
CAMINHO PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Todos os direitos sobre este livro estdo reservados. Reprodugdo de partes ou
do todo somente serdo permitidas se com autoriza¢do da coordenagdo do

ECENTEX/COPPE/UFRY.

01 06 2013




Vanguarda, caminho para o desenvolvimento sustentavel

A Lenda da Montanha *

Ao almejares com determinagdo conquistar o topo da montanha que te encanta
encontrards ou construirds as trilhas que [d te levardo. Mas descobrirds que
sempre esse objetivo se desloca para pontos mais altos por conta de novidades
postas por alguém a tua frente ou por outros que, coincidentemente, convergiam
para o sentido que sonhavas. Assim, terds que sempre se exercitar, ajustando a
velocidade para tentares chegar aonde pretendias e antes que teu sonho seja a
realidade de outros. Acostumards com esse caminhar, pois faltard apenas mais
um pequeno esforgo, se atento estiveres aos ruidos do caminho.

Olhando para baixo verds que tentaram te sequir, mas a maioria era pouco veloz
ou desistiu, preferindo a descida que se mostrara mais confortdvel. Perceberds
que outros se sentaram no meio da caminhada, pensando jd ser suficiente o
esfor¢o realizado, contentes com a vista descortinada, mal pressentindo que
continuarias a subir. Entenderds porque te julgando insano e acomodando-se na
retaguarda, alguns nem tentaram comegar a escalada. E pressentirds que
haverd os que continuardo a lutar pela conquista, ajustar os passos e tentar
buscar o teu lugar.

Somente tu poderds medir os cendrios que se descortinam a cada degrau vencido
e avaliar se a jornada valeu a pena. Para os desistentes restard imaginar que o
topo era uma ilusdo, que nada haveria ali de mais poderoso a justificar o esforgo
da escalada. Com o tempo serds uma lenda para os que preferiram viver longe
das alturas e, mais alentador, para os que sonham com as estrelas. O topo sempre
renovado serd a morada dos vitoriosos — onde estards, e dos sdbios que
guardardo os segredos dos caminhos, das montanhas e dos vales devassados.

Ah, estejas sempre em alerta, pois em algum momento surgirdo seres voadores de
outros mundos pretendendo as tuas pousadas. Entdo, queiras sempre ir além,
nunca parando. Por isso, desenhes novos cumes e novas formas para vencer os

obstdculos que te esperardo. Para a nova jornada, queiras que seja mais
prazerosa e sequra, que acolha caminhantes e que expanda as energias — pois
tempos mais desafiadores virdo.

*Uma construgdo do ECENTEX em homenagem aos que nunca desistem

A Petrobras patrocinou a impressdo deste livro

A obra é uma realizagio do Espaco Centros e Redes de Exceléncia da COPPE/UFR]

Todas as cenas, plantas e flores deste texto sdo momentos da Vila Olimpica da Maré /RJ (VOM).

A VOM é uma propriedade da Prefeitura do Rio de Janeiro e é operada pela Unido Esportiva Vila Olimpica da
Maré, cumprindo um Contrato de Gestdo com a Secretaria de Esportes e Lazer. Ela tem apoio da Petrobras.
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Créditos

A existéncia deste livro foi possivel gracas ao apoio conferido pela Petroleo Brasileiro SA
(Petrobras) ao Instituto Alberto Luiz Coimbra (COPPE) da Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFR]), tendo em vista a criagdo e manutengdo de um Espago Centros e Redes de
Excelencia (ECENTEX). No inicio da década de 1990, com o intuito de corresponder a
desafios contempordineos de inovagdo, a Petrobras decide incorporar a seus projetos os
organismos de vanguarda denominados “Centros e Redes de Exceléncia”. Visando a avaliagdo,
adequagdo, implantagdo, ao apoio e sucesso do modelo proposto, a estatal contrata, em 1995, a
COPPE/UFRJ. Depois, em 1997, essa universidade foi novamente convidada pela Petrobras,
dessa vez, para apoid-la no desenvolvimento dos empreendimentos de seu interesse e para
estabelecer conjuntamente um processo de continuo aperfeicoamento e inovagdo da metodologia
aprovada pela estatal em 1996.

Com essa associagdo, o Brasil contou com uma metodologia capaz de estimular dirigentes e
governantes em geral para trilharem o drduo caminho da busca de tecnologias, competéncias,
organizagbes ou niicleos de vanguarda através de parcerias estratégicas de vdrios matizes.
Metodologia que, neste livro, amplia seus horizontes abrangendo toda a gama possivel de
procedimentos necessdrios a estruturagdo, d manuten¢do e ao permanente aperfeicoamento
de organismos de ponta em quaisquer campos - tecnoldgico, educacional, cultural, social e da
gestdo em geral, a exemplo da Vila Olimpica da Maré/RJ (VOM).

Atividades em quatro das seis quadras da VOM. Gindsio e cantina a esquerda

A Vila Olimpica da Maré (e suas fotos como tlustragdo) — foi escolhida por estar em curso para
transformar-se, com base na metodologia deste texto, em um (Centro de Referéncia
Educacional/Esportivo, um novo paradigma no campo social em ambiente de elevada
complexidade. E, principalmente, por ser uma metdfora indicando que o objetivo final de todo
esforco deve ser o de criar a riqueza social, antes ou em paralelo a tudo que se faga,
considerando, ainda, que é sempre possivel avangar em qualquer tema de interesse, em qualquer
drea e em qualquer condigdo, criando o belo, fazendo o bem e almejando a vanguarda e a
motivagdo de todos. Se nada mais ali for feito, ainda assim restard a influéncia de seu modelo a
tudo assemelhado que se estrutura na cidade e no Pais. E, muito importante, continuario a
florir e a frutificar as drvores herdadas dessa ousadia e que permitiram imaginar a metdfora da
“‘chuva de ouro”. Assim como estd “chovendo cidadania” na Maré, o leitor poderd encontrar
neste livro as “sementes para plantar suas cdssias” e fazer “chover riguezas como desejar” (ver
fotos mais adiante).
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Esta edicdo contou com a participacdo de membros do ECENTEX/COPPE/UVUFRYJ: José
Fantine (coordenador do Espaco e responsdvel pela elaboragdo do livro) Levi, Imbuzeiro,
Claudio Dimande, Beth (colaboradores) e, em especial, de Carlos Feu Alvim, por suas revisoes e
inclusoes continuadas; contou com leitura e sugestées dos professores Laura Bahiense e
Heitor M. Caulliraux e da doutoranda Thais Spiegel, estes da Engenharia da Producdo da
COPPE; e revisoes intermedidrias de Alice Carolina, Aline Cunha da VOM e da equipe do
Centro de Exceléncia para o Mar Brasileiro (Cembra). Finalmente, contou com parceria
de Marli Fantini Scarpelli — doutora pela Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG),
com um pos-doutorado pela Universidade de Sdo Paulo (USP) e outro pela Universidade
Estadual do Rio de Janeiro (UERJ), autora de vdrios livros — responsdvel por profunda
revisdo da linquagem, pelo encadeamento [0gico e [iterdrio do texto. Os erros ainda encontrados
sdo decorréncia, sobretudo, da imperiosa necessidade de revisoes continuadas e de iltima hora.

Este livro é divulgado em www.ecentex.org e www.ecen.com (desde 2011) e é atualizado
periodicamente. Ver www.vilaolimpicadamare.org.br ou www.ecentex.org sobre a Maré.

‘Uma pausa para recolher as pétalas douradas no Bosque das cdssias chuvas-de-ouro da VOM - 17 drvores

Pensando bem, e desejando uma boa jornada para todos, completamos a Lenda da
Montanha com o verso de Mario Quintana:

‘Se as coisas sdo inatingiveis... ora!
Ndo é motivo para ndo queré-las...
Que tristes os caminhos, se ndo fora
A mdgica presenga das estrelas!”



http://www.ecentex.org/
http://www.ecen.com/
http://www.vilaolimpicadamare.org.br/
http://www.ecentex.org/
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Apresentagcdo
Luiz Pinguelli Rosa™

A trajetoria do Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-Graduacdo e Pesquisa em
Engenharia (COPPE/UFR]) ¢ a materia[izagdo de sonhos de muitos que ousaram, na
década de 1950, implantar a pds-graduacdo em Engenharia no Brasil e abrir a
universidade para uma intensa aproximagdo com a sociedade e seus setores publicos e
privados. O Brasil iniciava-se na industrializacdo, mas seu arcabougo académico ainda
ndo estava pronto para tal movimento. Nesse quadro, a COPPE, desde seus primérdios,
inovou ao estabelecer parcerias de todos os matizes e em especial com a Petrobras, em
uma sinergia sem igual.

Em 1974, a busca da autossuficiéncia em petroleo tornou-se uma politica de Estado.
Acossado pela severa dependéncia de oleo importado e pela escalada de precos que
eclodira no ano anterior, o Brasil assumiu o desafio da corrida para o mar, levando a
Petrobras a intensificar a busca de petroleo na entdo quase desconhecida Bacia de
Campos. Trés anos depois, iniciou-se a historica parceria entre COPPE e Petrobras, que
inaugurou nessa empresa a tradigdo de buscar e estimular a competéncia tecnoldgica das
universidades e dos institutos de pesquisa brasileiros. Juntas, a empresa — por meio de
seu Centro de Pesquisas e Desenvolvimento Leopoldo Américo Miguez de Mello, o
CENPES — e a COPPE contribuiram para a criagdo de uma engenharia brasileira para a
produgdo de petroleo. Assim, estabeleceram uma rede de conhecimento sobre o tema que,
no presente, se amplia com vdrias universidades e institutos de pesquisa. Quando a meta
da autossuficiéncia foi finalmente alcancada, em 2006, o Brasil jd se destacava entre os
paises lideres da tecnologia de exploracdo e produgdo em dguas profundas. Mas foi mais
longe.

Nos anos 1992 a 1996, nos aproximamos da drea de planejamento da Petrobras e, em
conjunto, desenvolvemos vdrios trabalhos relacionados a temas em debate na sociedade,
por considerar essa estatal um dos pilares da luta nacional pela afirmagdo energética,
econémica e tecnoldgica do Pais. Na ocasido, a Petrobras sofria intensos
questionamentos, embora sequisse em sua trajetoria de sucesso, principalmente na Bacia
de Campos. Uma das novidades de seu planejamento estratégico em curso era
desenvolver a metodologia de formagdo de centros de exceléncia, unindo academia,
unidades de governo e empresas em projetos temdticos de vanguarda que fizessem
diferen¢a no Brasil. Esta era uma agdo inovadora para a época, proativa e de grande
potencial, muito familiar para a COPPE. Para desenvolver a metodologia desses
Centros, a COPPE foi contratada em 1995 para dar sequéncia a ajustes na ideia que a
estatal conduzia intramuros desde 1992. De tudo isso resultou a metodologia, que neste
livro seque seu aprimoramento continuado, desde o pioneiro Centro de Estudos de
Energia (ENERGE), que deu origem ao Instituto Virtual Internacional de Mudangas
Globais (IVIG) o Centro de Exceléncia em Geoquimica, o Centro de Exceléncia em
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Tecnologia de Pogos, o Centro de Exceléncia em Engenharia Naval e Ocednica e outros
projetos que os sucederam.

Naquela época, a condugdo da estatal se fazia de acordo com um contrato de gestdo com
a Unido, que, entre outras metas, definia que ela investisse um por cento do faturamento
em pesquisa e desenvolvimento (PeID). Dessa conjun¢do — crescer em (entros de
Exceléncia, investir mais em PLD e dar respostas a sociedade em alto estilo —, surgiu a
ideia de investir, de forma ousada, no Centro de Tecnologia da UFRY, criando 12 mil m?
de instalagdes e modernos laboratérios compondo o Bloco 1-2000, no qual a COPPE
teria presenca marcante. Isso nasceu de uma visita da Petrobras em 1995 as instalagdes
do Centro de Tecnologia e da COPPE para avaliar meios para incrementar ainda mais
sua unido com a drea da engenharia e da pesquisa.

Este livro apresenta os contornos dessa histéria vanguardista, aprimora e consolida uma
das mais inovadoras metodologias para fomentar a criagdo de organismos de vanguarda.
Questdo que somente agora ganha destaque no Pais e na midia. Sua leitura remete a
novos paradigmas de gestdo para a inovagdo, no momento nuclear para a
sustentabilidade do progresso nacional.

* Diretor do Instituto Alberto Luiz Coimbra — COPPE/UFRY
Fevereiro de 2012

O beija-flor ndo escolhe lugares, escolhe flores. Um flagrante de leveza e beleza na Maré
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O caminho para o progresso

Maria das Gragas Silva Foster™

Em 1998, eu gerenciava o setor de Engenharia e Tecnologia de Pogos do Centro de
Pesquisas da Petrobras. Esse setor tinha como missdo o desenvolvimento de tecnologias e
processos ligados ds prdticas de perfuracdo de pogos e de sua complementagdo e operagdo.
A complexidade das tecnologias, da engenharia e dos processos envolvidos pode ser
entendida quando imaginamos um conduto seguro para um produto que estd a até cinco
mil metros de profundidade, superaquecido e a altas pressoes. Para essa tarefa, o setor
que eu conduzia relacionava-se diretamente com pelo menos 40 segmentos da empresa,
estabelecendo um trabalho matricial muito consistente. Contava com inimeros
laboratorios, com dezenas de profissionais de elevada qualificacdo. Desenvolviamos no
Brasil tecnologias tdo importantes, sequras e avangadas como nas principais empresas de
petroleo do mundo.

Malgrado os resultados obtidos e os sucessos alcangados, percebemos que os avangos
poderiam ser ainda maiores se amplidssemos a rede formada internamente e incluissemos
de forma estruturada atores governamentais, académicos e do exterior. Nessa ldgica,
organizamos a Rede de Exceléncia e Tecnologia e Engenharia de Pogos (RETE®P). Essa
Rede estabelecew uma dncora com a COPPE/UFRYJ, buscou apoios em outras
universidades e firmou acordos com vdrias empresas do Brasil e do exterior idealizando
desenvolvimentos avangados de interesse miituo. Dessa Rede, mais adiante, surgiu a
Rede Temdtica de mesmo nome para aplicar recursos relacionados ds participagoes
especiais, resultando em mais de 15 milhes de Reais investidos nessa linha. Sem diivida,
toda essa movimentacdo unindo empresas, universidades e érgdos de governo trouxe
elevados ganhos para a Petrobras e para o Brasil.

Em sequida, fui convidada para implantar a drea de tecnologia da Transportadora de
Gds Brasil Bolivia (TBG), que objetivava o crescimento do mercado de gds no entorno do
gasoduto Brasil-Bolivia, que unia sete Estados. Com demanda ainda ndo aquecida, o
inicio de operagdo requeria rapidez na conquista de mercados para diminuir os custos do
transporte e da aquisicdo do produto na Bolivia. Na andlise do como trabalhar essa
questdo, decidimos criar a Rede de Exceléncia do Gds (REDEGAS), buscando formar
uma ampla malha com as distribuidoras do produto, as universidades e os centros de
pesquisas nacionais, as secretarias de energia dos Estados abrangidos e outros atores do
processo. Em pouco tempo, essa Rede ampliou o modelo de pesquisas no segmento e
ajudou as distribuidoras a encarar o negécio gds com a ética também da tecnologia.

A expansdo das atividades da REDEGAS alcangou resultados tdo positivos que a
Petrobras, socia majoritdria da TBG, entendeu que o modelo deveria ser levado para toda
a rede de gasodutos do Pais. As perspectivas de novas jazidas de gds eram promissoras, e
0 Pais precisava ver esse energético utilizado da maneira a mais nobre possivel. Assim,
decidiu-se criar uma drea de tecnologia na diretoria de Gds da Petrobras, e eu fui
convidada para estruturar esse novo segmento. Decidimos, entdo, ordenar todo o
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trabalho da nova drea como uma Rede de Exceléncia em Gds e Energia
(RedeGasEnergia), e ndo como um 6rgdo convencional. O sucesso e a abrangéncia da
Rede foram expressivos e levaram a grandes avangos na pesquisa e distribuicdo em todo o
Pais no campo de gds. Essa Rede sugeriu mais tarde a estruturagdo de outra Rede do
Gds com a USP e COPPE/UFR], que serviu como um dos paradigmas para criagdo da
Rede Temdtica do Gds que lhe sucedeu.

No inicio de 2003, fui convidada pela entdo Ministra de Minas e Energia Dilma
Rousseff para assumir a Secretaria de Petroleo e Gds do ministério, que se encontrava
sem quadros e sem condicbes para as atividades de avaliacdo, controle e implementagdo
de grandes projetos nacionais. Assumi com a ideia de atuar em rede e com especial
atengdo na gestdo de novos projetos estratégicos, com vistas a ajudar o governo a tocar
obras prioritdrias e de infraestrutura. Dependiamos, por exemplo, de grande agilidade na
drea do gds, em fungdo de riscos de racionamento do produto para as indistrias e para a
geragdo térmica. Também, no novo governo, havia a certeza de expansdo acentuada das
atividades da Petrobras e de outras empresas do ramo, o que demandaria multiplicar a
mdo de obra especializada para o setor e a capacidade de fornecimento nacional de bens e
servigos. Entdo, criamos o Programa de Mobilizagdo da Indiistria Nacional de Petroleo
e Gds (PROMINP) com o fim de ordenar e mobilizar o Pais para a corrida ao ouro negro
que se anunciava. Esse Programa, lancado no final de 2003, mantém um ciclo
excepcional de realizagdes e, sem divida, representa o maior e mais bem estruturado
modelo de apoio da indistria nacional, inclusive quanto ao desenvolvimento de recursos
humanos. Novamente, na concep¢do desse programa havia o DNA de formagdo de
Centros e Redes de Exceléncia.

Esse meu envolvimento com a estruturagdo de Organismos de Vanguarda me leva a
recomendar a leitura deste livro. Ele ajuda a compreender quais podem ser os caminhos
do sucesso empresarial e nacional e da geracdo de renda para aplicacdo crescente na
solugdo de problemas nacionais bdsicos e na expansdo do segmento considerado.

Como Presidente da Petrobras, continuarei priorizando tecnologia e inovagdo como
pilares do progresso sustentdvel da empresa e do Pais e a formagdo de redes de
vanguarda como um dos caminhos de interesse para tal propésito. O Brasil pode avangar
muito com base no que jd dispde, e a disposi¢do da Petrobras serd a de ajudar sempre na
construgdo de uma sociedade justa, tecnoldgica e industrialmente avangada.

* Presidente da Petrobras
Agosto de 2012

&

2B ~
Cassias “Chuva de Ouro”
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Tecnologia, capacitagdo e sustentabilidade
Marcos Assayag™

O @Brasil se apresenta dindmico, influente e economicamente forte. Os brasileiros
comegam a se dar conta de que o pais pode ter destaque junto ds nagbes social,
comercial e tecnologicamente desenvolvidas. Mas nem sempt;/)i assim. Lembro-me dos
tempos quando o Brasil amargava uma crise considerada incontorndvel, os
investimentos desapareciam e tudo indicava que nossa trajetoria seria cadtica.

Nas décadas de 1980 e 1990, dizia-se que a crise energética e de divisas eram de tal
monta que o pais se veria sem saida. \No presente, quanﬁ) 0 Brasil apresenta superdvits
em energia e divisas, muitos tentam encontrar as razées do milagre. Outros chegam até
a cfu'uidglr do bom momento nacional. Deixando de lado as discusses sobre os aspectos
estritamente econdmicos, quero dar um testemunho sobre a importdncia da tecnologia
no processo de inser¢do do Brasil no hall das grandes nagoes.

Ainda na década de 1980, em plena crise energética, nosso pais se via diante de uma
oportunidade: a chance da produgdo de petroleo e de gds em dgquas profundas. A partir
dze? 1974, quantidades razodveis dessas fontes de energia foram descobertas pela
Petrobras na Bacia de Campos, deixando o pais esperancoso em encontrar caminhos
para buscar essa riqueza nas profundidades t[g oceano e do leito marinho.

Mas havia um grande sendo. Nao havia tecnologia comprovada disponivel no mundo
para tal faganha. Ninguém ultrapassara 300 metros df lamina d dgqua, limite até o
qual era possivel a a¢do direta do homem e a instalagdo de sistemas fixos de produgdo
cravados nﬁo[func[o do mar. Assim, além desse limite, tudo teria que ser repensado, desde
o sistema de automagdo, o desenvolvimento de novas Unidades de Producdo e seus
sistemas de ancoragem, novos materiais e equipamentos (especialmente os submarinos)
bem como processos adequados a mnova circunstdncia de altas pressoes, baixas
temperaturas e elevadas distancias entre o nivel superior e o fundo do mar.

Dai nasceu o grande desafio: capacitar a Petrobras, osdfornecec[ores e a comunidade
cientifica brasileira para produzir dleo e gds em [dminas d dgua de até 1.000 metros.

Tive a oportunidade de ser designado em 1989 para ser o coordenador do movimento
langcado em 1986 para esse fim e que recebeu o nome de Programa de Capacitagdo em
Aguas Profundas, o Procap 1000. Em sintese, teriamos que levantar todgs as lacunas
de capacitagdo, tecnologia e producdo da indistria de bens de capital e servigos e,
ainda, langar projetos estruturantes para resolver as pendéncias encontradas. ISS(L)ifOi
feito com ampla mobilizacdo na Petrobras, nas universidades brasileiras e em todo o
setor produtivo nacional e internacional. Vencemos o desafio, e o Brasil ndo parou
mais de se desenvolver na drea de petrileo e gds. Depois vieram o Procap 2000, o
Procap 3000 e, agora, o Pré-Sal, nowszronteim da rigueza nacional, que encontra as
questoes de produgdo em dguas profundas bem equacionadas.

Como principal resultado dessa revolugdo, podemos citar que mais de 20% de todo
petrileo extraido em dguas profundas no mundo é produzido pela Petrobras.
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Essa escalada na formacdo de recursos humanos, na montagem da infraestrutura de
laboratdrios e na formulacdo de centenas de projetos estruturantes trouxe milhares de
pessoas e centenas de instituicoes para as P&D conjuntos com a Petrobras e provou que
podemos construir uma rede de primeiro mundo na drea tecnologica.

Esse movimento ndo parou. Pudemos ver, a partir do ano 2000, a evolucdo das
pesquisas na camada do Pré-Sal que tornou possivel a conquista de novas camadas do
sub%lso[o marinho e levou das descobertas dZej uma das mais importantes provincias
petroliferas do mundo. Assim, a Petrobras se colocou novamente na vanguarda nos
processos tecnologicos e em estreita parceria com as universidades nacionais.

Mas qual a importincia dessa historia? E a comprovagdo de }ue esse movimento de
pesquisas e criagdo de redes de inovagdo demonstrou a capacidade da Petrobras e do
Brasil para vencer e alcangar a vanguarda.

Depois do Procap 1000, a Petrobras iniciou uma trajetoria de estruturagdo de
Programas, Redes e Centros de Tecnologia e Desenvolvimento que hoje alcancam mais
de 50 temas e centenas de parceiros, além de mais de uma centena de laboratdrios
intramuros, os mais modernos do mundo. Um movimento que envolve instituicdes e,
principalmente, pessoas: um levantamento do Instituto de Pesquisas Aplicada (IPEA),
feito a pedido da Petrobras, aponta que, para cada pesquisador do nosso Centro de
Pesquisas, existem cerca de 18 profissionais dedicados a inovagdo em projetos em
parceria com a Petrobras, nas redes temdticas de pesquisa e desenvolvimento,
reforcando o capital intelectual brasileiro na drea df energia. Essa escalada da
Petrobras gerou recursos que foram teaplicados, ano a ano gerando mais recursos,
formando assim um ciclo virtuoso de progresso de centenas de instituicdes e empresas e,
por consequéncia, do Pais. Esta ¢ a tese defendida neste livro, que teve como
fundamento a revolugdo tecnoldgica proporcionada pela Petrobras nos iiltimos anos.

Agora, a Petrobras vem se preparando para dar mais abrangéncia a esses centros de
saber, contando também com maior participa¢do das entidades privadas.

Assim, cremos que o livro Vanguarda, caminhos para o desenvolvimento sustentdvel
reflete a imagem da Petrobras, e sua leitura pode estimular milhares de brasileiros a
tentarem o recompensador movimento de formacdo de redes e, também, a busca do
desenvolvimento tecnoldgico continuado como meios para alcangar o sucesso e a
lideranca mundial, seja temdtica, seja empresarial, seja social.

A Petrobras sequird sua trajetdria de empresa de base tecnoldgica, bastante centrada
em redes e, com 0 apoio c[g setor produtivo, manterd o ritmo de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento. Continuaremos a apoiar o desenvolvimento nacional como
uma de nossas bandeiras.

*Gerente Executivo do Centro de Pesquisas Leopoldo Américo Miguez de Mello da Petrobras
Junho de 2012
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Fazer chover ouro ¢ preciso

Jose Fantine*

Vivemos em um mundo conturbado, competitivo e em mutacdo. Hd miséria, fome,
desnutrigdo, epidemias e doengas a vencer; bilhdes de pessoas vivem mal em todos os
quadrantes do planeta. Além disso, crises, ditaduras, guerras, exp[on;;[io neocolonial e
administragdes ineficientes em muitos sitios comprometem o desenvolvimento mundial,
pmfvocandf)C sofrimentos inarrdveis. Contudo, vemos também despontar alternativas de
entendimentos e de progressiva superczgc’io de dificuldades e conflitos, estando a sociedade
cada vez mais atenta para exigir resultados de seu interesse.

No Brasil, vemos com grandes esperangas assomar uma /forma antes praticamente
desconhecida de crescimento econdmico com inclusdo social e, ainda, de melhorias em
todos os segmentos nacionais. Mas hd ainda muito a fazer, como erradicar a miséria
remanescente, colocar a tecnologia e a inovagdo na ordem do dia, ajustar a agdo e os
servigos publicos e as leis nacionais, enfim, garantir a sustentabilidade do progresso.
Vemos que hd o empenho de muitos em buscar alternativas capazes de gerar riqueza e
progresso compartilhados, mesmo que ainda persistam posturas de incredulidade,
desesperanga, descrédito e até mesmo de désqua[i]%jcagdo frente a tais iniciativas.

Nesse contexto, é incomum reconhecer os feitos nacionais, que, quase sempre, passam
despercebidos, ou desprezados, e ndo contribuem, portanto, para estimular outros
avangos ou fortalecer a autoestima do Pais. Como tornar relevantes as realizagoes
nacionais, seja quantitativa, seja qualitativamente? Teriam os brasileiros a vocagdo de
surpreender o mundo com gestdo e economia exemplares, com avangos tecnologicos
diferenciais? Para atingirmos o patamar previsto de riqueza, seria necessdrio ao Pais
investir na diversificacao, na ampliacdo de seus investimentos em geral e em PelD?

Temos a convicgdo de que as respostas sdo positivas. No entanto, hd muitos que
responderdo negativamente dsd_questées propostas. Trata-se daqueles que sdo temerosos
dos riscos ou sdo descrentes de nossas possibilidades, apostando equivocadamente em
nossas eventuais limitagées. Entre outras fantasias, recorrem d justificativa de que
paises hegemdnicos, altamente industrializados, a exemplo de Estados Unidos, Japdo,
Coreia do Sul, Alemanha e alguns outros, jd dominam os polos de inovagdo, tecnologia e
conhecimento. A despeito de tais vozes, ¢ inegdvel que a disposi¢do e o erzpenﬁo em
crescer numérica e qualitativamente colocam o Brasil cada vez mais proximo da vocagdo
de tornar-se uma poténcia mundial.

Ao longo de nossa trajetéria, sempre que nos erzpenﬁamos em divulgar os pressupostos
apresentados neste livro, respondemos milhares de vezes a perguntas e questionamentos
como os supramencionados. Nossa resposta sempre foi otimista, visto acreditarmos que
sempre podemos surpreender e inovar, crescer e transformar realidades pobres em ricas
experiéncias, pois na base de tudo estd a infinita capacidade do ser humano em superar
limites para vencer desafios. Ndo devemos permitir que tais realidades do exterior
ofusquem nossa competéncia e criatividade mediante exaltacdo do desenvolvimento de
paises hegemdnicos, em detrimento de nossas crescentes e possiveis conquistas.

Costumamos Ssintetizar nossos pressupostos com o segquinte argumento: a conquista
sustentdvel da riqgueza social, econdmica ou empresarial resulta diretamente do fazer,
agregando a inteligéncia e os saberes nacionais aos produtos, processos e Servigos
rasileiros, e da confianca em nossos empreendimentos, seus suportes e resultados. Dessa
praxis, resultam novos walores, maior consciéncia e mais recursos para aplicar em
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educagdo, infraestruturas, saiide etc. Ou seja, o primeiro movimento de todos deve ser
abrir as portas para a inovacdo, para o desenvolvimento de tecnologias, para o
florescimento das capacidades pessoats, empresariais e nacionais e de novos processos em
todos os campos, situagoes e quadrantes. Para isso jd temos mais do dgue o suficiente e
somos capazes. ‘E, ainda mais, isso é possivel com gestdo inovadora, centrada em
tecnologia, engenharia, na produgdo, educagdo e cuidado social, e pouco mais!

Desde o comeco do século passado, podem ser registrados significativos feitos nacionais.
Ndo foi preciso muito mais que a determinacdo de pessoas e grupos, governantes ou
gerentes, para que vdrias empresas, piiblicas ou privadas, érgdos piiblicos ou muitos de
seus segmentos alcangassem excelentes niveis de desenvolvimento. Muito embora
inicialmente [imitadas por investimentos infinitamente menores que 0s atuais, as
mudangas alcangadas, no periodo em questdo, ndo deixaram de gerar crescentes recursos
que foram reaplicados e, ademais, de dotar-se da preocupagdo com a sustentabilidade.

Pretendemos, neste livro, demonstrar que, antes mesmo de serem sanadas todas as
caréncias nacionais, oizﬁzitos poderdo multiplicar-se aos milhares gracas a Organismos de
Vanguarda estruturados através de parcerias estratégicas. Cada empreendimento de
ponta, seja grande ou pequeno, fard germinar suas boas sementes e deitard, em férteis
terrenos, solidas raizes de cujos produtos advirdo novos meios de sobrevivéncia. Se
regado, esse plantio certamente ird culminar naquele virtuoso ciclo de vanguarda e de
crescimento que legard ao Pais o retorno aguardado — um novo cendrio com mais
sementes e novos plantios, e deles novas flotes, sementes e frutos, tudo se repetindo
sustentavelmente. E, melhor de tudo, essa trajetéria de sucesso depende exclusivamente
de vocé, caro leitor.

Este livro traz algumas respostas e reflexdes sobre as questdes mencionadas e oferece
caminhos ndo tradicionais pani{fazer crescer nossas apostas, superar as perplexidades e
anular os remanescentes descréditos. O que hd de muito bom é que o Brasil se encontra
em uma situacdo diferente e em marcha para alcangar o estdgio de pais desenvolvido.
Acreditamos que os assuntos tratados serdo de grande relevancia para todos quantos
apostam ou querem apostar em crescimento sustentdvel. Um bom proveito e, como na
metdfora deste livro, fgca chover ouro!

*Assessor da Presidente da Petrobras, Maria das Gragas Silva Foster setembro de 2012

Fazer “chover ouro” é sempre possivel quando e onde se desejar.
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INTRODUGAO

A exceléncia €, no absoluto, inalcancavel, mas sua eterna busca deve constituir o
objetivo dos que sonham em mudar para melhor a realidade pessoal, empresarial ou
social. Somente movimentos de vanguarda oferecem garantia de crescimento com
sustentabilidade, motivacdo e aceitacdo da sociedade concomitantemente. Nao tentar
a ponta é permitir que outros mais ousados, mais preparados ou mais inovadores,
cedo ou tarde, o facam e ganhem a disputa sempre presente. E aceitar, também,
posicbes de menor poder no jogo nacional ou mundial. A obsolescéncia é uma
“‘doencga grave” que paira no ar e se insinua a tudo e a todos continuadamente, abrindo
espacos para os concorrentes. Ela sempre traz perdas substantivas para os que a
ignoram ou ndo a percebem, e pode ser letal. Isso vale para uma célula (pessoas ou
segmentos) como para um todo (organizacbes ou municipios, estados ou pais).
Logicamente, estamos supondo que todos também devem se preocupar com as
guestdes da qualidade, da economia, do fazer o certo, que sdo bases eternas e
necessarias, embora ndo suficientes para ganhar a corrida da competi¢ao.

N&o ha mais protecbes nas atividades empresariais, publicas ou sociais que ndo o
poder das ideias, dos conhecimentos e das tecnologias bem como do entendimento
das demandas da sociedade e da ética nas acfes e relacionamentos. Outras serdo
efémeras, qualquer que seja o porte das atividades.

PR, i

t
“1cﬂ‘ﬂ~

Bosque dos ipés-roxo da VOM - 17 drvores

No presente, diferentemente do que se poderia pensar, € mais facil que outrora sair da
mesmice ou do atraso, pois, quando tudo se mostra em mutacdo acelerada, abrem-se
espacos e janelas para a ousadia pessoal, empresarial ou na gestdo publica em todas
as dimensbes. Ha que lembrar que a cada década muitos elementos mudam no
campo empresarial e tecnologico e lideres perdem suas posi¢des. E, também, que a
capacidade do ser humano é infinita para promover mudancgas e avangos em qualquer
ambiente, empresa ou governo. Estes sdo fundamentos de um trabalho inovador.
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Na atualidade, algumas questdes ganham destaque no meio publico e privado, como:
i) a exploracdo dos caminhos da eficiéncia e da eficacia; ii) a preocupacédo acentuada
com a produtividade, quaisquer que sejam suas nuances; iii) o profundo mergulho na
arte da inovacéo; iv) o respeito a sociedade e ao planeta; v) a inclusdo social e o
combate a miséria, as drogas e a violéncia. Esses cinco pilares devem estar na
sustentacao de quaisquer planos pessoais, empresariais ou publicos no presente.

Vivemos a Era da Perplexidade. Tal situacdo decorre: i) da emergéncia de multiplas
liderancas mundiais confundindo muitos que se alinhavam a um polo ideolégico Unico
e, assim, se sentiam tranquilos; ii) da chance de varios paises ascenderem ao time dos
que ja estdo na ponta, mudando o equilibrio vigente; iii) dos riscos de muitos
sucumbirem e entrarem na faixa da pobreza ou dela jamais sairem; iv) da conjuntural
(ou estrutural para alguns) e grave crise mundial afetando os paises mais ricos e de
sobra a todos os demais, sem chances de correcdo isolada ou imediata; v) da
extremada competicdo entre os lideres do mercado, como nunca antes ocorrera, que
tenta fechar, pelas imensas riqguezas de suas empresas, caminhos para O0s
emergentes. Paises tidos como paradigmas de riqueza sustentavel e de modelos
politicos, econdmicos e sociais chegam a beira da insolvéncia ou enfrentam pesadas
crises e, assim, repensam seus modelos. E 0os movimentos dos paises emergentes,
como a China, a RUssia, a india e o Brasil, ganham destaque mundial.

No Brasil, a situacdo € muito favoravel, sobretudo em razdo das inumeras
oportunidades agora percebidas, das janelas abertas ao desenvolvimento, dos
avancos vigorosos em varios segmentos e da estratégia governamental em promover
a ascensdo das classes menos favorecidas, multiplicando o mercado interno. N&o
somos confrontados por inimigos ou por blocos a nos impor alinhamentos, nao
estamos com dividas impagaveis, ndo temos problemas com reservas de divisas hem
problemas com energia ou produtos agricolas a nos ameacar. Além dessas vantagens,
nao sofremos com conflitos internos ou com O retrocesso em nOSSO Processo
democrético.

Compondo elementos do Poder Nacional, temos territério amplo e unido, mar extenso,
agua abundante, biodiversidade como ninguém, populacdo em densidade adequada,
lingua Gnica, recursos naturais fartos (e agora também petrdleo e gas), e escala em
ciéncia e tecnologia em condi¢des para grande arrancada. Mas, a despeito de nossas
conquistas, de novas oportunidades e da imagem positiva que o Brasil vem
alcancando no exterior, ainda precisamos vencer nossas inibicbes frente aos
problemas e questdes mundiais, frente a nossas préprias deficiéncias. Ainda nao
estamos acostumados ao sucesso, e disso tiram partido as vozes da negatividade que
impedem a objetividade do pensar nacional rumo ao progresso. Precisamos enterrar
de vez o sentimento de menor valia que sempre aparece quando se discutem nossas
possibilidades em qualquer campo.

Vemos a China sinalizar sua chegada ao pddio e ndo sabemos ainda o que isso
representara na economia, na politica e nas disputas militares futuramente. Por suas
acOes percebe-se seu expansionismo seguindo a sua agenda de globalizacdo. Suas
empresas se instalam mundo afora gracas ao seu poderio financeiro, tecnolégico e ao
seu poder de compra. Seguramente, como ocorreu com o Japao e a Coreia do Sul, a
China mais adiante incorporara custos decorrentes de seu préprio desenvolvimento
social e acabara deixando de ser o fantasma que ora assusta a todos. De qualquer
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forma, sua entrada firme no mercado mudou e ainda mudara muito os padrdes da
competitividade mundial, sendo que muitos terdo problemas de monta a resolver.

Ao mesmo tempo, encontramos os Estados Unidos e a Unido Europeia repensando
seus modelos, pois lhes pesam os seus encargos,' o consumismo, a manutencdo do
alto padréo de vida alcancado, o controle das drogas, os conflitos internos em
decorréncia da crise presente e a competicdo com 0s paises asiaticos. Percebemos o
Japao lutar contra a estagnacdo e a Coreia do Sul manter sua posi¢cao ascendente.
Ambos resolvem seus excessos com disciplina e garantem seu lugar de destaque na
economia, mas agora aprendem a conviver também com as demandas internas, as
contestacdes crescentes e a “invasao chinesa”.

Um passeio na VOM

Indmeros paises cujo desenvolvimento sociocultural e econdmico ainda se mostra
muito defasado ndo apresentam perspectivas de progresso em meédio prazo, alguns
talvez ja condenados a miséria permanente, a menos que uma conjuncao mundial os
ajude. Em tais paises, seus habitantes vém rompendo fronteiras em busca de
renovacao politica ou de outras paragens, ameacando, neste caso, 0 bem-estar dos
‘paraisos” que procuram, mas ao mesmo tempo servindo-lhes de mao de obra
subalterna e aceita pelas partes (0 ciclo da escraviddo moderna). Ou apenas se
deslocam em diasporas sem destino fixo. Esses povos vivem na miséria, em conflitos
e com elevada corrupcao, sujeitos a nefasta exploracdo neocolonial que financia suas
guerras, mantém ou apoia seus ditadores e contrabandistas para garantir matérias-
primas/mercados. Esta € uma grande mancha mundial, que demanda muita atencao.

Ameacas globais deixam o mundo a mercé de fantasias sobre sua destruicdo ou
esfacelamento econbmico, algumas bem reais e ainda nao equacionadas ou
entendidas: i) o efeito estufa, responsavel pelo anunciado aquecimento da Terra com
imenso poder de destruicdo; ii) as doencas endémicas em nivel global; iii) o crime e o

' Ha os encargos internos e os externos. No primeiro caso, os elevados custos do sistema social (notadamente na
Unido Europeia) e os custos para a manutencdo do alto padrdo de vida se destacam. No segundo caso, 0s
elevados custos das guerras no Afeganistdo, no Iraque e na Libia foram desestabilizadores, bem como os
elevados dispéndios militares para a manutenc¢éo do poder global.
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terrorismo sem fronteiras; iv) as questdes do sistema financeiro mundial que se
sobrepdem aos anseios sociais; V) 0 uso crescente e descontrolado de drogas; vi) as
disputas nucleares regionais. Estas sdo questfes que permanecem sem acdes
abrangentes ou satisfatorias.

Em contraponto, a ciéncia e a tecnologia trazem avangos em velocidade fantastica em
todos os segmentos da economia e da sociedade em geral. De um lado mostram
esperancas, mas de outro ampliam o fosso que separa os paises fortes dos fracos,
pelo apartheid cientifico e tecnolégico, a demandar, nesse sentido, maiores atencdes
que antes. Em decorréncia do rapido progresso cresceu ho mundo, como questéo
lamentavel, a desigualdade social, quando medida pela renda dos mais ricos e a dos
assalariados da escala inicial. Aléem disso, surgiu a legido dos excluidos tecnoldgicos
sem acesso a medicina de ponta, aos avan¢ados produtos da industria moderna, aos
servicos de alta performance. Essa legido, para complicar a vida das liderancas,
conhece em tempo real, como nunca, 0s avangos que nao pode alcancar.

Nesse complexo cenério, despontam, em corrida desigual, india, Russia, China, Africa
do Sul e Brasil em busca de destaque no grupo dos paises desenvolvidos. Havera
espaco para todos? As grandes demandas decorrentes serdo resolvidas pacificamente
ou solucbes de forca voltardo a imperar? Seus povos estardo preparados para
participar de forma tranquila nessa escalada? Alguns dizem que o planeta nao
comporta tantos pesos pesados, 0 que gera ansiedades para muitos.

Sao muitas as pendéncias. Como as emissfes que aumentam o efeito estufa, cuja
maior responsabilidade deve ser creditada aos paises desenvolvidos, comprometerao
o indispensavel crescimento dos emergentes? E, se o aquecimento do planeta for
inevitavel, como se resolvera a questao do possivel aumento da concentracdo de gas
carbbnico (CO,), metano (CH4) e outros gases nocivos na atmosfera? Como sera
alimentar a populagéo mundial sabendo-se que algo como um bilh&o de pessoas ainda
ingere menos calorias e nutrientes do que o minimo necessario? Os paises mais ricos
terdo condicOes de suportar seu modelo de vida, seu desemprego, sua desigualdade
de rendas e os protestos sociais, estes por ora incipientes? E ainda financiar seus
gastos militares, de guerras em curso ou para manutencdo do poderio mundial, ou a
importacdo de energia e de outros bens? Como sera paga a conta da presente crise
mundial? O progresso da ciéncia e da tecnologia sera uma conquista para a
humanidade ou uma arma para os poderosos? Essas e outras sdo questdes que
devem balizar as acdes e planos de todos.

As mudancas tecnoldgicas tornam-se progressivamente mais velozes. Veremos o
Brasil ser capaz de avancar na disputa tecnologica em velocidade compativel com o
que ocorre nos paises hegemonicos? Ou ele se mantera na retaguarda, ano a ano
mais distante deles? Podera encontrar seus nichos de tecnologia e saber? Ou sua
economia e seu crescimento real continuardo submetendo-se a operacdes de mercado
em que os produtos primarios entram como moeda de troca na permuta assimétrica
com produtos de alta tecnologia? Ou o problema néo € este?

N&o ha respostas claras para todas essas questdes, dai convivermos com profecias
de catastrofes ou com os reducionismos que apontam solu¢cbes pontuais, necessarias,
mas nao suficientes. Avancar em seguranca, em infraestrutura, no combate a
corrupgdo, na educacdo e na saude, por exemplo, sdo iniciativas de necessidade
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capital. Mas a mudanca de condi¢cdo de pais em desenvolvimento para a de pais
desenvolvido, economicamente forte e sustentavel, requer bem mais e ndo se da
milagrosamente nem de uma hora para outra. Tal movimento depende, sem duvida,
em Ultima instancia, de movimentos vigorosos para a elevacao do valor agregado dos
produtos, processos e servigos nacionais, ndao como decorréncia das medidas
anteriormente citadas, mas como caminho a ser continuamente trilhado de saida e
gerador de renda para elas.? Este é um paradigma ainda ndo entendido.

O Brasil passa por um momento especial em seu curso histérico, vislumbra e pratica
caminhos nao antes imaginados. O Pais pode, de fato, continuar rompendo as
amarras que ainda o impedem de crescer mais aceleradamente. Mas, para isso, € a
hora e a vez de ordenar esforcos excepcionais na gestdo publica e privada, nas
entidades em geral, nas organizacoes de todos os matizes. Novos paradigmas no
campo da gestdo e da governanca devem ganhar espacos crescentes, como: i) 0S
movimentos das organizagdes para compor parcerias estratégicas, no todo ou nas
partes; ii) a conjugacgao do verbo “inovar’” em todos os campos da economia, industria,
tecnologia e servicos e na area social; iii) a preocupacdo maxima com os elementos da
produtividade (do capital, da méo de obra e da tecnologia), que inclui a busca da
exceléncia na gestdo; iv) o olhar voltado para a engenharia e tecnologia como
elementos associados aos sistemas de gestdo; v) enfim, a corrida em busca da
motivacdo e da vanguarda. Essas questdes estdo refletidas no “Plano Brasil Maior” 3
gue procura ordenar medidas de grande alcance “(...) com vistas a integrar as acdes
governamentais de politica industrial, tecnolégica e de comércio exterior” e que tem
“por objetivos centrais acelerar o crescimento do investimento produtivo e o esforgo
tecnoldgico e de inovacdo das empresas nacionais, € aumentar a competitividade dos
bens e servigcos nacionais”.

Ancorado nessa perspectiva de um projeto nacional, este livro tem como objetivo
central discutir caminhos que possam contribuir para o desenvolvimento e a riqueza
social sustentaveis, e esta em sua quarta versdo, agora ampliada. Ele se propde,
também, a registrar caminhos pragmaticos e experiéncias exitosas dos que souberam
romper as amarras especificas que os mantinham a margem do progresso sustentado.

Esta versao incorpora novos conhecimentos e experiéncias, e passa a tratar do tema
vanguarda e dos organismos que a buscam, sem se prender a uma forma Unica,
determinante nas edicbes anteriores. Para essa mudanca foi decisiva a evolugéo
nacional no trato de parcerias estratégicas e de redes nos ultimos anos.

2 O raciocinio é simples: alguns dizem que precisamos investir 30% do PIB para modernizar o Pais e mais que
dobrar os recursos em custeio na educacdo e saude, por exemplo. Ora, isso representa mais de R$ 480 bilhdes
adicionais por ano (base 2010). Como esse recurso ndo existe, ndo ha como aumentar de imediato as inversdes
nacionais. Portanto, além das economias (mais eficiéncia e melhor controle de gastos) que ajudariam a criar
esses recursos (mas longe de resolver a situagdo), sO resta criar primeiro um ciclo virtuoso que eleve
progressivamente o valor agregado de tudo que se faga, que crie novos produtos, processos e servigos de maior
valor agregado e com isso se aumente o saldo para investir mais e, assim, ano a ano aumentar essas desejadas
inversdes. Por exemplo, o que se investe hoje por ano pela Vale, Embraer ou Petrobras ndo guarda nenhuma
semelhanca com o que se investia nos quarenta primeiros anos dessas companhias. Ou seja, o ciclo virtuoso
gerou lucros, que foram reinvestidos gerando mais lucros e mais investimentos, até chegar no presente a cerca de
R$ 100 bilhdes por ano. Este feito foi possivel pela vanguarda geral alcancada, pela produtividade do capital
atingida e pela posse do patriménio gerado pelos reinvestimentos, minimizando assim as remessas de juros,
lucros e dividendos para o exterior. Esse é um caminho que pode ser trilhado no campo pessoal, empresarial e
publico por quem queira.

% Ver: http://www.brasilmaior.mdic.gov.br/wp-content/uploads/cartilha_brasilmaior.pdf
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A primeira versado, sob o titulo Centros de Exceléncia, um novo paradigma para o
desenvolvimento nacional, foi publicado na Revista do Clube de Engenharia em 1995,
sob a coautoria do saudoso Antdnio Sérgio Fragomeni, na época superintendente do
CENPES, e de José Fantine, entdo superintendente do Servico de Planejamento
(Serplan), 6rgdos da Petrobras. Essa versao resultou de outro documento, intitulado
Tecnologia, Petrdleo e Desenvolvimento Nacional, publicado em 1994 na revista
supramencionada, obra de José Fantine e Alvaro Peres, que era superintendente do
CENPES na época. Outro livreto, A grande parceria, Sociedade e Petrobras, editado
pelo Serplan/Petrobras em 1994, e largamente distribuido, abordou a questdo das
parcerias estratégicas, incluindo os Centros de Exceléncia como um novo movimento
de interesse empresarial e nacional. Esses textos podem ser encontrados em
<http://www.ecentex.org>, na janela “Documentos Histéricos”. A analise dessa
evolugdo e seus pontos marcantes estdo registrados no capitulo “Organismos de
Vanguarda, uma breve histéria” ao final deste livro.

Evento cultural no bosque das palmeiras da VOM para doze superdotados em linguistica e matemdtica

A QUESTAO DO PODER DAS NACOES,
DAS EMPRESAS E DAS SOCIEDADES

Entender os elementos do mecanismo de poder das organiza¢des publicas e privadas
no cenario nacional e internacional e, também, dos paises com acdes globais é
essencial para agir com vistas a sustentabilidade e ao progresso dessas instituices e
do Brasil. Neste capitulo é apresentada de forma sucinta uma visdo focada no poder
social, na competicdo, inovacao e criatividade, de sorte a instigar reflexdes sobre
mudangas no modo de agir gerencial, politico e social. No nimero 80 da revista
Economia&Energia, encontra-se o texto “A questdo do poder mundial, empresarial e
social”, em que se baseia este capitulo.* O texto traz uma contribuicdo nuclear para o
debate sobre a relevancia de novos paradigmas na gestdo publica e privada. Novos
tempos, novos modos de agir. As armas do passado nem sempre servem para as

4 Ver: hitp://www.ecen.com ou www.ecentex.org
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necessarias conquistas no presente, muito menos para garantir 0 sucesso neste
século.

As mudancgas pouco percebidas ou ainda ndo consideradas

A Segunda Guerra Mundial trouxe mudancgas substantivas no jogo politico mundial
com o inicio do processo de descolonizacdo de varios paises e com a troca de
supremacia mundial com a emergéncia dos Estados Unidos e da Unido Soviética
como nagdes dominantes. O mundo se viu entre dois polos antagdnicos que cunharam
a geopolitica até 1990. Contudo, nesse periodo surgiram movimentos independentes,
da China, da india, do Jap&o, da Coreia do Sul e da Unido Europeia, moldando novos
paradigmas e contrapondo-se, em parte, ao poder dos dois lideres em algum campo:
politico, militar, tecnolégico ou comercial. Muitos demoraram a perceber a nova era, e
alguns, no presente, insistem em novos modelos de colonialismo. As guerras de
“‘libertacdo” ou de “conquista/manutencao” de territorios impdem perdas para todos e
destruicbes imensuraveis, tornando essas rotas proibitivas, além de imorais.

Nesse contexto geopolitico, 0 mundo experimentou um progresso Vigoroso, e varios
blocos econdmicos disputaram o espaco mundial. Mas, surpreendentemente, em
1990, completou-se a rapida dissolugcédo da Unido Soviética quase sem derramamento
de sangue. Resultante de um movimento popular bem capitaneado, esse processo
destacou-se como um exemplo mestre da emergéncia dos movimentos sociais
contemporaneos. Ele demonstrou a for¢a popular quando ansiosa em busca de novos
ventos favoraveis no seu dia a dia (pouco a ver com visdes estruturais, politicas).
Depois dele sucederam inumeras revolugBes nos Varios continentes, varias sem
maiores traumas, quando governantes corruptos, incompetentes ou com alinhamentos
inadequados foram depostos. Nesses movimentos, algumas vezes, empresas foram
atingidas por ndo estarem afinadas inteiramente com os interesses locais. Na
atualidade, numerosos movimentos populares vém mostrando insatisfacdo ora com a
falta de liberdade, ora com a queda do padrdo de vida ou com as acdes de algumas
instituicbes do mercado. Os resultados e a forgca desses movimentos Sdo e seréo
diferentes, mas todos tém uma sO base: a recusa a submissdo a situacfes de
desconforto.”> Estudar seus componentes e seus alcances torna-se imperativo para
todos que buscam a sustentabilidade de seus dominios, empresariais ou politicos.

Espera-se, em uma ldgica humanista, que 0s governantes e empresas terdo a
sabedoria para captar esses movimentos, ndo pela O6tica da baderna ou do
alinhamento indevido, mas pela 6tica da necessidade de progresso com justica social.

A emergéncia de varios e diversificados paises como poténcias econémicas em varios
continentes e a inexisténcia, por ora, de risco de confrontacdo militar de abrangéncia
mundial séo fatores responsaveis pela criacdo de novos paradigmas aptos a por 0s
paises em interacdo e movimento no concerto mundial. Para muitos, este é um sopro
de liberdade e autonomia frente aos interesses residuais de liderancgas globais.

Ao mesmo tempo, ocorreu o impacto da revolugdo digital, das comunicacdes, da
globalizagdo (comércio, finangas, entretenimento, acdes comunitarias e

® Embora 0 sucesso desses movimentos por vezes dependa de apoios de paises interessados na mudanca de
alinhamentos geopoliticos, sua emergéncia e apoios internos dependem, em primeira instancia, da insatisfacéo
popular.
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supranacionais da Organizacdo das Nac¢fes Unidas, na saude, na educacdo e no uso
das drogas, por exemplo). A sociedade, em todos os lugares, tornou-se mais
consciente de seus direitos e deveres, por melhor conhecer a realidade mostrada com
a disseminacdo de radios e televisdes, 0 uso de satélites e, mais tarde, com os
avancos da telefonia e o advento da internet, dos smartphones, tablets e
assemelhados. As novidades, 0s movimentos sociais e as repressdes agora sao Vistos
em tempo real em pleno ato através dos meios de comunicacdo e deixam marcas.

Outra questao a estudar resulta dos acontecimentos entre 1990 e 2000, com reflexos
até 2006. Naquele periodo aperfeicoou-se a forma de alinhamentos a uma ordem
global de interesse dos paises capitalistas lideres. Nessa leva, muitos governantes de
paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento acreditaram na caducidade dos
movimentos nacionalistas. O mundo seria seguro e sem fronteiras, sem inimigos com a
gueda da URSS, pensavam. As vantagens de privatizacfes sem limites ou maiores
cuidados e do livre mercado seriam amplas, acreditavam. A protecdo do poder global
ao qual se sentiam ligados seria um sucesso, tinham certeza. Entretanto, o fracasso
das ideias liberais como passaporte Unico para o sucesso (ideia que se reforcara com
a derrocada da URSS e dos sistemas politicos dos paises socialistas) resultou em
crises continuadas nos paises aderentes ao consenso entdo formado. Naquele
periodo, o desenvolvimento de economias heterodoxas como a da india e da China
bem como os posteriores redirecionamentos politicos na Russia e no Brasil (término de
ordenamentos liberalizantes) mostraram que havia paradigmas e solucfes distintas
para além dos modelos de interesse dos paises lideres.

Os paises da América Latina vém se reestruturando e introduzindo conceitos de
soberania nacional e de inclusdo social que, até o inicio da década de 2.000, ainda
ndo haviam encontrado sua operatividade. Pela primeira vez, a América Latina
comeca a pensar e agir como um bloco efetivo, e tem o Brasil como ator de peso,
alargando seus horizontes. Nunca a América Latina se viu téo livre para pensar por
conta propria. Em verdade, boa parte das criticas a essa trajetéria ocorre pelo
desconhecimento do nacionalismo refinado dos paises centrais. E, infelizmente, outra
boa parte dessas criticas resulta ainda da negacdo da autodeterminacdo das na¢des
em desenvolvimento, pois os resultados sempre sdo contrarios aos interesses antes
hegemonicos. Logicamente, percebem-se exageros e erros primarios, mas, sem o0
exercicio da liberdade como nacao, jamais havera progresso sustentado.

As ideias sobre a necessidade de algum grau de controle da economia pelo Estado
recuperaram espacos com a crise financeira mundial revivida em 2008° e com seu
agravamento na Europa. Essa crise resultou de especulacdo no mercado financeiro,
imobiliario e em outros segmentos e, também, do consumismo, de gastos publicos
sem limites, da escalada militar de alguns paises e da entrada de novos atores no
mercado. Mas ela deixa saldos positivos como: revelar a pouca eficacia do mercado
como ente regulador Unico da economia; colocar a sociedade mais atenta aos ditames
dos organismos financeiros e a ma gestao; reavivar 0s conceitos de gestao publica e
privada responsavel e eficaz; revelar mundialmente a boa fase do Brasil, india e China
como nagfes emergentes, capazes de navegar na turbuléncia com menores traumas e
de ameacar o dominio de nichos de mercados pelos paises centrais em varios
segmentos.

® Ela evidenciou o intervencionismo estatal dos paises mais ricos para salvar empresas falidas, para reanimar a
economia e controlar o mercado e os fluxos financeiros.
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Nesse quadro, o poder das sociedades vem se impondo e, cada vez mais, moldando a
conducéo da vida publica, de empresas e entidades. Os paises ndo mais se dotam de
poder imperial (salvo em acdes restritas e isoladas) a impor ou a oferecer
alinhamentos. As empresas atuantes no mercado mundial ndo contam com apoios
militares ou o suporte de pressdo de seus paises de origem, outrora ativos. Agora,
elas seguem a uma mesma ordem mundial competitiva que Ihes solicita muita atencéo
guanto a sustentabilidade, aos regulamentos consensuais e a ética — em seus paises
e no exterior. Estado e sociedade se veem compelidos a conviver em novas bases.
Dessa forma, de modo geral, qualquer entidade ou governo sé conta, na atualidade,
com seus proprios méritos e sua vanguarda, com sua capacidade de inovar e superar
outros pela competéncia. Esta € uma extraordinaria mudanca. Sempre havera
excecBes, mas essa tendéncia deve instruir os passos dos dirigentes e gerentes.’

Futebol na VOM, visto do Bosque dos flamboyants-vermelho — 10 drvores

Para se certificar da evolucdo positiva mundial, basta verificar o que fazem as grandes
corporagOes para serem competitivas, aceitas e legitimadas internacionalmente como
socialmente responsaveis.® Basta, ademais, conferir a multiplicacdo de entidades que
medem essa performance e a literatura que mostra a proliferacdo de organismos de
vanguarda e a adesdo a eles através de parcerias. Importa, finalmente, acompanhar
pela midia a multiplicacdo de espacos para promoc¢ao de acdes sociais das entidades,
além de verificar a cobranca nos instrumentos de exportacdo e producdo sobre
produtos e servigos para que ndo se firam principios universais.

Ha uma mudanca no equilibrio de forcas entre paises, governos, empresas e
sociedade, sendo possivel perceber que talvez esteja chegando ao fim, depois de
milhares de anos, o modelo Unico de relagdo impositiva, seja de Estados sobre a
sociedade, seja de alguns paises sobre outros ou de entidades sobre a sociedade,

" Ver estudo completo “Questdo do poder mundial, empresarial e social’, escrito por José Fantine e Carlos Feu
Alvim, na revista Economia e Energia - n° 80. Disponivel em <http://ecen.com/eee80/eee80p/poder.htm>.

8 Exageros verificados na tentativa de empresas e entidades mostrarem, pela propaganda paga, seu lado ambiental
positivo, levou o Conselho Nacional de Autorregulamentacéo Publicitaria (CONAR) a estabelecer regras que exigem
dos anunciantes contarem com provas claras sobre as a¢fes e os resultados em prol da natureza ou do meio
ambiente apregoadas. Se isso € necessario é porque se descobriu esse fildo de marketing.
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tanto no nivel interno de um pais como no nivel externo. Esta é uma questdo
substantiva no delineamento operacional e das estratégias dos governantes, gerentes
e empresarios. E € um alerta poderoso para todos buscarem novos caminhos.

Nesse quadro, as empresas devem seguir uma atuacdo em novo estilo, no qual a
atencao especial as demandas nacionais e da sociedade, a formacéo de parcerias no
estilo ganha-ganha, a integracdo com governo e universidades, a boa conducédo de
programas sociais sejam a tbnica. Como sera visto no estudo de organismos de
vanguarda neste texto abrem-se numerosas oportunidades de acordos entre unidades
estrangeiras, nhacionais, universidades e Orgados de governo para buscarem o
desenvolvimento de temas de interesse mutuo.

Na atualidade, os cidaddos comecam a se impor como nunca através de pressao por
leis que os protejam, de protestos pacificos ou de manifestacdes armadas. Poucos
paises se mantém fechados ou insensiveis ao clamor publico, e alguns, por
desconhecimento da poténcia de seu povo, foram surpreendidos, perderam o controle
e se desestabilizaram. Governos ditatoriais ou corruptos, ou suas partes, caem com
frequéncia; empresas irresponsaveis perdem espaco e tém que se enquadrar em
novas realidades.

Em relacdo aos paises ha ainda alinhamentos aos lideres por meios mais sutis, que,
por vezes, sao fruto de um inconsciente coletivo de “subdesenvolvidos e colonizados”.
Ha excecbes com submissédo pela forga, mas elas se tornam politicamente incorretas e
inaceitaveis no concerto mundial (criando problemas eleitorais), dispendiosas e
desumanas pela resisténcia nos paises ocupados. Novas investidas sado
desestimuladas, pois 0os ganhos estratégicos parecem ndo compensar 0s custos, as
vidas perdidas e a inseguranca para os cidaddos mundo afora. Por outro lado,
acentuam-se as lutas de cunho religioso que, por vezes, escondem ou resultam de
ineficiéncias ou desejos de garantir hegemonias ou, ao contrario, isolamentos. Tudo
isso, se acentuado por questdes econbmicas, pode trazer de volta a instabilidade
mundial. Este € um risco permanente, embora o conjunto de situacdes seja mais
orientado para a paz global, ainda que com tolerancia para os conflitos regionais.

Estamos em nova era, cresce a consciéncia cidadd, mas nem todos se despertaram
para esse fato. Ainda h& ditadores de plantdo, ha empresas desatentas. Ha gerentes
ou dirigentes insensiveis a essa nova realidade e ainda se encontram corruptos e
corruptores nas esferas publicas e privadas. E possivel ainda encontrar alguns
interessados nos alinhamentos de antigamente, ja que tanto defendem os interesses
identificados como externos ou que validam a magia do estar com os poderosos,
desvalorizando os feitos e atos nacionais e suas possibilidades. Mas tudo isso cada
vez mais merece reprovacao da sociedade, tornando-se exposto a analise aberta.

Ja é comum encontrar sociedades mais ricas que, de fato, exercem seu poder quase
integralmente, ou outras que, embora ainda em nivel superior de conforto, entram em
lutas nas ruas exigindo direitos e renegando instituicdes antes dominantes. No Brasil,
h& muitos exemplos de a¢do positiva das autoridades, das empresas e de entidades
em geral desnudando préticas danosas a sociedade. Nos ultimos anos, a todo instante
vé-se a acdo da Policia Federal no combate aos desvios, bem como se molda um
novo processo de cobrancas por parte da grande midia, embora ainda meio
impulsionado por motivacdes politicas, o que ndo garante que seja sustentavel.
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Em todo esse contexto, pensar em redes, gestdo de vanguarda e em inovacao é uma
exigéncia que surge a todo instante. Mera utopia, um mundo novo? Ou movimento em
progressdo? Riscos de retrocessos sempre h4 e havera. Mas poucos, na atualidade,
podem basear seus planos com olhos unicamente nos modelos vigentes no periodo de
1945 a 1990, ou no periodo de questionaveis pressdes, de 1990 a 2000. Ou apenas se
mirar nas grandes poténcias ocidentais como antes, pois todas a partir de 2008 estéo
as voltas com crises sérias que lhes exigem novos direcionamentos. Nessa conjuntura,
apostar em formas de organizacdo, gestdo e governanca com base em
imposi¢do/manipulacdo tornou-se matéria de alto risco.

A gestdo e a administragdo nos tempos atuais e vindouros terdo nova concepgao e
presencas marcantes, e este livro traz alguns elementos de apoio a esse novo ciclo.
Abre-se uma janela para a afirmacdo pessoal, empresarial ou nacional, que existira
somente enquanto novo ciclo imperial ndo se imponha. E a sustentabilidade decorrera
exclusivamente da exceléncia do agir, gerir, pensar, projetar, construir, fabricar de
forma ética, responsavel e cidada.

A MUDANGCA DE PARADIGMA NA GESTAO

Ha quem acredite que as solugBes nacionais e empresariais para 0 progresso
sustentavel resultariam unicamente de formulas tais como: arrumar a casa, comprar
tecnologia, juntar-se a parceiros externos, investir mais em educacao, fazer reformas.
Outros postulam que bastaria ao Pais abrir-se mais, buscar mais investimentos
estrangeiros para que automaticamente brotassem tecnologias e competitividade, uma
espécie de “milagre” que, num passe de magica, faria sair da cartola algo como o
progresso sustentavel. Estes sdo caminhos, alguns importantes, outros ndo. Alguns
seriam necessarios em parte, mas nunca suficientes. Esse pensar exclusivo sobre
essas solucdes impede o enfrentamento do problema-chave da competitividade e, na
verdade, acaba projetando para um futuro distante o caminhar acelerado rumo ao
progresso, isso se restar nesse futuro tempo para tal fagcanha.

Nunca é demais repetir que todos 0s concorrentes (paises ou suas empresas) estardo
efetivamente empenhados em descobrir uma vantagem competitiva, em um ambiente
mundial cada vez mais aberto.® A tal procedimento, acresce a certeza de que todos se
modernizardo, criardo infraestruturas ainda mais avancadas e aplicardo em qualidade
continuadamente, e muitos ganhardo novos musculos através do exercicio de fusdes,
aquisicoes e, presentemente, também por parcerias. E, sempre, muitos se capacitardo
melhor em gestdo e governanca. Entdo, como sobreviver se a competicdo ja €
bastante acirrada no presente e as reformas estruturais e a “arrumagéo da casa”
levariam décadas para mostrar seus efeitos, apenas para tentar alcancar padrdes
presentes de outros?

° Embora, curiosamente, encontram-se mercados protegidos nos paises mais ricos e seus blocos, seja por regras
que estimulam a competitividade interna ou que criam taxas e cotas para importa¢gfes ou por barreiras veladas. As
sociedades, no entanto, ndo aceitam resignadas, e em prazos mais longos, o blogueio ao acesso as novidades
externas nem os precos elevados resultantes dos eventuais bloqueios protecionistas. Também o protecionismo, se
nao gerar resultados rapidos e claros, pode criar efeitos colaterais que anulam suas vantagens iniciais. Ademais,
h& as regras no concerto mundial do livre comércio a fiscalizar e coibir praticas ostensivas e voltadas somente para
eliminar vantagens competitivas.
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Enquanto estivermos apenas no “dever de casa”, os lideres globais ganham nova
dianteira. E novos “deveres” surgirdo. Esperar, entdo, para competir? Quase nunca
essa questao € posta, embora ela seja crucial para se decidir o que fazer no presente.
Sem uma saida plausivel para essa corrida, o destino € a derrota certa.

Para complicar a situacdo, devemos acrescentar ainda que, no presente, ndo ha como
prever, com boa margem de acerto, 0s movimentos dos concorrentes e muito menos
imaginar quais serdo os dos concorrentes do futuro, nem mesmo dizer quem serao.
Isso ndo s6 na dimensdo macro (concorrer com outras empresas/paises, pois tantos
estdo no pddio) como no ambiente micro (superar as novas tecnologias que emergirao
para tudo que se faca, pois sdo milhares de departamentos de pesquisas teméticas
que buscam a ponta no mundo). N&o ha duvida de que é possivel criar cenarios e
hipoteses e isso deve ser feito sempre. No entanto, séo tantas as variaveis e tantos os
atores em disputa do melhor resultado que o movimento de planejamento €
necessario, mas nao suficiente, exigindo outras a¢ées de monta.

Para cada tema em que nos sintamos bem posicionados ou queiramos estar, havera
na China, na india, na Coreia do Sul, no Jap&o, nos Estados Unidos, nas dezenas de
paises da Unido Europeia, no Canada, na Russia, em Israel, em Taiwan e em varios
outros paises departamentos de empresas, centros tecnolégicos e de pesquisas
aplicando bem mais de US$ 600 bilhdes por ano em P&D para descobrir e
aperfeicoar processos, produtos e servicos que rapidamente estardo em nosso
mercado, que nossa populacdo conhecerd prontamente pelas noticias, pelos
importados, pelas viagens. Isso assimilado, ndo mais sera possivel aceitar outras
formas obsoletas. E havera planos estratégicos desses paises e de suas (incontaveis)
empresas, tanto para dar o salto tecnolégico como também para avancar no marketing
e em novas fronteiras geograficas e do conhecimento.

Nessa conjuntura, qualquer pais, empresa ou um produto/tecnologia, mesmo que na
lideranca, torna-se vulneravel e a cada momento pode ser surpreendido e alijado da
competicdo. Isso tanto pode ocorrer subitamente com uma grande empresa ou Seu
produto™ como em anos ou décadas no caso de um pais. Esta é uma questdo critica
na competicdo, e veremos como sair dessa desvantagem — que ndo € s6 nossa —
mobilizando as inteligéncias nacionais e incentivando processos que valorizem a
inovacdo. Ndo ha como evitar o ataque, mas ha como se preparar para essa era.

Mesmo se mirarmos somente 0 ambiente interno, poderemos constatar que centenas
de empresarios desenvolverdo novas abordagens relativas ao mercado e pesquisarao

1 As mil maiores empresas em bolsa aplicaram, em 2010, U$ 550 bilhdes em P&D (Valor, 24 de outubro de 2011),
o que indica que o total geral, incluindo governos e demais empresas de menor porte, sera muito maior.

™ |ustrativa desse modo de pensar € a fala do presidente da Toshiba (uma das maiores empresas do mundo, que
aplicou em P&D em 2010 a cifra de US$ 8,5 bilh6es) em entrevista a Veja de 24 de agosto de 2011. Em certo
trecho, ele diz: “O Japdo, no entanto, ja superou muitas dificuldades em sua histéria, extraindo forcas das
tragédias. Sempre aconselho os executivos e os funcionarios a buscar a lideranga mundial. Nés japoneses temos
uma virtude que é estabelecer metas elevadas e nos esforcarmos para alcanca-las (...) Em nosso negécio, é
essencial colocar os produtos no mercado antes que os concorrentes. Precisamos chegar em primeiro lugar,
porque ficar para tras pode custar muito caro (...) Temos de pensar, a todo instante, em produtos que sejam
diferentes daqueles que existem atualmente (...) Se ndo assumimos riscos nos negocios e sé seguirmos 0s
concorrentes, nao temos condi¢gdes de sobreviver na disputa pelos consumidores travada no mercado mundial”.
Antigamente, a moda em qualquer ramo era ditada por poucos paises, quase sempre um, e por poucas
empresas. No presente, 0s negdcios da Toshiba tém que superar, para cada produto, dezenas de concorrentes
audazes e inovadores. Assim, essa fala de seu presidente é a tradugdo pragmatica do que discutimos sobre a
questéo do planejamento.
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0 mundo para buscar novidades. Também, cada Estado, Municipio ou um de seus
segmentos observara todos os demais e, ainda, outros 6rgaos similares no mundo, e
tentard se projetar melhor, assim deslustrando a agdo de seus congéneres.

O Brasil (governo e empresas) podera aplicar, no presente, algo como US$ 44 bilhdes
por ano em P&D % e somente agora é que comeca a se tornar global. Isso pode ser
pouco diante do muito que se aplica e se faz mundo afora. Dai, ha que forjar caminhos
para 0s quais a inovacdo, a criatividade, a melhor gestdo, a unido, a ousadia sejam
elementos considerados por todos como capazes de multiplicar recursos e ganhos
para entrar na disputa mundial. Disso € que tratamos.

Lazer no Bosque das uvas-do-mar (7 drvores), vendo-se campos de ténis ao fundo

A vanguarda

E nesse contexto que surge o conceito de vanguarda e de necessidade da exceléncia
na gestdo das organizacbes. Se o problema de uma organizacao é ndo ser superada,
se as surpresas destruidoras serdo inevitaveis e de toda ordem (pontuais ou gerais),
se 0s possiveis concorrentes sao e serdo muitos (e mesmo desconhecidos), e como
nao havera defesas institucionais capazes de conferir a devida protecdo a seu destino
(como ocorria no passado), s6 resta uma estratégia. Trata-se de instituir, como fim,
processos’® de vanguarda, para buscar ser, de forma competente e sustentavel, a
melhor entre as melhores organizacdes — incluindo, entdo, a maioria dos segmentos,
sempre lembrando que o elo mais fraco define a sorte da entidade.

12 Esse valor, da ordem de 1% do PIB precisa chegar a 2% o mais rapido possivel e, depois, a 3 ou 4 %, meta dos
paises ja desenvolvidos ou em estagio avancado de desenvolvimento.

13 para entender melhor esse conceito: o vital é instituir um processo de busca incessante da vanguarda, pois em
cada minuto ninguém sabera dizer “qual vanguarda” estd sendo preparada alhures. Nao basta acreditar que seria
possivel escolher uns poucos nichos para aplicar recursos, pois sdo milhares de organismos assemelhados
buscando a supremacia em tudo, logo nada é garantido. Isso, tanto para o Estado como para as partes de uma
entidade ou ela como um todo. Ocorre como na saude humana, o melhor remédio contra a doenga € a prevencao, a
exceléncia do sistema imunoldgico, a boa forma fisica, a boa alimentacéo, o0 bom descanso e a vida harmoénica. E a
boa consciéncia de que somos faliveis.
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O conceito de vanguarda desponta e rapidamente encontra sua difusdo nas dltimas
décadas do século XIX, cujo cenario € de importantes mudancas sociais, econdmicas,
politicas, filosoficas e estéticas. Inicialmente relacionado as artes, tal conceito vem a
gerar profundos questionamentos em relacdo a escolas e modelos estéticos
tradicionais. Iniciando-se na Europa, tais questionamentos desembocam em
manifestacbes e producdes artisticas cujas rapidas e irreversiveis consequéncias
ganham materialidade em modificagbes e rupturas. O centro desse novo e vibrante
universo situa-se em Paris, a entdo capital cultural e estética ndo apenas da Franca,
mas também de todo o continente europeu. Durante décadas, artistas de varios paises
acodem a Paris em busca de mestres, ateliés, modelos e ideias exemplares. Artistas
impressionistas, pos-impressionistas e, ja no século XX, surrealistas, expressionistas e
cubistas, entre outras manifestacbes das vanguardas europeias, ultrapassam o século
XIX, e a enorme difusdo e adocdo de sua arte acabam por transformé-los no
extraordinario paradigma artistico do século XX.

Na contemporaneidade, o termo vanguarda € empregado no sentido mais amplo e
com maior liberdade conceitual, podendo, assim, referir-se “a qualquer produgéo

atrevida ou de grande impacto”.**

Dada a ampliacdo e universalizacdo de seus sentidos e valores, o conceito de
vanguarda passa a nao somente relacionar o contemporaneo com o0 historico.
Ademais, desde as Ultimas décadas do século XX, vanguarda passa a designar
conhecimentos, tecnologias, ensino, praticas sociais, empreendimentos que se
salientam por sua complexidade, inovacdo e competitividade. E nessa acepcéo
contemporénea de vanguarda que se ancoram 0S posicionamentos epistemoldgicos,
de base transdisciplinar deste livro.

Como na Lenda da Montanha (pag. 2), buscar a vanguarda é querer a dianteira e
posicionar-se a frente de seu tempo, € inovar com conceitos e ideias e, antes de tudo,
n&o aceitar a estagnacao, a sujeicao as regras ou aos sistemas de outros. E tudo fazer
para diminuir a vulnerabilidade sempre a ronda. E, enfim, lutar com fibra em busca da
inovacdo na gestéo, na acéo, na tecnologia, nos conceitos. E ndo desistir nunca.

Justamente na propria evolucéo cientifica e dos conhecimentos estdo as chaves que
abrem o caminho para que as empresas e 0S organismos conquistem um lugar
exponencial. Nada € eterno, tudo muda. Cada simples artefato requer multiplas
tecnologias. Cada avanco cientifico gera novas oportunidades. Cada novo produto ou
processo abre novas janelas para aplicacdo e evolucdo. Também a cada movimento
na gestao e no comeércio, no servico publico ou no setor privado abrem-se centenas de
janelas para progredir. Em consequéncia, surgem brechas a todo instante em uma
corrida de obstaculos sem fim, ameacando continuadamente a hegemonia dos que
chegaram antes ao topo da disputa e permitindo a luta dos emergentes. Em um
mesmo momento ha milhares de avancos, mas ha milhares de quedas por
obsolescéncia natural ou por competicdo. Ha sempre o ciclo de vida tecnoldgico ou
dos processos. Filosoficamente, tudo esta na mais perfeita ordem e, no entanto, na
maior desordem.

14 JACKSON, 1998, p. XIV.
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N&o fora essa realidade, pessoas, entidades e paises ndo teriam chances objetivas de
atingir e assumir posicfes de destaque ou de ponta, pois 0S espacos estariam
ocupados eternamente pelos primeiros vencedores. Sabe-se que a Coreia do Sul e 0
Japao chegaram a ponta partindo do quase nada em funcdo das guerras que
enfrentaram (suas economias e infraestruturas foram destrocadas). A Coreia néo
contava nem mesmo com tradicdo industrial para se estruturar inicialmente. Agora,
China e India (os paises e seus segmentos) também assumem papéis de destaque,
como nos ultimos cinquenta anos dezenas de paises percorreram o caminho do
progresso. O Brasil vem se preparando para essa corrida. E hd espacos para
preencher e que se renovam em novos espacos, ha vacilos de outros a aproveitar, ha
inovacdes a fazer que dependem mais da criatividade e gestdo que de recursos. E ha
vantagens naturais que poucos tém como o Brasil.

Pensar em vanguarda e referéncia mundial € aceitar avaliacbes abstratas,
certificagbes, pesquisas de opinido com base em indicadores n&o operacionais,
portanto subjetivos. Refere-se a um sentimento, um processo, um envolvimento em
toda a organizacdo, uma vontade de se superar e, finalmente, de ser capaz, em
guaisquer circunstancias de: i) oferecer respostas rapidas aos novos (portanto
desconhecidos) movimentos dos concorrentes; ii) oferecer novos produtos, processos
e servicos de ponta antes de todos; iii) oferecer os melhores resultados empresariais,
sociais e ambientais no presente; iv) sentir-se seguro de que faz o maximo para
continuar na disputa mundial ou regional.

No entanto, se a meta da empresa ou da instituicdo € desenvolver metodologias para
alcancar novos saberes e tecnologias de vanguarda, ndo Ihes basta conhecer ou se
apropriar de métodos e planos ja desenvolvidos por outrem. Tal procedimento
significard repetir conhecimento e técnicas j4 adotados e, portanto, sem novos
desafios. Qualquer apropriacdo nesse ou noutros campos de experimentacédo pode ser
saudavel desde que se lhe acrescentem diferenciais criativos e inovadores. Para tanto,
€ crucial o investimento direcionado em educacéo de qualidade, sem a qual continuara
havendo um profundo fosso entre subdesenvolvimento, inovagdo tecnoldgica e
sustentabilidade. Duas decalagens culturais e epistemoldgicas: i) criar planos
estratégicos de producao cientifica do Pais que busca sua inser¢éo nos grandes polos
tecnoldgicos; ii) desenvolver metodologias consistentes de prospeccédo visando a
criacdo de tecnologias de ponta e a sua consequente rentabilidade.

Por outro lado, os melhores modelos de prospec¢cdo nunca captam os planos mais
criticos dos concorrentes nem perceberdo os nascentes projetos estratégicos, pois
eles estardo devidamente protegidos contra vazamentos. Portanto, de alguma forma
ou em alguma escala, € cego o voo mesmo de grandes empresas que contam com
processos de planejamento, muito mais ainda das pequenas e médias empresas, de
governos e entidades em geral nos céus da concorréncia, restando-lhes apenas criar
caminhos de sua vanguarda, de sua saude.

Isso posto, surgem duas perguntas complementares e capitais: uma China, um Japéo,
uma Coreia do Sul avancaram porque: i) se ativeram tdo somente em investir em
educacédo, em infraestrutura e na organizacao da sua “casa’?; ii) ou porque buscaram,
concomitantemente aos investimentos basicos, formas e formulas para agregar valor a
seus produtos, processos e servicos? A segunda alternativa responde melhor ao
guestionamento, pois se ndo houvesse essa agregagdo, ndo teria sido possivel a
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geracdo da renda necesséaria a sustentabilidade de estruturas socioculturais que
conferiram fundamento ao agil crescimento desses paises. Complementando, a linha
mestra do presente Plano Quinquenal chinés indica os esforgos finais para tornar o
pais um lider em tecnologia e inovacao até 2020, definitivamente selando o ciclo que
comecara com seu primeiro ordenamento de 1975. A hora é a da vanguarda na China.
Nas décadas de 70, 80 certamente ndo eram a educacdo ou a questdo das
infraestruturas que permitiram o salto inicial e o progresso e que a levaram ao acumulo
de riguezas — que nos ultimos 15 anos lhe deu os recursos cruciais para o acerto na
educacédo e nas infraestruturas. Também, os processos da Japao e da Coréia do Sul,
praticamente idénticos, tinham énfases iniciais em desenvolvimento tecnolégico e na
formacao de quadros centrados nas suas demandas emergentes.

N&o obstante as mazelas estruturais do subdesenvolvimento, fantasma que
paulatinamente vem sendo pulverizado do horizonte econdémico e sociocultural
brasileiro, despontaram em nosso horizonte histérico, sem pretender esgotar as
escolhas, expoentes tecnoldgicos e/ou de gestdo avancada: Petrobras; Vale; varias
unidades das Forgas Armadas; Embraer; InCor; Eletrobras e suas empresas
associadas; Rede Sarah; Clinica Pitangui; Hospitais Sirio-Libanés e o Albert Einstein;
FIOCUZ; Rede Globo; Grupo Gerdau; algumas construtoras/empreiteiras de nivel
mundial; Quattor; Embrapa; Natura; WEG; Usiminas; Grupo Votorantim e outros. Nem
deixar de entender os avancos das unidades de pesquisas das universidades federais
e estaduais, que fazem brotar centenas de modernos centros e nucleos de pesquisas
tematicos, e nos deixam aptos a dar grandes saltos tecnologicos se avangcarem 0S
propésitos de unido entre empresas e universidades. Nem deixar de apreciar 0os seus
parques tecnolégicos, presentemente ambientes da vanguarda nacional. *°

Em todos esses casos apresentados deu-se énfase a formacdo direcionada de
recursos humanos e ao desenvolvimento de tecnologias ou processos nacionais; nada
indica que estes movimentos ndo poderiam ter sido repetidos por centenas de outras
entidades compondo um modelo firme de desenvolvimento nacional como ocorreu nos
paises antes citados. No Brasil, infelizmente ndo houve (desde 1930, quando de fato
comeca o processo de busca da identidade industrial nacional), sequéncia de projetos
nacionais. Eles sempre ficaram sujeitos a oscilagées do tipo abertura-fechamento da
economia, sem que se assumisse a crucial importancia da continuidade de um
vigoroso modelo de desenvolvimento tecnoldgico nacional e do real e insubstituivel
papel das empresas de capital majoritario nacional na formacéo da riqueza do Pais *°.

Além dos avancos antes vistos, o ensino fundamental em grande parte do Pais, vem
obtendo crescente atencdo, e as mudangas comegam aos poucos a surgir. Também,

Orgdos como a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), desde 1951, vém desempenhando papel fundamental na expansao e
consolidacdo da poés-graduacéo stricto sensu (mestrado e doutorado) em todos os
Estados do Brasil. Em 2007, a CAPES passou também a atuar na formacédo de
professores da educacdo basica, ampliando o alcance de suas ac¢des na qualificagdo
de pessoal no Brasil e no exterior. A CAPES tem sido decisiva para os éxitos

'® para isso, buscar o site da COPPE/UFRJ, ITA, Unicamp, USP, UFRGS, UFMG, UFPR, UnB, UFBA, UFRGN,
UFSC, UFAM, COPPEAD, Fundagédo Dom Cabral, IPT, Inmetro e de seus parques tecnoldgicos e outros.

% para entender essa questao seria essencial estudar os fluxos de entradas e saidas (juros e dividendos) de

capitais no século (ndo ha saldos) e a preponderancia de capitais nacionais em todos os paises desenvolvidos na

sua economia.
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alcancados pelo sistema nacional de poés-graduacdo, tanto no que diz respeito a
consolidacdo do quadro atual, como na construcdo das mudancas que o avanc¢o do
conhecimento e as demandas da sociedade exigem."’

Outro 6rgdo de grande relevo para a educacdo superior brasileira € o Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), uma agéncia do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT). Criado h4 sessenta anos e destinado ao
fomento da pesquisa cientifica e tecnologica, bem como a formacédo de recursos
humanos para a pesquisa no Pais, o CNPqg tem sua histéria diretamente ligada ao
desenvolvimento cientifico e tecnolégico do Brasil contemporaneo.'® Cumpre citar
também a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), entidade-chave para o
desenvolvimento tecnolégico nacional.*

Vale afirmar que, com diversos pilares ja assentados, estamos a caminho de um
avanco sustentavel e podemos ousar mais ainda em nossos planos de
desenvolvimento. Por exemplo, buscar uma crescente e sdlida unido em torno do
“Plano Brasil Maior”, que traz luzes sobre os caminhos do progresso nacional.

Um ano de excepcional floragdo no Bosque das cdssias chuvas-de-ouro. Criangas chegando para atividades

Frente a tais argumentos, as pessoas e as organiza¢gdes ou 0s paises que tenham um
olho na tradicdo consolidada e outro em desafios de vanguarda sao virtualmente
capazes de desenvolver metodologias, superar obstaculos e criar recursos para atingir
o desenvolvimento sustentavel. Para tanto, a matéria-prima basica consiste na
capacidade humana de observacéo, criacdo e inovagao. Gragas ao proprio empenho e
ao aperfeicoamento pessoal entrecruzados por mdultiplas redes intersubjetivas, o
homem desenvolve a capacidade de se transformar e transformar tudo quanto toca.
Ou seja, torna-se competente para modificar 0 universo a sua volta e ser por ele
modificado. Competéncias e caminhos sempre existirdo; sol e estrelas sempre estarao
a ilumina-los, como na poesia de Mario Quintana. E montanhas a escalar nédo faltaréo.

ver: <http://www.capes.gov.br/sobre-a-capes/historia-e-missao>.
18 Ver: <http://www.cnpg.br/cnpg/index.htm>.
19 ver: <http://www.finep.gov.br/>.
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E importante frisar que nem sempre tecnologia e educacdo de ponta caminharam no
mesmo compasso. Exemplo disso pode ser reconhecido quando da criagcdo da
Petrobras. Empresa estatal de economia mista, cujo acionista majoritario € o Governo
brasileiro, opera hoje em dezenas de paises, ho segmento de energia, prioritariamente
nas areas de exploragdo, producdo, refino, comercializacao e transporte de petréleo e
de seus derivados. Quando criada a Petrobras, ndo havia mao de obra qualificada no
Pais para atender a suas emergentes e numerosas areas operacionais, de projetos, de
pesquisas (teria que esperar o progresso na educacdo nacional para compor seus
quadros?).”’ Como as poucas multinacionais estrangeiras do petréleo detinham as
tecnologias de exploracdo e refino, suas pesquisas e aberturas de pacotes
tecnologicos foram sendo desenvolvidas internamente e, mais tarde, com a ajuda de
parceiros oriundos do campo académico/empresarial e do exterior. Incluem-se, nesse
processo de desenvolvimento, o mérito, a desenvoltura e a capacitacdo de seus
cientistas e técnicos para buscar, no mercado interno e externo, tecnologias e
conhecimentos visando ao fortalecimento da estatal. Assim, desafios foram sendo
vencidos, contribuindo para o progresso tecnolégico e socioecondmico nacional.

Pensando em processo, 0 mesmo ocorreu com 0s demais casos citados de vanguarda
nacional. Nao foi preciso esperar uma reviravolta na educacdo e nos avangos
tecnolégicos do Pais para se entrar em correlacdo com o primeiro mundo nesses
segmentos. Nem foi necesséario submeter-se, como premissa de projeto, ao capital
internacional ou a tecnologia externas inteiramente ou majoritariamente, pois
tecnologia de ponta nunca esta ou esteve disponivel.?* Estas sdo postulacdes que
devem ser investigadas a fundo, de sorte que cada um se sinta capaz de promover um
futuro promissor em seu segmento, qualquer que seja ele e qualquer que seja a rede
em que ele esteja implicado. Um ministério, uma escola ou universidade, uma ONG,
uma empresa grande, média ou pequena, ou um segmento dessas entidades podem,
neste momento de leitura deste texto, decidir seu novo destino — buscar ser o melhor.
Muitos ja encontraram esses caminhos.

20 A estatal demandava centenas de engenheiros e gedlogos por ano desde sua fundagdo. Como ndo existiam nem
em quantidade nem em capacitacdo especifica, eram recrutados profissionais de nivel superior de todas as
carreiras técnicas, 0s quais passavam por um treinamento de um ano e depois por estagios. Professores e alguns
profissionais estrangeiros foram recrutados para se juntarem aos poucos ja formados no modelo anterior. Assim, a
empresa se viu apta a tocar seus empreendimentos. Da mesma forma, ndo havia mecéanicos, caldeireiros,
eletricistas, instrumentistas e outros profissionais de nivel médio prontos para comecar a trabalhar. Por isso,
formar dezenas de milhares desses profissionais no proprio trabalho era a regra. Certamente algo semelhante
ocorreu em todos os casos de sucesso citados neste livro, ou ocorre presentemente no Pais com a demanda
aquecida de méo de obra. Nao existe preparo antecipado para progredir, mas sim progresso puxando a evolugéo
de tudo. Enganam-se os que criticam o que querem denominar de apagdo de mao de obra. Que bom té-lo.
Primeiro, é sinal certo de que estamos progredindo, e muito. Segundo, é a partir dele que criamos os caminhos
para a formacdo de recursos humanos, e ndo a partir de hipéteses que nem sempre se materializam. Por
exemplo, o que faz 0 PROMINP, desde 2003 quando entdo comegava o salto de aplicagcdes da Petrobras, e que
certamente poucos sabem, € uma nova odisseia no preparo de méo de obra qualificada em varios niveis. A
formacgéo de quadros é sempre resposta a estimulos e planos consistentes e nunca para um vazio de demanda
como ocorrera no Brasil.

I Esta é a questao mais intrigante e muito explorada de forma equivocada. Nao s&o o capital ou a tecnologia do
exterior que desenvolvem um pais. Em verdade, podem tanto impedir o progresso (pelo dominio empresarial ou
exposicao financeira), como apoiar seu desenvolvimento. Em todos os casos de desenvolvimento sustentavel
prevaleceram o desenvolvimento tecnolégico proprio (claro, mesclado de forma inteligente com importagdo de
tecnologias e conhecimentos e associa¢des para desenvolvimento conjuntos quando de interesse) e a reaplicagdo
dos lucros e retornos sem causar novos compromissos de remessas. Se for observado o fluxo de remessas de
capitais pelo Brasil nos Ultimos cem anos, sera encontrado um valor superior a entrada, com tendéncias
preocupantes presentemente. Por isso, ao usé-lo, deveremos ser extremamente criteriosos e nos assegurarmos
de que haverd um saldo sustentavel, consideravel e real para o Pais.
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Em situa¢cdes mesmo que dramaticas foi possivel armar grandes empresas no Brasil e
no mundo. As atuais grandes empresas do Japéo, da Coreia do Sul ndo valiam quase
nada ou ndo existiam no pos-Segunda Guerra Mundial, e praticamente s6 contavam
com a ferrenha vontade de seus idealizadores de se tornarem lideres e da fé na
inovagao para alcancar tal fim (a NR 11 mostra essa realidade de forma cristalina).

Imaginem o cenario japonés no pos-Segunda Guerra Mundial e os empresarios locais
estudando como tomar os mercados mundiais dominados pelas industrias elétricas,
eletrénicas, quimicas, de automdveis, de tratores, de equipamentos cientificos, de
eletrodomésticos, de navios etc. dos paises vencedores. Também imaginem o mesmo
cenario das nascentes industrias sul-coreanas dez anos a frente, depois de
destruidora guerra interna, estudando como conquistar o mesmo mercado mundial,
porém enfrentando duas adicionais limita¢cdes: seu inexistente curriculo industrial e
tecnolégico e os planos japoneses e os da Inglaterra, Franca e Alemanha para
reconquistarem as posi¢coes comerciais e industriais perdidas para os Estados Unidos.

Vejam, finalmente, os planos chineses, vinte anos depois, com o mesmo fim, porém
enfrentado limitacbes multiplicadas pela ascensdo dos que lhes antecederam na
arrancada mundial. Se todos pensassem em posi¢cdes definidas e dominadas, na
dificuldade de desenvolver tecnologias ou de resolver seus déficits sociais,
educacionais e de infraestruturas, se nao almejassem o pédio ou decidissem que
abririam seus caminhos mesmo na adversidade total, provavelmente ndo teriam
alcancado o sucesso. Decidiram partir para a luta da incorporagdo da inteligéncia
nacional em seu sistema produtivo pelo desenvolvimento de tecnologias, processos e
servicos nacionais e, em decorréncia, geraram recursos, que lhes permitiram cuidar e
investir em sustentabilidade (educacdo, saude, infraestruturas etc.). Progresso gera
progresso e recursos para mais aplicar no plano de desenvolvimento!

E esta a forma do sucesso: gerar, reaplicar, gerar mais, reaplicar mais
indefinidamente, seja por uma pessoa, um grupo ou uma empresa, seja pelo Pais,
tomar parte do gerado e aplicar nas lacunas nacionais, sem nunca parar. Ou seja, ndo
adianta somente ver hoje o que fazem o Japéo, a Coreia do Sul ou a China ou outros
mais antigos do time dos paises desenvolvidos. Nem adianta lamuriar sobre educacao,
portos, estradas, aeroportos, sistema de salde que ndao temos como eles no presente
(mas que temos mais do que eles quando se langaram na busca da ponta mundial) e
guedarmos inertes (lamentando que levariamos de vinte a trinta anos para chegar ao
ponto que hoje eles estdo). Temos € que entender o que fizeram quando nao tinham
renda, tecnologia, infraestrutura ou sistema educacional condizentes. E aprender como
aplicaram a nova riqueza, a cada ano gerada, na sustentacéo do progresso em curso.

Prova-se que os vitoriosos se diferenciaram pela determinacdo de seus lideres e
dirigentes que acreditaram, como todas as entidades de sucesso, na for¢ca dos
desafios autoimpostos ou acolhidos, no milagre da P&D e da educacéo interna de
seus quadros, na vontade de vencer, sem se imobilizar com as deficiéncias daquela
eépoca. O Brasil ja conhece o caminho do sucesso em centenas de segmentos e de
entidades. Basta agora decidir que ndo pode parar, que ndo pode desistir de ser
poténcia, que deve lutar sempre para ser o primeiro, que deve incentivar forcas
diversificadas para ousarem — que deve multiplicar, por incentivos publicos ou
privados, os movimentos de busca da vanguarda. Todos devem entender que cada
organizacdo (ou o Pais) € um somatoério de partes que também, como um fractal,
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precisam almejar a ponta — cada nova célula sendo o exemplo para o todo. Que a
cada instante nova demanda surge ou pode ser induzida, abrindo espacos para todos
novamente. E os governos devem, sem duvida alguma, criar as condicbes para que
floresca a inovacdo, que a melhoria na educacédo tenha seu lugar de honra no
processo desenvolvimentista, que 0s passivos sociais e de infraestruturas sejam
continuadamente eliminados a par e passo da geracéo da riqueza nacional.

Concluindo, podemos sintetizar duas consideracfes cruciais: i) empresarios,
dirigentes, governantes, reitores, entidades em geral e mesmo pessoas — estudantes,
operarios, professores e outras classes — devem se mirar nos casos hacionais e
internacionais de sucesso, acreditar na poténcia dos brasileiros e armar seus
caminhos como tantos no mundo fizeram rumo ao sucesso, sem se curvar as
deficiéncias ainda presentes, seja no campo industrial, seja no social ou no cultural; ii)
0S governantes, sem excecdo, devem trabalhar sem tréguas para expandir as bases
da sustentabilidade do progresso nacional, cuidando da educacdo, da saude, da
seguranca e das infraestruturas e no presente mais do que nunca, acreditando na
forca das parcerias e das redes de vanguarda como ferramentas essenciais para a
otimizac&0® no uso dos poucos recursos disponiveis.

A produtividade

Em ambientes protegidos (situacdes de monopdlio ou de restricdo a importacdo) ou de
lenta evolucdo tecnolégica, as empresas nem sempre se dotavam do cuidado
necessario a produtividade em seu sentido mais amplo (considerando os fatores
capital, m&o de obra, tecnologia). Essa abordagem aplica-se, muitas vezes, tanto a
economias desenvolvidas (empresas acomodam-se em funcdo do dominio de
mercado, e governos gastam no rastro de seu poderio) quanto as demais economias
ndo desenvolvidas ou emergentes.

Na andlise de um empreendimento, prevalecia o rigor empresarial nas exigéncias
relativas a custos. Julgava-se, ainda, suficiente o tradicional retorno normal desejado
dos investimentos ja que, no ambiente quase sem risco, esta era a forma de garantir a
continuidade dos empreendimentos. Dentro dessa légica de mercado, a inventividade
nao era necessariamente essencial para o alcance dos objetivos. Em consequéncia,
conforme as demandas e os interesses do mercado, 0S recursos humanos eram
manipulados.

Em relacdo a novos negécios de maior valor agregado,” nenhuma mudanca mais
substantiva era cogitada, prevalecendo a tradicdo nos investimentos e no produto. No

2 por exemplo, ha mazelas na area da saude ou déficits na educagcdo que dependem de investimentos. Mas ha
outras que dependem majoritariamente de organizagdo e gestdo para otimizar 0 uso dos recursos ja disponiveis no
Brasil e no mundo. Ha seguramente como avangar muito no controle da tuberculose, dengue, hanseniase, malaria,
desnutricdo infantil, obesidade, diabetes, verminose, das doencas do coracdo e no atendimento ao cidadao etc.
mobilizando universidades, entidades em geral, organismos publicos e sociedade em um trabalho inovador em
rede. Na educacdo também ha muito que fazer para obter ganhos a partir do que se tem, exemplo disso sdo
experiéncias exitosas de algumas escolas publicas, de algumas ONGs e de varias universidades.

BE importante a discussdo acerca do investimento na verticalizagdo de um negécio versus aplicagdo em novas
frentes ou, ainda, ampliacdo em areas tradicionais (por exemplo, areas plantadas ou linhas de montagem) versus
aperfeicoamento do design, desenvolvimento de produtos de ponta com os insumos ja produzidos e criagcdo de
novos produtos. Em nome da seguranca e da manutencao do mercado deixa-se muitas vezes de diversificar o
alcance empresarial para areas de muito maior rentabilidade em relagéo ao capital disponivel. Este € um problema
tanto no nivel publico quanto no privado.

34




Vanguarda, caminho para o desenvolvimento sustentavel

caso dos governos, a atengdo a esses quesitos era irrelevante. Essa situacdo mostra
gradacfes em relacao a diversos paises.

Flores da VOM. Criangas ao fundo em uma de suas seis quadras polivalentes

A globalizacdo e as reformas estruturais das duas ultimas décadas somadas as
recorrentes crises mundiais, que contemporaneamente ganham maior vulto e
abrangéncia, exigem, tanto do poder publico como do setor privado, novas e
sofisticadas abordagens que possam garantir a sustentabilidade. A crise de 2008 nos
Estados Unidos e a crise europeia de 2011 provocaram grandes perplexidades e
reacdes desencontradas. No exemplo de crises anteriores, tais reagcdes denotam a
preméncia de se canalizar trabalho e capital de maneira criativa. Para tanto, €
fundamental o investimento em tecnologia, inovacdo e melhor gestéo.

Paises que viviam na ilusdo da fartura, além de sua capacidade de produzir, terdo que
se adaptar a real dimensdo de sua economia. Os que estiverem em melhores
condigbes para enfrentar a crise mundial sairdo reforcados. Isso se aplica as
instituicbes em geral. Vale refletir que foi determinante 0 modo como paises sairam de
crises anteriores gracas as mudancas empreendidas na postura politica, na
administracdo publica e privada e até na atitude psicolégica de governantes e
governados. Disposicdo para enfrentar problemas, para trabalhar em clima de
solidariedade e unido faz uma enorme diferenca. Ndo se deve esquecer que, sendo o
dinheiro uma espécie de linguagem nas relacdes econdmicas, as crises financeiras
acabam por trazer distarbios a utilizacdo dos meios de producdo a exemplo do
ocorrido, segundo a Biblia, em Babel.

As questdes financeiras, por bem ou por mal, sdo resolvidas. Tudo ¢é
fundamentalmente uma questdo de redistribuicdo de cargos, escolhendo-se liderangas
mais aptas a enfrentar a nova situacao e a lidar com valores monetarios. Na economia
real, a capacidade produtiva das pessoas e dos bens de producao ndo se altera, de
pronto, em virtude de caréncias financeiras. Numa crise de curto prazo, fica apenas a
influéncia dos investimentos postergados. A capacidade produtiva sé se deteriora em
face de persisténcia da crise ou de uma grande convulsdo social, que ndo parecem
provaveis no caso atual.

Por outro lado, quanto & demanda em inovacao, parece ndo haver mais duvidas sobre
sua influéncia nos destinos de uma entidade privada ou de uma administragéo publica.
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No entanto, o trato das questbes pessoais e interpessoais esta ainda longe do
desejavel frente a expectativa de desempenho dos contingentes humanos que dao
vida as organizacdes publicas e privadas daqueles paises que engendram as
inovacdes. Isso leva a equacionar a administracdo de 6rgdos publicos e empresas
privadas: quais seriam a metodologia e os meios mais eficazes para se obter maior

sustentabilidade nos aspectos humanos e relacionais?

Se pensarmos na somatoéria de demandas individuais e coletivas, torna-se patente, no
atual contexto, que ndo ha capital suficiente para atender aos desejos e as
necessidades da sociedade. Assim, € crucial o envolvimento e a determinacdo de
todos para obter investimentos melhores do que os ja realizados, para reduzir com
inteligéncias os custos, de sorte a ndo comprometer o futuro. E, nesse quadro, sera
essencial que todos considerem as motivacdes e as melhores alternativas de se contar
com o capital humano nacional. Deve-se considerar o valor desse investimento em
grau de relevancia superior tanto quanto se considera a importancia do capital
financeiro disponivel e, como este, uma parte inseparavel de todo o processo visado.

Nesse quadro, a economia nacional demanda varios movimentos essenciais que
poderiamos sintetizar em: i) fazer mais com o0s recursos e instalacbes ja
envolvidos/decididos; ii) investir bem mais em relacdo ao produto interno bruto (PIB),
mas com vistas a obter resultados ainda maiores do que os tradicionais; iii) inserir o
capital humano nas prioridades da gestdo publica ou privada. Ademais, manter a
conviccdo de que uma maior produtividade significa a intensificagdo do lucro que
devera, em grande parte, realimentar o investimento.

A economia brasileira vem-se mantendo equilibrada frente ao pessimista contexto
econdmico de paises desenvolvidos, mas a grande licdo oriunda da crise mundial deve
servir para fomentar novos equacionamentos e buscas de alternativas sustentaveis.
Precisamos ver a administracdo publica e privada visando, com profundidade, ao
crescimento, a educacédo, a saude, ao bem-estar e a felicidade da popula¢do de nosso
Pais. Para tanto, é crucial que nos dotemos de cautela e que se imponham muitos
desdobramentos no campo da gestdo, administracdo e governanca, para encarar 0s

desafios necessarios para, frente a atual crise mundial, atingirmos nossa maior
aspiracao no presente: o patamar de pais desenvolvido.

As parcerias

Com inicio na década de 1990 e consolidacdo na primeira década deste século,
firmou-se o principio universal das parcerias (empresariais ou entre entidades de todos
0S matizes), modelo em que as partes preservam sua autonomia, mas aceitam
colaborar para alcancar objetivos determinados em comum acordo. Essa fase
naturalmente coincide com a desaceleragdo do modelo de fusbes e aquisicbes
(considerando o numero de casos e importancia no mercado), com a decadéncia do
poder hegembnico das empresas lideres, que podiam decretar, havendo interesse, o
blogueio de seus concorrentes e, finalmente, com o exponencial crescimento na
demanda por qualidade e inovacdo. A complexidade passa a ser o dominante a fim de
abrir portas para a busca de apoios externos aos muros da organizacao.
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Entdo, em contraponto ao isolacionismo, estruturar parcerias tornou-se uma forma de
sobreviver, de crescer e de superar concorrentes em quaisquer segmentos da
sociedade, ndo impedindo a busca de novas fusbes e aquisicdes e sem mudar a
competicdo entre 0os que se unem para um propoésito especifico. No campo publico,
despontam vantagens especiais com as parcerias jA que fusdes e aquisicdes quase
sempre ndo sao possiveis. Nessa nova ordem, parcerias tanto podem ocorrer entre as
entidades (que firmam contratos ou protocolos) para atuagcao conjunta em um campo
definido (e ndo em tudo que facam) como, principalmente, entre segmentos daqueles
gue pretendem seguir esses novos modelos de parceria. Entretanto, seria utopia
imaginar que todas as pessoas de uma organizacdo tém como crenca que as
parcerias seriam benéficas. Seguramente, no nivel pessoal, havera um sem-ndamero
de restricbes de varios matizes, como o0s relacionados a estratégias, seguranca,
incapacidade dos possiveis parceiros. Em verdade sera sempre dificil definir se uma
resisténcia ao esforco de criar parcerias € de fundo psicolégico ou se, de fato, se
lastreia em fundamentos técnicos/estratégicos insuperaveis.

A valorizagdo da inteligéncia nacional

Se tudo é mais abrangente com a globalizac&o, se a tecnologia no mundo avanca a
passos largos e torna-se cada vez mais complexa, se muitos sdo 0s concorrentes a
postular o lugar na ponta e se as acdes tradicionais ndo seréo suficientes para vencer
a disputa mundial, o que restaria entdo? A valorizacdo extremada da inteligéncia
nacional como meio para avancar.

O caminho da riqueza econbmica e social, o desenvolvimento sustentavel (pessoas,
grupos, organizagfes, pais no todo ou nas partes), a busca da vanguarda e de
melhorias no agir e produzir dependem de um processo que, a cada segundo,
acrescente mais e mais “inteligéncia nacional” aos produtos, processos e servicos.?*
Isso para: i) inovar, aprimorando o que existe no Brasil ou no mundo; ii) lancar novos
produtos, processos ou servigos de forma a surpreender o mercado (rever NR 11); iii)
buscar as melhores alternativas de conhecimentos e tecnologias no Pais e no mundo;
iv) melhor gerenciar as organizacOes para estas obterem melhores performances na
acao social, ambiental, financeira, operacional; v) alcancar a maxima motivacdo
humana em todos os segmentos da organizacdo. E, também, para conseguir, com a
valorizacdo dos conhecimentos nacionais, fazer mais e melhor em velocidade,
rentabilidade e satisfacdo do que os outros fazem.

Acreditamos, assim, que um processo vanguardista consiste justamente em criar as
condicbes para que as inteligéncias florescam, os novos conhecimentos e as
inovagdes acontegam naturalmente de forma disseminada e em todos os segmentos
das empresas, das entidades ou do setor publico. Nao havera progresso sustentavel
sem que o0s gerentes e dirigentes publicos e privados considerem com atengédo o como
agir para, cada vez mais, agregar a inteligéncia nacional aos processos, produtos e

4 Sobre isso, 0 artigo “Um modelo para o desenvolvimento nacional”’, publicado na revista Economia e Energia
detalha essa questdo do desenvolvimento empresarial e nacional (volume 57, disponivel em: <http://ecen.com>).
Entende-se que, nessa crise mundial, mais do que nunca, 0s conceitos emitidos tornam-se ainda mais relevantes.
Embora se fale o tempo todo em inteligéncia e conhecimentos nacionais, isso ndo afasta, de forma alguma, a
interagdo com o mundo exterior, a incorporacdo de tecnologias e conhecimentos estrangeiros em bruto ou
embutidos em processos, softwares, projetos, licengcas e também em bens importados. Isso desde que o
movimento mais forte seja o nacional de fato, na produgdo ou na gestdo da incorporacdo dos conhecimentos, e
que haja total clareza dos caminhos para aproveitar a sabedoria universal em proveito real do Brasil.

37




Vanguarda, caminho para o desenvolvimento sustentavel

servi¢os, buscando a inovacdo e a agdo produtiva de vanguarda. Isso esta além do
esforco de cumprir as tarefas com qualidade e eficiéncia. Estas sdo questdes basicas,
mas ndo suficientes para se assegurar o desenvolvimento sustentavel. Construir o
fractal da riqueza desde o homem como unidade até a grande corporacdo, sim, é o
desafio (Quadros 1 e 2).

QUADRO 1 A BASE CONCEITUAL PARA A CRIAGAO DAS RIQUEZAS SUSTENTADAS

A INTELIGENCIA
NACIONAL

criando ou aprimorando

PRODUTOS, PROCESSOS,
SERVICOS, TECNOLOGIAS
OoU O SABER

resulta em conquista de mercados, negocios,

parcerias, melhorgestao empresarial ou publica,

GERANDO RIQUEZAS — SOCIAL E/OU EMPRESARIAL

No presente, ouve-se, como nunca, a celebracdo sobre a importancia da inovacao
como pilar do progresso sustentavel. Surgem, também, noticias a todo instante sobre
a instalacdo de centros de pesquisas de empresas estrangeiras no Pais bem como
multiplicam as noticias, tanto empresariais como governamentais, sobre medidas para
incrementar o esforco de inovagdo nacional. Tudo isso € muito importante. Mas é
necessario saber que ha gradacfes e resultados distintos quando observamos esses
movimentos apresentados. Por exemplo, a instalagdo de um centro de pesquisas
estrangeiro no Brasil, por si s6, ndo indica um avanco, pois o planejamento de suas
pesquisas € definido para atender a seus produtos, processos e servicos e parte deles
pode continuar sendo preparado no exterior. Com isso, o Brasil ainda importaria esses
elementos, pouco ganharia. Pelo contrario, esse centro incorporaria alguns de nossos
melhores pesquisadores, disputando nossos limitados recursos humanos disponiveis
para o processo de desenvolvimento tecnoldgico nacional. Os ganhos ocorreriam se
as pesquisas oferecessem resultados para que produtos, processos e Servigos
brasileiros dispensassem métodos e componentes de alta tecnologia importados. Ou
levassem a criacdo de produtos, processos Ou Servicos nacionais que gerassem
resultados de maior valor agregado para o Pais, tudo com excelente parceria com 0s
atores nacionais. Dessa forma, troca haveria e todos ganhariam.

Assim, todos devem se conscientizar de que a riqueza sustentavel sera
preponderantemente resultante dos movimentos com base em pesquisadores e
trabalhadores nacionais (ou a servigo de entidades nacionais), capitalizando seu saber
no servico publico ou em empresas tipicamente nacionais, que aplicardo suas riqguezas
resultantes também majoritariamente no Pais neste momento.
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UADRO 2 A BASE GERENCIAL PARA A CRIACAO DAS RIQUEZAS SUSTENTADAS
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Enfim, o conhecimento e a tecnologia nacionais ou nacionalizados adicionados aos
produtos, processos e servi¢os brasileiros introduzem novo vetor de competitividade e
criam o maior valor agregado que garante um maior retorno ao capital aplicado. Sobre
iSso ver matéria sobre criacdo da riqueza no site www.ecentex.org .

Alguns exemplos de parcerias e redes no mundo

Vejamos a seguir o Quadro 3 em que apresentamos tipos de parcerias e redes pouco
citadas como tal, mas que indicam questdes interessantes sobre como resolver
situacBes complexas, criar novos produtos, processos e servicos de alta tecnologia,
defender-se de ameacas, conquistar mercados, proteger negdcios, preservar o planeta
etc. S&o parcerias que indicam, apés a Segunda Guerra Mundial, que a cooperacéo
pode ser muito vantajosa para todos:

1. Para alcangar o dominio da energia na fissdo nuclear, em pouco tempo e de forma
segura, na década de 1940, os Estados Unidos, em guerra, reuniram praticamente
todas as inteligéncias disponiveis no pais e de alguns aliados, de todas as boas
instituicdes de pesquisas la existentes e aplicou todos 0s recursos necessarios para a
empreitada. Ndo fora isso poderia ser surpreendido com a construcdo da bomba
atdbmica por seus inimigos. Matricialmente, uniu todas as suas inteligéncias (no tema) e
a de seus parceiros confiaveis para trabalhar em um objetivo especial.

2. Mas, agora, a fim de tentar dominar a estratégica energia da fusdo nuclear para fins
pacificos, os Estados Unidos e outros paises optaram por compor uma rede, dada a
dimenséao e os custos/riscos envolvidos, mesmo se tratando de um empreendimento de
grande potencialidade se forem resolvidas as questdes tecnolégicas e econdmicas.
Pode-se fazer a mesma afirmacdo sobre o caso da Estacdo Orbital, exemplo de
cooperagdo completa entre paises, parceria impensavel na década de 1980.

3. Os Estados Unidos desenvolveram a tecnologia espacial, foram a Lua e obtiveram
grande retorno e poder na atualidade. Instituiram para isso, inicialmente, uma rede de
dez centros de exceléncia ligados a um poder central; uniram centros de pesquisas
dispersos e criaram novas unidades, realizando parcerias com as universidades e
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centros de pesquisas existentes e empresas; e, ainda no presente, mantém a ideia de
gestdo com base em centros de exceléncia.” Ao observar toda a cadeia de valor, esse
€ um dos melhores exemplos no mundo de desenvolvimento cooperativo, em um
campo superestratégico, demonstrando que mecanismos de controle dos resultados
gerados por varias maos sdo sempre possiveis, mesmo que em areas criticas.

4. No estrito campo empresarial e naqueles sob a influéncia do Estado, podem ser
destacados os exemplos da Airbus, que colocou a Europa na vanguarda da tecnologia
dos avibes de maior porte, unindo paises e suas empresas que antes trabalhavam
isoladamente e sem condi¢Bes de superar o monopdlio da Boeing.?® Da mesma forma,
as associacdes de empresas no campo petrolifero, na producéo de energia elétrica, da
IBM no campo dos servigos mostram que o interesse nos resultados rompe barreiras e
colocam concorrentes lado a lado.?” Essas duas entidades, no presente, adotaram o
caminho de formar Centros de Exceléncia para se manterem na vanguarda.

5. Na agricultura, a rede de unidades de tecnologia avancada®® formada pela Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuéria (Embrapa), para mais de quatro dezenas de
temas vitais para o desenvolvimento do segmento colocou o Brasil na vanguarda do
agronegocio e, presentemente, expande, cada vez mais, seu modelo de parcerias,
tanto na pesquisa como nos desenvolvimentos em geral. Além disso, a Embrapa criou
dois mecanismos de redes e de parcerias. Um para compor o trabalho entre seus
segmentos, universidade, empresas e 6rgdos de governo federais e estaduais, e outro
para compor os trabalhos de pesquisas tecnoldgicas de interesse do 6rgéo. %

6. Nas areas da cultura, softwares e tecnologias, com os exemplos da Wikipédia, do
Linux, do Open Office e dos Centros de Exceléncia no mundo, é cabalmente
demonstrado o poder das redes ou das parcerias estratégicas que enfrentam praticas e
interesse de peso e dominantes no mercado, ou criam novos produtos, processos e
servigos de vanguarda.

7. Na politica e nas relagfes internacionais, as guerras modernas tém gerado parcerias e
redes complexas e também organismos multilaterais para evita-las. E paises vém se
unindo em blocos (portanto formando redes de paises) com poder de acao em lugar de
seus componentes, como no caso da Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN) e das Forcas de Paz da ONU.

“yver sec¢do 2.3.2 em: <http://www.hg.nasa.gov/office/codez/plans/Handbook00/chapl.html#Over>.

%6 \er: <http://www.airbus.com/index.php?id=769>.

27Ver:<http://www-03.ibm.com/systems/services/bankingcoe/>; http://www-
03.ibm.com/press/us/en/pressrelease/20624.wss>; <https://www.cs.uwaterloo.ca/twiki/view/CERAS>.

%8 0 nome atribuido n3o era este, mas a forma, o contetido e o processo seguido foram os que consideramos de
formacd@o de verdadeiros Centros de Exceléncia. A Embrapa organizou, em seu nascimento, tantos nudcleos
tematicos quantos foram necessarios (hoje mais de 40) para tirar o Brasil do atraso nos agronegocios. Criou
centros corporativos para cuidar de assuntos de interesse de todos e um centro tecnoldgico para cada produto,
articulando todos em uma excelente rede.

29 \Ver caso Embrapa em: <http://www.ecentex.org>.
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QUADRO 3 PARCERIAS E REDES DIFERENCIADAS NO MUNDO, ALGUNS EXEMPLOS
Evento Parcerias
Segunda Grande Guerra Praticamente todos os paises em quatro blocos
Bomba Atomica EUA isolado como pais, mas uma rede interma

ONU Todos os paises
OMS Todos os paises

OTAN North Atlantic Treaty Organisation

Comunidade Economica Europeia 25 paises da Europa
OPEP Arabia Saudita, Ira, Kuwait, outros

Produgéo de dleo e gas Empresas de petréleo

NASA EUA, rede formada por varios Centros de Exceléncia
ITRIPU Brasil e Paraguai
AIRBUS Franga, Alemanha, Espanha, Inglaterra
Questio Ambiental Todos os paises
MERCOSUL Brasil, Argentina, Uruguai,
Centros e Redes de Exceléncia Canada, Noruega, EUA, Unido Européia, Inglaterra, Brasil, outros
NAFTA EUA, Canada e México
G-8 EUA, Alemanha, Franga, Reino Unido, Japéo, Canads, Italia, Rissia
G-20 Brasil, Africa do Sul, China, india, México, outros
Wikipédia Superenciclopédia em rede
Linux Codigo aberto Linux, conjunto de varias contribuigoes
Reator de Fusiio Nuclear Uniéo Européia, EUR, China, Riissia, Coreia do Sul, india, Japio, india
Estagio Orhital Consércio mundial EUR, Unido Europeia, outros

Desafios complexos, de elevado custo ou de grande risco justificam estruturas em rede, quase sempre sem precedentes

8. Na saude, as nag¢des vém se unindo em redes para legislar e encontrar solu¢des de
interesse do planeta e dos cidaddos. Véarias doencas vém sendo estudadas, com
pesquisas de solugcbes em redes mundiais, unificando, as vezes, centenas de
laborat6rios e organizacdes de todo o mundo.

9. Talvez a questdo mundial com maior relevancia na contemporaneidade seja o contorno
da crise financeira, que vem mobilizando a interacdo de paises que, alinhando-se em
blocos, recorrem a ag¢des conjuntas e consensuais como nunca se viu. Tém sido
recorrentemente noticiadas acbes do G-20, acbes da Comunidade Europeia, acdes
internas a ouvir todos os segmentos envolvidos.*

10. A solucdo para o aquecimento global somente sera possivel se houver um
aprofundamento do acordo internacional que envolva os paises mais ricos e 0s em

% No episodio da possivel tentativa de reserva de mercado nos EUA para o0 ago e produtos tipicamente nacionais
nas obras de seu grande PAC (2009), boa parte dos lideres mundiais se manifestou mostrando que o momento
seria de entendimento e ndo de protecionismo. Isso vem levando o presidente Obama a minimamente refletir
sobre o tema, 0 que antes seria impensavel. A Unido Europeia e o Fundo Monetario Internacional (FMI) trabalham
(base junho 2011) com muito cuidado na tentativa de salvacdo das finangcas da Grécia, com receio de a crise
tornar-se ainda mais grave com a derrocada de Irlanda, Portugal, Espanha e Italia.
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desenvolvimento. Para isso, grupos de cientistas de paises de véarias categorias estao
trabalhando em redes internas e em rede de redes, estruturando base de dados,
estudando propostas e aprofundando estudos para formulagdo de acordo global a ser
proximamente proposto, o qual demandara a continuidade dessas redes para
implementacao e controle de acdes. Na Conferéncia do Rio em 1992 foi firmado amplo
acordo entre todos os paises do planeta, e dois de seus principais frutos foram a
instituicho da Convencdo do Clima e a continuidade dos trabalhos do Painel
Intergovernamental sobre Mudancas Climéaticas, responsaveis por encaminhamento e
equacionamento das questdes do clima.*

11. No caso do petréleo, um exemplo bem-sucedido de parcerias é o da Organizacdo dos
Paises Exportadores de Petroleo (OPEP), uma organizagdo composta pelos principais
paises produtores e exportadores de petrdleo e derivados, com vistas a alcancar
melhores condicbes comerciais para seus membros. Como também as parcerias para
explorar campos de petréleo e gas, dividindo custos e lucros. Ao ser arguida pelo
senado norte-americano, pouco antes de iniciar seu mandato, Hillary Clinton
demonstrou explicitamente sua afinidade com a politica petrolifera desenvolvida pelos
Estados Unidos juntamente com seus parceiros de primeiro mundo. Na ocasido, deixou
claro ndo apenas seu propdsito de encontrar posicdes comuns para a questdo
energética, mas também a intencdo de atuar junto a paises latino-americanos para
buscar a independéncia energética no hemisfério.*?

12.Chama a atencdo a orientagdo mundial para criar Centros de Exceléncia de
abrangéncia ampla como no caso da Unido Europeia. Além de contar, em varios
paises, com organismos centralizadores como o0s supramencionados, a Unido Europeia
passou também a incentivar a formagédo de empreendimentos tematicos multinacionais,
de sorte a elevar a competitividade do continente para, desse modo, fazer frente ao
Japéo, a China e aos Estados Unidos. Por sua feita, varios paises langcaram centenas
de Centros de Exceléncia empresariais. Em alguns casos, desenvolveram-nos sob a
forma de programas nacionais ou regionais para elevar sua competitividade, do que
resultaram empreendimentos bem-sucedidos em paises como o Canada, a Noruega e
os Estados Unidos (governo federal, e varios estados e cidades).

Na Europa, ha de se salientar o modelo alemao, que, no pds-guerra, desenvolveu os
Institutos Fraunhofer e o Max Planck, que contribuiram para a rapida recuperacéo e o
progresso da Alemanha.** O primeiro desses dois institutos se encontra atualmente no

¥ A UNFCCC (United Nations Framework Convention on Climate Change, também conhecida por “Convencéo do

Clima”) foi oficialmente criada na Conferéncia das Nagdes Unidas para o Ambiente e Desenvolvimento

(Conferéncia do Rio). O IPCC (Intergovernmental Panel on Climate Change ou Painel Intergovernamental sobre

Mudancas Climéaticas) fora estabelecido em 1988, pela organizacdo Meteorolégica Mundial e o Programa das

Nacdes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) para fornecer informagfes cientificas, técnicas e

socioecondmicas relevantes para o entendimento das mudancas climaticas. E um 6rgédo intergovernamental

aberto para os paises membros do PNUMA e da Organizagdo Meteorolégica Mundial (OMM). Esses instrumentos
no presente tém poder de fato e de direito, reunindo todos os paises do mundo, demonstrando um modelo de
cooperagao nunca antes visto.

Ver artigo do Oil&Gas Journal sobre o] assunto:
<http://www.ogj.com/display_article/351389/132/ARTCL/none/none/Clinton-considers-energy-security-a-major-US-
foreign-policy-element/?dcmp=0GJ.monthly.pulse>.

% A Fraunhofer-Gesellschaft é uma organizacao de pesquisa alema, com oitenta unidades (das quais sessenta sdo
institutos) espalhadas por toda a Alemanha, cada uma enfatizando um diferente campo da ciéncia “aplicada”.
Emprega mais de 18 mil pessoas, em sua maioria cientistas e engenheiros. O Instituto Fraunhofer tem seis
centros de pesquisa nos Estados Unidos, sob o nome Fraunhofer USA, e trés na Asia. Ver:
<http://www.fraunhofer.de/en/about-fraunhofer/>. “The Max Planck for the Advancement of Science is an
independent, non-profit organization that primarily promotes and supports research at its own institutes (founded
1948). The research institutes and facilities of MPS (more than 80 centres with more than 9.000 Ph.D) are
regarded both nationally and internationally as Centers of Excellence in basic research....The Max Plank Partner
Groups are an instrument created by the MPS for the purpose of strengthening the ties between Max Plank
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Brasil em virtude de um acordo entre esses dois paises. Um dos objetivos do acordo €
capacitar o Brasil para a formacé&o de Organismos de Vanguarda.

Na Alemanha, um dos resultados dessa acao foi o atendimento de fato de boa
parte de sua demanda de ciéncia e tecnologia, contribuindo para suportar seu
espantoso desenvolvimento. Também esse modelo alemao tornou-se referéncia
nuclear para qualquer nagdo que quisesse criar sua “Embrapa Industrial’**. O
Instituto Fraunhofer €, no campo industrial na Alemanha, o0 que representa para
o Brasil a Embrapa no campo da agropecuaria; ou, em parte, o que 0 Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) representa com seus Centros
Tecnoldgicos; ou o que se pretende ocorra com a Empresa Brasileira de
Pesquisa Industrial (Embrapi) e com os Institutos de Inovagdo do SENAI, em
estruturacdo justamente com o apoio do Instituto aleméo.

Parcerias e redes como forma de apoio a gestdo no Brasil

No Brasil, encontramos inumeras outras formas de associacdo, quando nos referimos
a redes menos amplas ou a encontros de empresas/seus departamentos. Sao
conjuntos que envolvem parte das organizagbes envolvidas, embora algumas de
menor porte possam estar inteiramente inseridas no processo.

Comunidade e pais aguardando vez apreciam criangas em treinamento em uma das duas piscinas da VOM

Assim, devemos sempre atentar para o fato de que podemos configurar: i) conjuntos
de parcerias estratégicas com regras para essas unides, sem que se faca o
relacionamento completo entre todas as partes das entidades envolvidas. Por
exemplo, conjunto com parcerias mais voltadas para produzir, vencer grandes
desafios, operando de forma permanente e como se fora uma instituicdo (agéo
‘nucleo-elo” e “nucleo-ndcleo”); ii) conjuntos tipo verdadeiras teias com elos
assemelhados, objetivando normalmente atingir alvos especificos e temporais como as

Institutes and foreign research institutes and intensifying cooperation between individual scientists through jointly
conducted projects”. Ver <http://www.mpg.de/en>.

Ver: <http://economia.estadao.com.br/noticias/Economia+,lula-sugere-ao-proximo-governo-criar-embrapa-
industrial,not_15962.htm>; <http://www.inovacao.unicamp.br/noticia.php?id=932>. Isso acabou de fato ocorrendo
com a recente criagcdo da Embrapi.
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redes voltadas para realizar pesquisas ou unir especialistas em torno de um tema (tipo
“elo a elo”) (ver Quadro 4 para 0s varios conjuntos).

Sem que se entendam bem essas dimensfes antes apresentadas, tem sido muito
comum a generalizagao do tipo “formar redes € o negécio, € a tendéncia atual”. A
questdo é saber de que tipo de rede se fala. No Brasil, grandes empresas,
universidades e governos tém buscado a alternativa das inter-relagdes reticulares para
suas partes, o que, por vezes, inclui entidades de menor porte. O conceito de
organizacdo com redes se imiscuiu muito rapidamente em todos os circuitos de
conhecimento, mas praticamente voltado para o tipo “elo a elo”. Exemplos sédo as
centenas de redes de pesquisas formadas sob o patrocinio de entidades
governamentais ou de empresas publicas (como no caso de redes dos Fundos
Setoriais e das aplicacdes de taxas especiais na producao de petréleo).

Pouco ainda se desenvolveu o conceito de organizacées ou departamentos em redes.
Em consequéncia, o conceito acaba sendo explorado (como ocorre com outras
novidades logo clicherizadas) sem maior aprofundamento critico-tedrico, o que gera
distorcbes, proliferacdo de empreendimentos sem ancoragem epistemoldgica,
radicalismos metodolégicos, disputas, com os procedimentos adotados por vezes
caindo no descrédito ou na perda de energia. Tais consequéncias sdo algumas vezes
mais desastrosas que o risco de ignorar as vantagens e a logica das redes. Nessa
proliferacdo, recursos sdo indevidamente empregados, as redes se pulverizam em
subteméticas, perde-se a massa critica dificultosamente construida, sem se chegar a
uma conexao profunda e desejavel.

Também muitos creem que, ao realizar essas redes “elo a elo”, nenhuma outra
associacdo seria necessaria, ignorando a riqueza de formacdo de parcerias
estratégicas, que seriam mais empresariais do tipo “nudcleo-elo” ou ainda
“nucleo-nucleo”, como veremos.

O conceito basico a sugerir pesquisas e realizacdes em parcerias estratégicas ou em
redes se patenteia em nossa hipétese de que sempre existem tematicas e processos
mal resolvidos. Acreditamos que é sempre possivel avancar muito no assunto focado e
que, além disso, sempre existem recursos (humanos, tecnolégicos, financeiros, fisicos
e epistemoldgicos) dispersos e passiveis de uso comum e de integracdo colaborativa.
A unido de alguns deles poderia utilizar a massa critica acumulada por nossos
pesquisadores e colaboradores para ousar, construindo metas de vanguarda, abrindo
novos caminhos. Essa vocacdo para o desenvolvimento mais sustentavel poderia,
mediante planejamentos de curto, médio e longo prazo, disciplinar acdes, agenciar e
gerenciar projetos em todas as suas fases, visando a economia de custos, a efetiva
integralizagdo das metas, obtendo-se, com isso, a competitividade saudavel através de
parcerias estratégicas.

Torna-se necessario, além de se constituirem miradas em comum, estar focado no
sucesso do negocio ou da acdo compartilhada. Contudo, o maior éxito da parceria s6
se alcancard caso ndo se percam de vista as op¢Bes consensuais e aprovadas por
pessoas e/ou grupos envolvidos nas redes.
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QUADRO4 PARCERIAS E REDES DIFERENCIADAS NO BRASIL, ALGUNS EXEMPLOS
PARCERIA ORIGEM COMPOSIQﬁO INicI0
Empresa Brasileira de Pesquisa Industrial MCT-CNI E-U-G 2011
Centro de Exceléncia do Mar Brasileiro ECENTEX U-G-E 2009
Centro de Exceléncia em Tec. de Soldagem FBTS E-U-G 2008
Centro de Exceléncia em EPC Petrobras E-U-G 2008
Institutos Nacionais de C&T MCT G-U 2008
Sistema Brasileiro de Tecnologia (SIBRATEC) MCT G-U-E 2007
Redes Temdticas e Centros de Competéncia Petrobras E-U-G 2006
CTDUT Unido E-U-G 2006
Rede de Tecnologia Social Unido G-E-U 2005
PROMINP MME G-E-U 2003
Institutos do Milénio MCT G-U 2001
Vila Olimpica da Maré Prefeitura RJ/ME G-E-U 2000
Redes dos Fundos Setoriais MCT FINEP G-U-E 1998
PADCT Ill, PRONEX, RECOPE MCT/FINEP G-U-E 1996/1998
Centro de Exceléncia do Gas (CTGAS) Petrobras, SENAI E-G-U 1996
Centro de Exceléncia em Geotuimica e outros Petrobras E-U-G 1996
Vila Olimpica da Mangueira Esc. Samba Mangueira E-G-U 1987
PROCAP Petrobras, Varios E-G-U 1986
Apoios MCT/Finep MCT G-E-U 1980
Instituto Ivo Pitanguy Dr. Pitanguy E-U-G 1975
Micro e pequenas empresas SEBRAE E-G-U 1972
Embrapa MA G-E-U 1972
INCOR SP G-U-E 1963
Rede Sarah/ Contrato Gestio Ministério da Saiide G-U-E 19581991
P&D e Desenvolvimento RH Petrohras E-U-G 1954
SENAl/Centros Tecnologicos do Senai CNI E-G-U 1942/1990

E- Empresas ou entidades; U- Universidades ou Centros de Pesquisas ; G - Governos, seus 6rgios

E nesse contexto que se conseguira “fazer mais com menos” ou “muito mais com o
que se tem investido ou para investir’, gerando novos recursos para novas acdes e
criando um ciclo virtuoso de progresso. Note-se 0 termo gerar recursos € genérico, e
nele se incluem competéncias e conhecimentos. Por exemplo, uma gestéo eficaz do
Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), organizadora de “Arranjos
Produtivos Locais”, gera conhecimentos para 0s participantes e para 0 entorno

regional que leva a multiplicacdo de resultados sem, praticamente, gerar gastos
adicionais.

O lancamento de organismos de vanguarda (OVs) no Pais, ou em suas entidades e
empresas, mobiliza recursos que, de alguma forma, ja seriam utilizados, ou multiplica
resultados no uso dos recursos subaproveitados. Todos aprendem, e outros repetem a
experiéncia, sendo que o modelo original avanca também em complexidade com os
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ganhos e conhecimentos obtidos. O mesmo processo acontece quando algo na area
da saude ou da educacédo, por exemplo, avanca como resultado de mobilizacdo e
trabalho associativo. No campo das empresas, essas ao se associarem reduzem
custos, aumentam massa critica para o trabalho desejado e maximizam resultados —
portanto ficam mais ricas e podem evoluir para outros patamares, degrau a degrau.

QUADRO 5 A BASE OPERACIONAL PARA A CRIAGAO DAS RIQUEZAS SUSTENTADAS
|
FEDERAL ORGANIZAGGES :
‘ VISAO \
o | |
o 3
= | Vanguarda o
g em algum m
3 ESTADUAL tema ou o
: | cetae } PESSOAS g
w m
a
o
e |
/
MUNICIPAL ONGs /

HA SEMPRE RECURSO0S COM USO NAO OTIMIZADO ‘

I:I Pessoas, Departamentos, Orgéos, Secretarias que podem se unir em redes.

No Quadro 5 representamos simbolicamente a possibilidade de entrecruzar, em
arranjos moveis e recursivos, entidades, sociedades, milhares de segmentos e
pessoas em nome de um importante objetivo ou projeto de ponta. S&o inumeraveis as
combinacBes desses recursos, tais como: i) entre pessoas de uma mesma
organizacdo e/ou de varias organizacdes; ii) entre segmentos de uma organizacao
e/ou de varias organizacdes; iii) entre varias organizacdes no todo ou em parte. Entéo,
considerando milhares de temas, podemos imaginar dezenas de milhares de possiveis
combinac¢Bes, cada uma das quais com uma qualificacdo especifica, sem que, no
entanto, nenhuma possua per se condi¢ces de aplicabilidade em qualquer caso — quer
por excesso de requerimentos ou por insuficiéncia metodologica para situacées
mais/menos complexas. Em virtude dessa nova consciéncia ou novo saber, torna-se
de necessidade cabal, na atualidade, a aplicacdo das inteligéncias em rede (sentido
amplo, como vimos) ou, se preferirmos, do dialogo transdisciplinar entre varias formas
de conhecimento e de tecnologia.

Podemos, também, inferir que as parcerias podem ocorrer entre entidades privadas,
entidades publicas e de economia mista, incluindo entidades de distintos paises.
Quando tais associacfes sdo desencadeadas, os saberes e sua aplicagdo obtém a
maior abrangéncia possivel.

E possivel, considerando o universo mais restrito, imaginar redes com fins consultivos
(redes de especialistas), operacionais (redes de servigos), de pesquisas (voltadas
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somente para pesquisas e desenvolvimentos), redes sociais. E, no sentido mais
amplo, redes nomeadas como centros e redes de exceléncia, redes teméticas como as
da Petrobras, redes de véarios matizes (por exemplo, Rede Sarah), Nucleos de
Exceléncia, Centros de Referéncia, alguns Institutos do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia e conjuntos da Embrapi e da Embrapa, conjuntos do Sistema Brasileiro de
Tecnologia (Sibratec) e outros organismos cujas metas se voltem para o avanco na
producéo, na busca de solucdes de vanguarda, na resolucdo de grandes desafios, na
observancia de toda ou praticamente toda a cadeia de valor e sustentabilidade do
empreendimento, valendo-se, para tanto, em marketings otimizados. Sobre a escolha
de nomes desses organismos, ver capitulo “Nomeagao de organismos de vanguarda”.

Observando o Quadro anterior, podemos imaginar que seu propoésito poderia ser a
solugdo de um importante problema ou a resolucdo de uma questdo abrangente.
Poderia tratar-se, porém, de uma proposicdo mais ampla, como alcancgar a vanguarda
em uma tematica e, por causa disso, possibilitar a oferta continua de produtos,
processos e servicos de ponta, independentemente de solicitacbes especificas e
pontuais.

Do ponto de vista humano, a base do sucesso para a formagéo de parcerias reside na
preferéncia das pessoas em geral em adotar praticas de natureza prazerosa, quais
sejam:

realizacdo de trabalho associativo;

alinhamento a projetos desafiantes e interessantes;
guebra da rotina, ou seja, fuga as demandas repetitivas;
abertura de janelas para o mundo exterior;

investimento em programas de ponta.

AN N NN

Tratando-se de projetos de interesse nacional (social, ambiental, de desenvolvimento
nacional, por exemplo), vé-se na configuracdo de organismos de vanguarda uma
oportunidade cidad&, o que é estimulante e muito valorizado na atualidade. Se em uma
organizacdo, tem-se como principio operacional um modelo de interatividade e
parcerias; as resisténcias pessoais serdo minimizadas, e, ao se ter a percepcao de
gue ha espacos e oportunidades para todos, as redes e 0S grupos serao mais
facilmente engendrados. Em estagios de maior associacdo, 0S grupos se mostram
mais motivados a enfrentar os desafios implicados nos procedimentos de vanguarda.

Por ser prazeroso formar parcerias e redes, esse movimento torna-se recorrente em
diversos cenérios, levando as geréncias a adota-lo e multiplica-lo com tal frequéncia a
ponto de tal movimento resultar no fenbmeno que poderiamos identificar como
“Sindrome das Redes”. Seria um estagio de perda de otimizagéo na organizagao pela
ocupacdo, sem sinergia, da maioria dos gerentes e profissionais de grande
competéncia, pela criacdo de feudos e pelo aumento de competicao interna em busca
do poder ou da defesa contra agédo nas interfaces. Esses nucleos acabam competindo
com as estruturas de poder ou com aquelas organizacionais formais, aumentando a
perda de energia pelas disputas internas, inclusive por recursos.

Podemos, entretanto, idealizar uma trajetéria longe dessa “Sindrome”, na qual o
melhor resultado seja obtido com grupos que dominem determinada tematica e
decidam articular uma rede que eleve sua participagcdo nos destinos da corporacéo,
bem como os credencie para uma posicdo mais proeminente na sociedade. E que a
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corporacao integre as redes na pratica gerencial, também nos temas considerados e
nos temas de apoio e suporte, sabendo como escolher a rede certa para cada caso,
criando uma atmosfera propicia para a harmonia. Assim, todos cumprem sua fungéo
normal e, ainda, extrapolam trazendo novos ganhos para a organizacéo e para si.

E dessa busca de otimizacdo de vantagens e de aumento de abrangéncia que devem
cuidar os organismos de vanguarda. As entidades, grupos ou pessoas responsaveis
por um determinado tema sdo desafiados ou se autodesafiam para alcancar a
vanguarda mundial no assunto; formar parcerias permanentes com entidades fora da
sua organizacao; oferecer produtos, processos e servicos de ponta internamente como
consequéncia, e mesmo para o mercado, se for de interesse; e trabalhar observando
toda a cadeia de valor em sua tematica. Logicamente, o processo formal exige
aprovacOes de todas as geréncias envolvidas e das diretorias ou de organismos
superiores, bem como ha que existir clara ligacdo com os objetivos da organizacao.

Nesse modelo evolutivo, pode-se pensar em uma pratica de gestdo que considere a
formacao de organismos de vanguarda capazes de:

v/ compor parcerias estratégicas permanentes, negociadas entre o nlcleo de poder e

cada parceiro que entra no consércio a ser formado;*

estabelecer um sistema de poder unificado;

apresentar visdo de vanguarda na tematica escolhida e ndo apenas existir para a

solu¢do de uma demanda existente em um tempo finito;

v' buscar uma acdo progressiva em toda a cadeia de valor (comercial, tecnolégico,
infraestrutura, formagéo de recursos, desenvolvimento de parceiros e de mercados
etc.) do tema considerado e ndo apenas em um dos seus elementos;

v’ oferecer resultados, produtos, processos e servicos de ponta como consequéncia de
uma visao de vanguarda e de sustentabilidade, antes que um objetivo em si;

v/ considerar a reunido de parceiros estratégicos em varios segmentos, como 0
académico e das pesquisas, 0 da iniciativa privada e o da area publica, bem como
entidades do exterior;

v’ utilizar, como uma das ferramentas de trabalho, a composicao de redes do tipo “elo
ligado a elo”® se conveniente.

AN

Observando as organizacdes classicas, percebemos conjuntos de nucleos de saber e
de recursos que interagem para viabilizar um produto ou servico final distinto da
especialidade de cada nucleo, e tornado possivel pelo trabalho de todos (Quadro 6).

Ocorre que, nessa série produtiva, sempre focada para receber as atencbes dos
melhores modelos gerenciais (producéo seriada, organizacdo e métodos de sistemas
de qualidade, padrdes e normas operacionais e, mais recentemente, sistemas
automatizados ou controlados por computador, sistemas de avaliagdo), os cérebros
humanos se distanciam das oportunidades proprias de seu campo e deixam de criar
novos produtos, processos e Servicos, presos a uma necessaria especializacdo
colocada em série produtiva. Distantes do produto final recebem menos atencbes da
organizacdo, ficam alheios a seu destino e se desmotivam — este € um dos grandes
problemas das organiza¢des e do servi¢o publico.

% Em nenhum momento se exige que haja ligagcéo direta entre os parceiros, exceto se isso for conveniente.
% por exemplo, uma rede plenamente articulada para tratar das pesquisas referentes a uma subtematica ou uma
rede de especialistas de suporte.
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QUADRO 6 BASE PROCESSUAL UM PARA A CRIACAO DAS RIQUEZAS SUSTENTADAS

MODELO
TRADICIONAL
MODELO SERIADO (MANTEM)
TRADICIONAL

. P

" r—n
ORGANIZACAO A
— PRODUTOS —p
\ PROCESSO0S . SULAEIINIEE
\ SERVIGOS
' |
MODELO INOVADOR l I
= REDE POR  REDE POR OPORTUNIDADES
Tradicional + Redes a TEMA TEMA PARA O SABER
partir de niicleos ESPECIFICO
internos I «——_  (ACRESCENTA)

HA MEIOS PARA AGRUPARRECURSOS E CONHECIMENTOS POR SEGMENTOS,
ALARGANDO HORIZONTES PARA TODOS

Niicleos com Conhecimentos, Tecnologias,Recursos 4~ Parcerias entre cada segmento
interno com entidades externas

Quando os sistemas produtivos eram menos complexos que 0s atuais, o ser humano
de tudo participava, e cada pessoa se via no produto final. Ele podia aplicar sua
criatividade diretamente no produto de seu trabalho, um trabalho artesanal. Com a
maior complexidade dos sistemas de producgéo e dos servigos, ambos permeados por
especializacdo, automacdo e modelos produtivos em série, a influéncia individual
antes perceptivel no resultado final ficou distante e diluida.

Essa questdo, para alguns desumana, foi abordada no classico de Chaplin Tempos
modernos. Sabe-se que, apesar dos esforcos de muitos até a atualidade, boa parte
dos sistemas produtivos e dos servicos segue a logica seriada representada no filme
tragicobmico de Chaplin, cuja tematica estava investida na critica a automatizacéo e a
reificagcdo dos homens em decorréncia da mecanizagdo da mao de obra. O advento da
tecnologia na modernidade, alvo da critica chapliniana, ja aponta para as condi¢cdes
limitadoras do homem no que respeita a motivacdo ou a criatividade. Mas é fato que
na administracdo moderna buscam-se caminhos para valorizar as etapas de cada
servico ou esquema produtivo, pretendendo-se com iSSO que as pessoas nao sejam
robotizadas.

Contudo, um olhar critico sobre as etapas do trabalho dessas pessoas podera
demonstrar a repeticdo e a minima ou nenhuma exigéncia de inovacao e criatividade,
mesmo nas atividades mais complexas. A mudanga ocorreu mais substantivamente na
sofisticacdo da série produtiva. Os desafios contemporéaneos tornam-se mais
complexos e exigem novas acoOes transversais, diferentemente do quadro cruamente
encenado no filme de Chaplin.

N&o obstante as mudancas, nota-se a recorréncia a retomada do trabalho seriado e

compartimentado, por blocos de atividades ou internamente em cada bloco. Nesse
caso, prevalece quase sempre o primado das estruturas estanques.
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Em funcdo do engessamento de ndo raras mentes, € preciso abrir janelas para que
segmentos de uma organizacdo — sem limitacdes de areas de acdo ou especialidade —
possam melhor visualizar o mundo e seus espacos internos, de forma a neles
encontrar ligacbes que melhor sustentem sua acdo interna (diretamente ligada ao
plano estratégico e desafios ou a seu desejo de melhorar sua atuacdo). Esse
procedimento deve permitir adicionalmente a descoberta de novos produtos, servicos
ou processos que sejam contribuigdes finais e diretas ndo apenas para o crescimento
empresarial ou o nacional, mas também para o desenvolvimento das pessoas
envolvidas. Finalmente, essa pratica deve orientar a evolugdo do segmento rumo a
transformacdo natural em células cuja energia seja continuamente renovada e
responsavel por uma elevada motivacao e pela capacidade inovadora do grupo.

Em uma abordagem mais ampla, é possivel aproximar segmentos existentes de uma
entidade ou de um pais em torno de um tema que nao seja capaz de originar 6rgaos
com estruturacdo formal interna ou externamente, seja por ser muito abrangente ou
por ndo comportar uma estrutura organizacional adequada. Diferentemente, tendo em
vista a temética escolhida, o agrupamento promove o aperfeicoamento das acdes e se
mobiliza no sentido de integrar os movimentos de atendimento as demandas da
entidade, da sociedade ou do cidadao (Quadro 7).

QUADRO7 A BASE PROCESSUAL DOIS PARA A CRIACAO DAS RIQUEZAS SUSTENT.
MODELO <
TRADICIONAL ATENDE MULTIPLAS
DEMANDAS DE FORMA I
S M SEGMENTADA
— (MODIFICR)
/
[ . Pre—
! ORGANIZACAO | | \
OU PAIS ‘ PRODUTOS —» SOCIEDADE
PROCESSOS CIDADAO
SERVICOS

e VV*I
MODELO INOVADOR sl"v
eE REDE POR TENDE MULTIPLA
Tradicional + Redes TEMA AMPLO é—nsmnmnns DE
auplas a partiv de FORMA INTEGRADA
nucleos intemos (ARCRESCENTA)

HA MEIOS PARA AGRUPARRECURSOS E CONHECIMENTOS DE FORMA ABRANGENTE PARA TEM;‘!(/‘

E
OU SITUACOES MAIS COMPLEXAS, ALARGANDO HORIZONTES PARA TODOS

Nucleos com Conhecimentos, Tecnologias, Recursos 4 Pﬂ:’f;ﬂ%gzné.rﬁi\égggg el g.rennatsos

O diferencial mestre encontrado em todos os trabalhos reconhecidos como de
vanguarda é a inovacdo continuada. E esta, sem duvida, decorre da motivacdo dos
envolvidos nesses trabalhos. Por essa razao, criar um clima favoravel ao florescimento
da motivacdo humana € um dos bons e seguros caminhos para o sucesso.

Avancando ainda mais, um grupo que detenha um conhecimento ou uma tecnologia,

ou tenha um desafio a resolver, estabelece contato com 0s grupos com 0s quais possa
interagir sob varias formas de interface.
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Em conjunto, buscam associacbes capazes de constituir uma rede poderosa. Podem,
entdo, oferecer melhores resultados internos e dispor de uma atividade final no
concerto nacional ou internacional — levando a “desmassificacdo” da atividade
intelectual, logistica, operacional ou tecnologica. Ou, a partir de uma ideia ou de um
desafio mais amplo, grupos se reinem para organizar parcerias estratégicas de varias

entidades ou érgédos internos da organizacdo, ampliando os horizontes de todos.
Vanguarda disseminada

N&o é possivel a uma organizacdo alcancar, de forma sustentavel, o topo®’ entre suas
congéneres se ndo balizar seu avancgo no estimulo a disseminagdo ampla da inovacao
e da busca da vanguarda em muitos de seus segmentos. Essas organizacdes sao
como seres Vvivos: basta que um de seus sistemas ou uma de suas bases esteja fraco
para que, mais cedo ou mais tarde, perca sua posicdo de ponta ou nem a ela chegue.

Alameda dos lucuris e pista de caminhada. Jovens em atividades nas quadras da VOM

No organismo humano, a faléncia pode ocorrer em virtude de uma parada cardiaca, de
uma infeccéo, fratura, de uma fragilidade do aparelho digestivo e, em qualquer um de
seus componentes, de uma elevacdo de aclUcar no sangue ou de inUmeras outras
causas complexas ou menos simples — isso em qualquer idade. Nas organizacdes, por
exemplo, um equipamento malposto, malconservado ou projetado pode fazer ruir toda
a arquitetura industrial, assim como uma falha humana ou seus reflexos podem
comprometer a organizacéo. E sabido que um inadequado modelo tecnoldgico pode,
com o tempo, comprometer o funcionamento da entidade. Erros na administracéo
financeira podem levar a empresa a faléncia, erros na gestdo levam a perdas as vezes
incontornaveis. Ou seja, ainda que a organizacao, ou quaisquer de seus segmentos
relevantes, tenha desenvolvido sua tecnologia, suas operac¢des, seus métodos de
comercializacao, dificilmente ela subsistira, caso um de seus elos venha a romper-se,

¥ Na producdo, no modelo operacional, na tecnologia, no marketing em geral, na engenharia, na estrutura de
gestdo e organizagdo, nas finangas, em valorizagdo de recursos humanos, na motivagéo etc.
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levando toda sua estrutura a desmoronar como numa murada ancorada em pecas do
jogo de domindé. No mundo ha inumeraveis “gigantes”. Mas “pés de barro” espalhados
nas organizagfes podem condené-las a derrocada.

Essa simples assertiva pode ser vista como problema ou como oportunidade.
Oportunidade, se o pensamento for de autocritica em busca dos ocultos “pés de barro”
(j& que todos os teriam) e dos avan¢os em todos os elos da organizacdo, podendo-se
superar em algum momento o concorrente desprevenido. Como problema, se a ideia
for de acomodacao ao estagio ja alcancado e de indiferenca quanto a necessidade de
adotar procedimentos de inovacao e vanguarda.

Ha um pressuposto muito difundido de que somente atingem metas de vanguarda os
visiondrios e geniais condutores dos empreendimentos, departamentos ou setores de
uma organizacdo. Em parte, essa ideia € verdadeira. De fato, em um ambiente de
muita caréncia, de pouca pesquisa, de parco investimento em recursos, de pouco ou
nenhum incentivo e valorizacdo ao arduo trabalho de estruturar e fazer crescer um
organismo de vanguarda, esse feito somente € possivel para poucos superdotados
que aliam extrema competéncia gerencial e cientifico/tecnolégica a experiéncia
pessoal e muita determinagdo para vencer. Dai, a equivocada crenca, na verdade
elitista, que rejeita o poder de grupos e de seu crescimento se estimulados. Essa ideia
também alimenta outras posturas, como a da negacdo da oportunidade de
crescimento, da competicdo bem-sucedida com concorrentes externos, da
possibilidade de nosso Pais dotar-se de um competitivo e préspero desenvolvimento.

Todavia, € quase sempre possivel constatar mudancas consideraveis, quando um
pais, um Orgdo de governo, uma empresa ou uma entidade qualquer decidem
estabelecer um trabalho de base e valorizar a criatividade e a inovacao. Em sintese,
desde que organismos em geral permitam que grupos procurem saidas para melhor
cumprimento de seus papéis ou para vencer desafios, as dindmicas tendem a mudar.
Eles se motivam, rednem recursos, minimizam perdas de energia nos conflitos
internos, atraem talentos, estabelecem o planejamento para a vanguarda e trilham
esses novos caminhos com naturalidade. No caminhar, descobrem novas
oportunidades, progridem, implantam processos de treinamento de vanguarda. Além
disso, pelo exemplo, motivam outros grupos a tentarem o mesmo procedimento, a
desencadear um fluxo que se autoalimenta e fortalece as redes de vanguarda.

Nos paises subdesenvolvidos, pouco se faz de notavel nesse sentido, e ha sempre
dependéncia de uns poucos para os raros saltos. Resta-lhes a desesperanca ou a
ilusdo das solucBes utépicas e geralmente importadas. JA nos paises ricos, de
economia competitiva ou centrada em desenvolvimento de novos conhecimentos e
novas tecnologias, ha consideraveis exemplos que mostram caminhos do sucesso, ha
0S incentivos e as recompensas para a busca da vanguarda e da inovagdo. Ha,
também, metodologias e clareza da importancia da inovacao e dos posicionamentos
de vanguarda, dos quais tende a resultar a emergéncia de novas liderancas e,
portanto, de novas perspectivas. Entdo, ocorre a tendéncia ao alastramento para as
empresas, entidades em geral, 6rgdos de governo e universidades. E o que
despontava inicialmente como novidade “transforma-se em rotina”.

De tudo falado e defendido, se nada restar na memoria, que se julgue como verdade
méaxima e orientadora do novo proceder a forca das mentes irmanadas em desafios e
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autodesafios. Com estas devidamente estimuladas, havera o suficiente para promover
avancos quase sempre impensaveis e, ainda, o bastante para criar um ciclo virtuoso
de progresso.

ORGANISMOS DE VANGUARDA COMO MEIO PARA
SUSTENTABILIDADE E SUCESSO

Frequentemente, renomados autores trazem a publico excelentes trabalhos sobre
Administragdo, Gestdo, Estruturas, Governanca, Lideranca e Motivacdo Humana.
Pesquisas e analises fundamentam novas praticas de gestdo e o aperfeicoamento de
métodos de trabalho vigentes. Essas novidades rapidamente sdo disseminadas.

Tal ocorréncia tende a desestabilizar gestores, compromissados em atualizar e adotar,
em seus nichos de trabalho, novas concepcbes e operacionalizacbes que digam
respeito a gestdo e a governanca. Seu grande impasse, nesse sentido, é enfrentar o
desafio de sensibilizar novamente seus quadros para novo esforco de adaptacao,
tendo que desconstruir o que antes fora defendido. Motivo, como vemos,
indubitavelmente gerador de conflitos e tensdes.

Nesse quadro de intervencdes tedricas, sentimos que poderiamos colaborar em um
campo que depende muito mais do saber fazer: o das parcerias estratégicas com
vistas a inovag¢ao, no momento uma das armas dos dirigentes e gerentes.

Ao desdobrar nossos pressupostos ao final do capitulo anterior, verificamos, em
analises da década de 1990, que organizacdes de sucesso bem como segmentos de
destaque de algumas entidades mostravam, na origem de tudo, quase sempre 0s
seguintes pilares: i) um desafio que canalizava recursos e esfor¢os; ii) motivacdo dos
guadros a proporcionar avancos; iii) liderancas naturais a frente do empreendimento
em seu nascimento e primeiros anos de vida; iv) ambiente favordvel ao novo
empreendimento.

Essa constatacdo evidenciou a grande oportunidade de se induzir a formacdo de
organismos de vanguarda (OVs) como meio de fazer avanc¢ar qualquer organizagcéo —
ideia que, entdo, foi transformada em metodologia e amplamente divulgada.® Ela trata
precisamente do como: i) criar desafios de grande alcance, sem necessariamente
esperar seu aparecimento em momentos de crise ou seu afloramento na visdo de
talentosos gerentes/dirigentes; ii) promover a motivacdo de forma continuada para
gerar recursos e energia para a sustentabilidade do movimento; iii) favorecer o
surgimento de liderancas, e ndo apenas depender da sorte de té-las na entidade em
todos os momentos e lugares; iv) harmonizar 0 movimento com as expectativas das
entidades ou dos governos e obrigatoriamente com o desejo de progresso dos

38 Importa salientar que, ao propor procedimentos de vanguarda, ndo estamos deixando de valorizar as praticas
gerenciais ja difundidas bem como projetos de capacitagdo na area de gestdo, organizacado, qualidade, motivacéo
e governanca. Nossa intengcdo € chamar a atengdo para a necessidade de, frente as continuas e rapidas
mudancgas (e os desafios delas decorrentes) e a competicdo em nivel nacional e internacional, estarmos sempre
atentos a necessidade de nos guiar por movimentos contemporaneos capazes de nos dotarem da capacidade de
darmos saltos substantivos, de criar focos de exceléncia, que estimulem, pelo exemplo, os avancos de todos.
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individuos e dos grupos; v) operacionalizar movimentos que impulsionem o conjunto
ou o Pais no rumo da vanguarda, com elevada competitividade.

Um ponto importante a salientar, antes de tudo, é que apresentaremos uma
metodologia que tem a pretensdo de produzir, seja em uma entidade, um municipio,
um estado ou em um pais, um movimento pragmatico e ordenado de busca da
vanguarda, pela criacdo de focos de modernidade e exceléncia. Estes, pelo exemplo,
estimulam o desenvolvimento de outros grupos.

Preliminarmente devemos registrar que OVs serdo sempre partes de um todo que
congrega varios organismos ou entidades. No entanto, algumas empresas ou
entidades podem, desde sua génese, adquirir a formacdo de um OV, por exemplo,
como ocorreu com a Embrapa, com a NASA e como agora devera ocorrer com a
Embrapi. Por outro lado, entidades como a Empresa Brasileira de Aeronautica S.A.
(Embraer), Petrobras, Vale e outras inUmeras entidades nacionais ja antes citadas
podem ser nomeadas como OVs, gracas a seus avancos em gestao (empresarial,
tecnologica, financeira, operacional) e capacitacdo de recursos humanos, seus
empreendimentos e areas de ponta, além dos planos estratégicos desenvolvidos no
sentido de se manterem no alto patamar ja alcangado.

Dessa forma, consideramos que qualquer entidade® podera configurar seus nicleos
como redes de vanguarda e, dai, estimular o conjunto a desenvolver empreendimentos
similares. Ou, ainda, qualquer lideranca com a delegac&o para estruturar uma nova
entidade pode optar por fazé-la nascer ja preparada para ser reconhecida como de
ponta. Esse € um caminho adequado para pavimentar a estrada rumo ao sucesso, a
competitividade e, portanto, a sustentabilidade, contrapondo-se aos ditames de uma
estrutura convencional.*°

Os organismos de vanguarda

Seguindo normas e padrbes, esses conjuntos se formam, progressivamente, pela
instituicdo de uma rede de parcerias estratégicas entre instituicbes dos campos
governamental, académico, das pesquisas e da sociedade (empresas, federacdes e
entidades em geral), tanto publicas quanto privadas, do pais e do exterior.** Um grupo
gestor e um grupo executivo,*> definidos pelo(s) fundador(es), conduzem o
empreendimento, escolhem os parceiros e firmam acordos de participacdo com as
entidades que sdo convidadas para compor a rede. Forma-se um organismo virtual ou
uma entidade juridica através de missdo, visdo e objetivos unificadores, que se
materializam e evoluem pela aprovacgéao e execucao de acdes e projetos estruturantes
de interesse do empreendimento ou do conjunto. Tais organismos se consolidam a

%9 Empresa ou seus segmentos, universidades ou suas partes, centros de pesquisas, segmentos da administracao
publica, ONGs, Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico, institutos, federacdes e entidades de classe,
organismos militares, da educacéo, dos esportes, da cultura, da saldde e tantos outros.

40 Deve ser considerado que valorizamos as boas praticas gerenciais convencionais, 0s projetos de capacitacéo na
area da gestao, organizacdo, motivagdo e governanca. Mas sentimos que faltava algo mais que pudesse orientar
os dirigentes para buscar movimentos de base e essenciais para dar saltos substantivos.

41 O alcance e a abrangéncia dessas parcerias sao definidos para cada caso e para cada etapa do
empreendimento, podendo este se iniciar de forma simples e, aos poucos, crescer em complexidade.

42 Esses niveis de comando devem ser ajustados a realidade dos sistemas de gestéo e organizagédo das entidades
lideres.
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partir da oferta de produtos de ponta e de resultados relevantes para os fundadores,
parceiros e sociedade (Quadro 8).

Os campos para aplicacdo dessa metodologia ndo sao unicamente determinados por
planos estratégicos convencionais, empresariais ou governamentais. Também, podem
(ou mesmo devem) resultar de uma convencao maior, de estratégias de promocao da
motivagdo. Cada grupo deve buscar formas de valorizar seus conhecimentos, criar
novas oportunidades, expandir seus raios de acdo sob uma otica voltada para seu
desenvolvimento e crescimento pessoal e interpessoal, demonstrando para suas
liderancas ou governantes a relevancia, o conforto e a interatividade que o movimento
em questao é capaz de desencadear.

Aprimorar e elevar cada vez mais os resultados, incrementar a inovagdo nos varios
segmentos da instituicdo, valorizar o ser humano, integrar o organismo com a
sociedade, executar permanentemente atividades e tarefas de interesse nacional ou
social sdo, muitas vezes, razdes determinantes para organizar OVs. Nesse quadro, 0s
OVs nascem da determinagéo de grupos/gerentes unidos com o objetivo de alcancar
metas estabelecidas, responder a novos desafios ou, entdo, para aprimorar seu
trabalho, elevando a contribuicdo de seu segmento pela melhor gestédo dos recursos e
pela motivacao resultante.

QUADRO 8 MODELO BASICO DE UM ORGANISMO DE VANGUARDA

ORGAOS GOVERNAMENTAIS
NACIONAIS

ORGANIZAGOES ’

DO EXTERIOR ORGANIZAGOES
NACIONAIS
- WicLE0 e GEsTAd —
Entidades Parceiras - Projetos Estruturantes
Estratégicas UNIVERSIDADES, CENTROS "para o conjunto

DE PESQUISAS NACIONAIS

A metodologia desse trabalho tem em vista a aplicagdo em temas relacionados a
areas tecnolégicas e sociais, a setores da producéo/operacdo, saude, gestao,
educacgédo, cultura, dos esportes, do meio ambiente e outros. Também se aplica a
tematicas empresariais mais abrangentes ou de grande interesse nacional. Nesse
caso, sao aplicaveis OVs corporativos ou OVs nacionais, 0S quais, por sua vez,
agrupam varios outros OVs em suas Orbitas e cobrem todo o espectro de tecnologias e
conhecimentos envolvidos. Na esfera governamental, o OV nacional é a forma mais
elaborada para reunir recursos em tematicas de largo espectro, bem como para
responder a desafios de varios matizes.
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Empresarialmente, os OVs sdo as formas mais avancadas para promover redes
sustentaveis e permanentes, mediante as quais seja possivel observar toda a cadeia
de valor implicada no tema e, mais ainda, para suceder a programas especiais
internos ou programas nacionais.

Uma empresa, uma entidade ou um segmento governamental ao agregarem mais
recursos, podem desenvolver tecnologias, produtos, servicos e conhecimentos mais
avancados a menores custos, seu primeiro e mais importante ganho. Além disso, ao
criarem essas estruturas de vanguarda, podem utilizd-las para fomentar parcerias e
negocios, um segundo ganho. Ademais, cada OV é em si um negocio de alta
complexidade, que treina seus coordenadores e técnicos na inser¢do no mercado,
propiciando o surgimento de lideres desde seus momentos iniciais. Este € o terceiro
grande ganho que se complementa com a elevada motivagéo dos grupos envolvidos, o
que, na atualidade, é uma resposta ao desejo de praticamente todos os gerentes e
dirigentes. Adicionalmente, os organismos de ponta podem levar seus idealizadores a
se interessarem pela venda de tecnologias e conhecimentos como produtos.

Nas secbes a seguir sao definidos os atributos dos OVs bem como pontos e conceitos
importantes para o entendimento sobre a metodologia que os orienta. Serdo também
considerados os varios modelos possiveis que propiciam a aplicacdo da metodologia a
variados temas e situagoes.

Até pouco tempo, esse modelo considerava obrigatério que as quatro vertentes do
desenho do organismo fossem de inicio reunidas. Isso porque na época essa pratica
era quase inexistente e era objetivo estratégico tanto da Petrobras como do governo
incentivar esse modelo mais complexo. ** Doravante, essa reunido permanece como
um alvo final e evolutivo abrindo, no inicio, espagos para OVs menos complexos.**

Papéis dos parceiros estratégicos e das ancoragens

Enquanto todos os elos sdo essenciais ha rede do OV e sédo considerados parceiros
estratégicos, alguns deles assumem um papel ainda mais relevante em razéo dos
seguintes fatores:

v/ por contarem com recursos e competéncias muito mais significativos do que os dos
demais;

v' por terem sido escolhidos, por alguma razdo (até mesmo por proximidade fisica ou
afinidade), para concentrarem investimentos em projetos estruturantes;

v' por exercerem um papel critico e estratégico no destino do OV.

3 ver “Langamento nacional da Pratica Centros de Exceléncia” em <www.ecentex.org>.

44 Antes, essa metodologia se aplicava exclusivamente a formagéo de empreendimentos que levassem a marca de
centros ou redes de exceléncia, os quais se obrigavam a seguir inteiramente todas as determinacbes de
composicdo de parcerias estratégicas indicadas nos modelos apresentados neste texto. Mas, com a multiplicagéo
de empreendimentos, com varias nomeagdes objetivando a vanguarda ou o equacionamento de questfes
complexas, porém nascidos sem uma base metodoldgica académica a nortea-los, a COPPE passou a considerar
gque essa metodologia, se revisada, poderia ser a base de formagdo de quaisquer tipos de projetos de todos os
interessados nos caminhos de busca da exceléncia, da ponta ou da vanguarda. Assim, os leitores devem
considerar que essa metodologia Ihes serve de base para estruturarem seus modelos de menor ou maior
abrangéncia, para conhecerem todas as fronteiras e campos possiveis de se alcancar e, dessa forma, para
dimensionarem uma escalada rumo a vanguarda sustentada de acordo com suas estratégias. Ndo se exige
comecar pelo maximo que a metodologia permite, mas sim pelo ponto que trouxer conforto as liderancas, desde
que ndo descurem de perenizar o empreendimento, de buscar a vanguarda e de se mirarem em uma escalada com
vistas a maior cobertura possivel da cadeia de valor no tema.
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Aos que assumem um papel mais relevante, da-se o nome de “ancoras”. Ja
“ancoragem” é o suporte gerado pelo conjunto de parceiros estratégicos de mesmo
tipo, sem distingéo de relevancia.

Nos primérdios da aplicacdo da metodologia proposta, havia a intencdo de se
estabelecer uma ancora Unica. Isso decorreu da necessidade de concentrar recursos
em alguns parceiros para se criar as infraestruturas necessarias, sem repeticbes de
instalacbes em varios locais. Com o tempo, verificou-se que alguns temas
demandavam competéncias muito distintas e que dificiimente uma universidade,
empresa ou um Orgao isolado poderiam se responsabilizar por todo o apoio ao
trabalho do conjunto. Assim, véarias ancoras (por competéncias) passam a ser
consideradas no apoio material e critico ao empreendimento.

Em alguns casos, mesmo para executar uma determinada tarefa, torna-se necessario
reunir varias universidades para, por exemplo, estruturar um étimo curso de graduacao
ou pés-graduacado. Ou, até mesmo, para segmentar partes de uma pesquisa ou de um
projeto de grande envergadura, a exemplo de novos materiais ou do suporte a
industria naval. Logicamente, se na fase inicial da estruturacdo do empreendimento
nenhuma entidade se destacar, nada impede que os fundadores escolham uma delas
para ser capacitada, destinando-lhe entdo as preferéncias na alocacdo de recursos.
No trato convencional a essa questdo, da-se o nome de “centro de referéncia” a
entidade escolhida.

o

5

i
N
A

Cdssia-rosa no estacionamento externo da VOM. Ao fundo a sua caixa d dgua.

Uma ancora necessariamente executa tarefas mais complexas e é mais lembrada para
discutir os destinos da malha, o que pode ocasionar questionamentos entre as
entidades de mesma categoria. As vezes, a ancora é definida também para cuidar da
tramitacdo e gestao de recursos financeiros que sdo gerados/movimentados no ambito
do OV. Em verdade, esse modo de organizar recursos foi uma antecipagcdo ao que
hoje sdo as Organizacbes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs), ou
organizagdes sociais, entidades criadas justamente para permitir a associacdo de
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orgdos publicos e privados em regime de maior liberdade de acdo, atuando em temas
bem definidos. Na pratica, as OSCIPS viabilizaram o que hoje se pretende efetivar em
decorréncia da Lei de Inovagcédo e da Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio
Exterior, bem como da Politica de Desenvolvimento Produtivo ou do Plano Brasil
Maior, que estimulam as parcerias entre universidades, centros de pesquisas, 6rgaos
do governo e empresas.

Deve ser considerado que alguns OVs tornam-se entidades juridicas independentes,
pois sempre havera uma forma institucional que melhor atenda aos objetivos postos.

O importante é definir que instituicbes devem se tornar parceiras estratégicas e quais
delas devem merecer tratamento ainda mais especial, tornando-se ancoras. Sempre
serd necessario concentrar recursos e competéncias, mas ao mesmo tempo cuidar da
evolugdo de cada parceiro. O “concentrar’ ndo passa necessariamente por localizar
instalacdes fisicas ou competéncias em um Unico lugar. Esses recursos podem
continuar descentralizados, obedecendo a critérios técnicos ou de aproveitamento de
infraestruturas diferenciadas ja existentes quando da ocasido de novos investimentos.
Nesses casos a “concentragcao” se faz por acordos de partilha de uso (cursos, projetos
e pesquisas, por exemplo).

Um trabalho de vanguarda deve contemplar, com o tempo, acordos estratégicos com
orgaos governamentais e também buscar conferir ao empreendimento um carater de
desenvolvimento nacional, fator importante para sua sustentabilidade e perenidade no
agrado da sociedade. Ademais, ele se candidata a conquista de recursos disponiveis
nos varios programas publicos existentes. Disso resultam importantes acdes e
responsabilidades conjuntas, tais como as indicadas a sequir.

Papéis da ancoragem governamental

v" Promocéo do OV. Formacao de novos programas de incentivo ao empreendimento;

v estimulo a aplicacdo e desenvolvimento de novas tecnologias, produtos, metodologias
€ processos.

v elaboracéo de leis de protecao e incentivo a aplicacdo de recursos em tecnologia e em
redes de exceléncia;

v' financiamento preferencial a projetos de redes permanentes e de boa ancoragem
empresarial, social ou académica;

v’ aporte inicial de recursos para a formacdo de empresas, com vistas a exploracédo de
produtos, processos, servigos e tecnologias desenvolvidos;

v' negociagdo com organismos internacionais visando a recursos para aplicagcdo em P&D;

v desenvolvimento conjunto de projetos estruturantes.

Ao buscar uma visao de inser¢do mundial para seus produtos, processos ou servicos,
o OV automaticamente se candidata como parceiro de todos 0s movimentos
governamentais de promoc¢ao das exportacdes e substituicdo de importacdes, bem
como dos projetos estratégicos de desenvolvimento nacional. A menos que haja
organizacdo de muitos grupos para promocgéo de tecnologias e conhecimentos de
ponta, os OVs ndo se materializardo no sentido de estabelecer suportes cruzados com
a economia. Caso surjam dos 6rgaos publicos, os OVs poderdo mais facilmente formar
redes com as entidades privadas.
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Os apoios financeiros governamentais ndo sao os determinantes para o lancamento e
sucesso do OV. Sédo importantes e concebidos como suplementares aqueles das
entidades fundadoras. Os OVs estardo aptos a contingenciar caminhos e solucoes,
merecendo a devida atencdo dos orgaos financiadores de P&D. Assim sendo, tratar-
se-4 nao somente de uma mera reunido de parceiros, ancorada no fragil objetivo de
captar recursos previamente sinalizados pelos governos em seus editais. Serdo, antes
de tudo, fortes atores no cenario das pesquisas e desenvolvimentos nacionais.

No Brasil, as empresas pouco puderam ou souberam investir em tecnologias e
geracdo de conhecimentos, salvo algumas ilhas de exceléncia. No entanto, podem
oferecer ndo apenas elementos de marketing como também algumas especializacdes
criticas, mesmo que pontuais. Além disso, essas empresas, por sua determinacdo em
sobreviver e competir, trazem visdes sobre sustentabilidade e objetividade para a rede.
Nas redes formadas pelas parcerias ha, também, lugar especial para as pequenas e
médias empresas com promissoras tecnologias incipientes ou criatividade capaz de
leva-las a assumir desafios tecnoldgicos do conjunto. Essas entidades, sob a protecao
do OV, podem desenvolver ideias inovadoras e ampliar seu universo de acao,
galgando novas posi¢cdes no ranking empresarial nacional e mundial.

Caso o Brasil pretenda, por exemplo, atingir o patamar da Coreia do Sul em pesquisas
industriais, precisara ampliar o niamero de seus pesquisadores trabalhando nas
empresas nacionais e multiplicar por cinco a dez vezes o valor aplicado por essas
empresas. Um movimento nesse rumo ir4 requerer intensa formacdo de centros de
pesquisas empresariais e, certamente, de redes de pesquisas, tendo as empresas
como lideres, mas aproveitando recursos existentes, buscando produzir resultados
mais rapidos, que por sua vez possam ser reaplicados gerando disponibilidades para
implementar novos investimentos.

Nas universidades e nos centros de pesquisa nacionais ha implantada uma
infraestrutura de grande valor, na qual trabalham dezenas de milhares de
pesquisadores que podem ser motivados a integrarem 0s segmentos de pesquisas
aplicadas, bem como ha milhares de pés-graduandos que podem compor equipes que
sustentardo as parcerias estratégicas das redes.

Papéis da ancoragem empresarial ou académica

v' Desenvolver conjuntamente tecnologias, equipamentos ou softwares e realizar projetos
de P&D por encomenda;

v' comercializar tecnologias, servigos, consultoria técnica, representando o OV nos
mercados nacional e mundial;

v publicar artigos técnicos, promover cursos, livros, palestras e seminarios de alto nivel —
para ou pelo OV;

v participar de joint venture para elaboracdo de projetos de cooperacao tecnoldgica e
integrar projetos multiclientes;

v buscar recursos junto aos fundos de fomento para pesquisa de interesse do OV,

v’ criar instituices e laboratérios de alta tecnologia;

v/ organizar grupos de suporte permanente as instituicdes lideres do OV.

A articulacdo dos OVs favorece a orientagdo dos varios recursos em uma Vvisao de

interesse compartilhado, contribuindo para a otimizagdo em seu uso e sua
multiplicacdo, comercializacdo de tecnologias, gerando novos investimentos em P&D

59




Vanguarda, caminho para o desenvolvimento sustentavel

ou reducdo dos custos gerais. Ademais, sob o impulso da ousadia tecnologica, as
entidades mostram-se mais competitivas e eficazes na busca de novos mercados.

Coqueiro, espatddea e algodoeiro no primeiro plano. Area lateral do gindsio

Uma grande vantagem que os OVs oferecem é simplificar o debate sobre o destino
dos recursos publicos destinados para P&D. A busca da inovacdo e da vanguarda
continuadas e sustentadas, o trabalho em parceria universidades-empresas, a geracao
crescente de recursos fruto das inovacdes alcancadas e a reaplicacado dos excedentes
gerados pavimentam uma estrada que se inicia na ciéncia e termina no chao da
fabrica, diminuindo o fosso que ainda separa essas importantes pontas.

Vale, ainda, salientar que os organismos de ponta valorizam, como condicéo
determinante, seja de seu sucesso, seja do progresso do pais, 0s recursos das
universidades e dos centros de pesquisas, buscando sempre integra-los a seus
esforcos e contribuir para sua ampliacdo. Afinal, os mais de 70 mil professores e
pesquisadores de instituicbes de ensino e pesquisa brasileiras representam um
contingente de alta capacitacdo, em numero bem maior que o dos pesquisadores
lotados em pesquisas nas industrias.

Se valorizadas as associacfes universidades e centros de pesquisas com empresas
(que tenham ou nao base de pesquisas proprias), ou de empresas em geral com
micro, pequenas e médias empresas inovadoras e/ou de base tecnolégica (MPMEI) e
dessas com as universidades, e se estimuladas a criacdo dessas ultimas empresas,
construiremos uma base sélida de pesquisas tecnoldgicas no Pais e uma operagéo
tranquila no processo de incremento das aplicagcbes em P&D pelas empresas em
geral. Se renegarmos o0 papel presente das universidades e centros de pesquisas
publicos sob a simples alegacdo de que em alguns paises as empresas sao
majoritarias em aplicacbes em P&D, deixaremos de observar que:

v nos Ultimos dez anos, por forca dos investimentos dos Fundos Setoriais nas
universidades, foram investidos mais R$ 5 bilhdes para criar varias dezenas de
laboratorios de ponta e capacitar RH para opera-los e, assim, estes investimentos
precisam dar o seu retorno;
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v/ também, as grandes universidades nacionais langaram-se, nesse periodo, em intensos
programas de aproximagdo com o setor publico e privado no campo da assisténcia
tecnologica, seguindo passos vitoriosos por exemplo da COPPE desde a década de
70;

v/ a maioria das empresas nacionais nao tem tradicdo em pesquisas nem a tera em curto
prazo, o que indica que devem comecar a se exercitar nesse campo junto com as
universidades;

v/ as universidades vém estimulando a criacdo de spin off e start up (MPMEI) a partir dos
seus nucleos de pos graduacao e trabalhos com as empresas e poder publico, e com
eles vem mantendo ligacdo. Isso cria novos atores no cenario e pode resolver muito
bem parte da terceira questao;

v no exterior, ha paises de peso onde o Estado é majoritario no atendimento tecnoldgico
as empresas, como ha, por outro lado, os que tém nas proprias empresas a maior
parcela dos investimentos em P&D (em relacdo ao PIB). Assim, o simples chegar a um
ou outro percentual das aplicacdes nacionais em P&D nao é sinbnimo de sucesso, e
pode ser de fracasso se deixado de lado o muito ja feito no segmento antes mais ativo;

v ciéncia, tecnologia e inovagao devem caminhar juntas e dai qualquer transicdo que se
pense precisa envolver todos os atores sem solugdo de continuidade.

A malha de parcerias comeca a ser tecida por iniciativa de uma ou mais liderancas que
estabelecem acordos iniciais com alguns parceiros estratégicos (internos ou externos)
para definir o esquema de poder (ndcleo de maior interagdo que integra 0s organismos
de gestdo). A partir desse ponto, sdo definidos, paulatinamente, os parceiros
estratégicos que devem compor a rede de relagbes e 0s primeiros projetos
estruturantes que dardo vida ao empreendimento.

Mediante concessdes de verbas de pesquisa as universidades, com o Programa de
Aceleracao do Crescimento da Ciéncia e Tecnologia (PAC/C&T) e as leis de incentivos
as empresas, e com o desenvolvimento econdbmico nacional, 0s campi universitarios
vém, principalmente nos ultimos anos, se transformando também em grandes polos
voltados para o desenvolvimento tecnoldgico inclusive com instalacées de centros de
pesquisas envolvendo empresas (parques tecnolégicos). Um bom exemplo é a UFRJ,
onde imensas areas comportam centros de pesquisas de todos 0os matizes inclusive
resultantes de parcerias entre empresas, a UFRJ e o patrocinador.

Um grande divisor de 4guas nos ultimos cinco anos foram os recursos da Petrobras,
0s quais resultaram do compromisso de se aplicar em P&D 1% do valor do petréleo e
gas produzidos em campos que pagam Participacdes Especiais. No minimo 0,5% sé&o
aplicados, sem fins lucrativos diretos, em universidades ou unidades de pesquisa, e
até 0,5%, em pesquisas na propria Petrobras. Esses recursos foram suficientes para
criar mais de quarenta Redes Tematicas pela Petrobras, mobilizando mais de cem
universidades brasileiras, dotando-as de modernas instala¢des, formando os recursos
humanos para opera-las e ainda desenvolverem incontaveis pesquisas. No presente,
nota-se um movimento crescente do setor privado no mesmo rumo, com planos firmes
de vérias multinacionais estrangeiras.

Vale dizer que as Leis 10.973/2.004 e 8.958/1.994, revisadas pela Lei 12.349/2.010,
permitem ampla integragdo das universidades e centros de pesquisas com entidades
de base tecnol6gica e com empresas contratantes, estimulando todo um movimento
de criacdo de MPMEI, bem como associacbes de varios matizes entre o setor
empresarial e o setor académico. Mas, infelizmente, até o momento, ndo héa
tratamento especial para a as estatais contratarem as MPMEI, o que limita em muito o
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alcance das medidas antes citadas. Contudo, mesmo com as restricoes da Lei
8.666/1.993 e do Decreto 2.745/1.998, é possivel as empresas estatais e aos 0rgaos
publicos criarem associagdes com empresas privadas para desenvolverem tecnologias
e produtos de tecnologia avancada, bem como oferecem alguns privilégios as
empresas de base tecnoldgica. Mas, isso se faz em regime de excepcionalidade, o
que restringe, em muito, esse movimento. Aguarda-se para breve modificacdes nos
altimos instrumentos legais apresentados com vistas a flexibilizar as contratacbes de
MPMEI, passo essencial para elevar o numero dessas entidades aos milhares e,
assim, suportar o progresso nacional.

Importancia de uma parceria estratégica

Mundialmente multiplicam-se os modelos e campos relacionados com estabelecimento
de parcerias como meio para vencer algum desafio, proteger-se da concorréncia,
otimizar o uso de recursos. Paises, estados, municipios se unem; empresas ou Seus
departamentos se fundem ou formam consércios; centros de pesquisa formam redes
para conseguir alcancar melhor destaque e melhores resultados; populacdes se
congregam em associacdes para serem mais ouvidas.

No modelo atual, que regula a economia e a politica mundiais, ndo ha como se isolar.
Quem continua a buscar supremacia ignorando a riqueza proporcionada pela
formacao de redes de recursos pode, a médio ou longo prazo, ser alijado do meio
onde atua, pois outros estardo certamente focados em suas acdes naquele mercado
em que o competidor restringe seus recursos. Logicamente cada lideranca sabera o
gue colocar em rede e 0 que reservar para seu trato exclusivo, ou seja, as tecnologias
e 0s conhecimentos criticos empregados no sentido de garantir seus dominios nos
assuntos que lidera.

Por outro lado, na associa¢do, 0s menores se tornam maiores pela forca das redes e
podem, por esse meio, relacionar-se nacional e também mundialmente. Deixam de ser
clientes ou fornecedores distantes dos segredos da utilizacdo de suas tecnologias e
passam a integrar um sistema que buscard a valorizacdo das partes e do conjunto
como forma de crescer sustentadamente. O conjunto sera indubitavelmente maior que
uma das partes, pois ha:

multiplicacdo de recursos, melhores resultados;

migracao do estagio de cliente ou fornecedor para o de parceiro estratégico;

otimizacao dos recursos financeiros, humanos e fisicos;

motivacao;

engrandecimento da imagem da entidade por se apresentar como integrante de uma
rede de exceléncia, preservando e ampliando mercados no pais ou no exterior, e
mantendo supremacia tecnoldgica, empresarial, académica ou publica;

possibilidade de oferecer produtos, processos e servicos ao mercado, com legitimacao,
seguranca e sucesso assegurados pela presenca de liderancas de porte no negdcio;
divisdo de ganhos entre as partes;

obtencéo de informacdo estratégica de forma negociada;

participacdo em maior numero de eventos técnico-cientificos, feiras e féruns;

maior facilidade de acesso aos recursos financeiros destinados para P&D;

reducdo do tempo para a conclusédo de projetos.

< ANANENENEN

ANANENEN
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QUADRO S COESAO E ORBITAS EM UM ORGANISMO DE VANGUARDA

Clientes e fornecedores Parceiroexterno Parceirointerno Parceirosinternos / externos (quando
for o caso) de maior interagcao

Nessa metodologia, parceria estratégica é aquela que tem sentido de continuidade, de
sustentabilidade, de importancia reconhecida na consecucdo dos objetivos postos
pelas liderancas, de participacdo nos resultados de forma consensual. Desse modo,
diferem das tradicionais relacdes entre clientes e fornecedores que continuam a existir
e devem também ser objeto de atencédo do OV.

A ideia apresentada no Quadro 9 expde a premissa fundamental de criacdo de 6rbitas
nas quais os Parceiros Estratégicos se sintam parte efetiva da construgdo da
vanguarda desejada, solidamente unidos a uma trajetéria de sucesso crescente e
sustentado, cujas forcas de atragdo se renovem pelos resultados e pela aceitacdo da
sociedade e dos acionistas majoritarios. Nessa nucleagdo, a energia que mantém os
elos solidamente ligados ao nucleo e entre si advém de negociagbes ganha-ganha e
dos resultados substantivos obtidos.

De tudo o visto, podemos sintetizar que um OV é:

v/ um conjunto formado por parcerias estratégicas;

v/ organizado, progressivamente, com varios segmentos académicos, empresariais e
governamentais;

v' firme no proposito de levar um tema de interesse dos organizadores do
empreendimento a exceléncia;

v/ atuante, progressivamente, em toda a cadeia de valor na tematica, produzindo
conhecimentos, produtos, processos e servicos de ponta e desenvolvendo
continuadamente a sua sustentabilidade.

Sob a direcdo de um grupo gestor dedicado, os OVs devem contar com planejamento
estratégico e executar acdes e projetos estruturantes continuadamente.
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AclOes de um organismo de vanguarda

Na instituicdo de um OV é fundamental ousar em termos de visdo, misséo e objetivos
e ainda mirar-se no que de melhor existir no mundo em termos de competéncia. Mas
algumas acdes basicas devem constar de qualquer empreendimento, objetivando
garantir sua abrangéncia de contetdo, a maior conjugacdo de esforcos académicos,
empresariais e governamentais, ademais da certeza de uma ac¢ao sistémica, essencial
para a busca da vanguarda.

QUADRO10 TEMAS PARA AGOES E PROJETOS ESTRUTURANTES DE ORGANISMOS DE VANGUARDA
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Algumas dessas ac¢les estardo diretamente ligadas aos produtos, outras servirdo de
suporte ao conjunto, e outras se relacionardo mais diretamente com o0
desenvolvimento de mercados e formacdo de quadros para uma nova realidade
socioecondmica, resultante do sucesso do empreendimento.

A partir da andlise das acdes basicas e de outras especificas para o empreendimento
real, sdo definidos os produtos iniciais, considerando que semelhante empreendimento
deve atender as demandas de seus fundadores e parceiros e ainda apresentar
caminhos para sua sustentabilidade. No Quadro 10 sdo apresentadas acdes proprias
de um OV como orientacédo inicial. O organismo escolhera as criticas para iniciar seus
trabalhos e deverd ficar atento para incorporar novas ac¢des paulatinamente.

Gestao dos organismos de vanguarda

Outro diferencial na metodologia de um OV é a implantacdo de um modelo de gestédo
do tipo empresarial, mesmo que nao se crie uma instituicdo independente. S&o
estabelecidos O6rgdos gestor e executivo, compostos, respectivamente, por
representantes de alto nivel gerencial e técnico das entidades lideres (e, destas, das
areas criticas) (Quadro 11). Pode-se, com o tempo, optar pela presenca de
representantes de outros parceiros estratégicos no esquema de poder (ver Quadro
14), isso decidido pela(s) lideranca(s) inicial(is) do empreendimento. Esses
mecanismos de gestdo unificam a acdo da rede e ela funciona como se fosse uma
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empresa. Como sera visto, hd modelos que, desde o inicio, consideram o poder
compartilhado entre varias entidades (ver Quadro 16).

Também as areas que formam a rede interna da(s) organizacao(des) lider(es) ou as
entidades que se associam em cada OV compdem, em seus dominios, 6rgaos
executivos para melhor interacéo interna e externa.

Em alguns casos, recomenda-se criar um grupo consultivo de forma a trazer outros
parceiros estratégicos para algum tipo de deciséo. Esta foi uma evolugcdo decorrente
do desejo de colocar parceiros mais em linha com a formulacdo dos planos
estratégicos, porém sem participar diretamente do poder central (Quadro 12).

Outra forma de buscar mais apoio cognitivo ou tecnoldgico é estruturar também um
grupo de suporte técnico com profissionais de notério saber extraquadros das
entidades lideres. Ou, entdo, formar um grupo de notaveis/cientistas/personalidades
para assessoramento em relacdo as grandes linhas e estratégias do empreendimento.

Cada parceiro estratégico deve formalizar um acordo de inten¢gdes com o nucleo de
poder, ou um contrato que defina tanto as formas de trabalho em conjunto como os
direitos das partes. A ideia basica € atribuir prerrogativas e competéncias aos
organismos de comando para que possam agir com adequada independéncia. Nesse
sentido, as entidades lideres e o 6rgdo gestor aprovam as competéncias de seus
organismos de gestdo/assessoramento, entendendo que o empreendimento deve
funcionar como se fora uma entidade no que for possivel, ajustando as competéncias
segundo as conveniéncias do momento e as peculiaridades do tema. Aos organismos
de gestado das entidades associadas sao atribuidas competéncias semelhantes.

QUADRO 11 OTIMIZAGAO NA GESTAO
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Competéncias do conselho gestor

Orientar de forma permanente as redes formadas na consolidacdo da vanguarda;
avaliar/aprovar, resultados, planos estratégicos e taticos, e orcamentos anual;
avaliar/aprovar projetos estruturantes, acordos e contratos de parcerias;

definir limites/competéncias dos demais organismos de gestédo subordinados;
avaliar os resultados semestrais ap6s implantacéo e seus desdobramentos;
aprovar propostas de organismos tematicos.

ANENENENENAN

Competéncias do comité executivo

Fazer fluir as decisbes/orientacdes das instancias superiores e propor caminhos;
compor 0s planos estratégicos e taticos, bem como o orgamento anual;

preparar e propor acordos para parcerias e projetos estruturantes;

avaliar os resultados e seus desdobramentos;

promover oficina de trabalho anual para elaborar planos/orcamento;

propor grupos operativos para impulsionar as agdes do OV;

aprovar matérias para serem encaminhadas as instancias superiores.

ANENE NN N NEN

Como pode ser entendido, neste capitulo os OVs ndo tratam da gestao de entidades
empresariais, que, logicamente, tém um modelo proprio de acordo com as leis
vigentes. O modelo em discusséo neste capitulo considera criagdo de organismos de
vanguarda a partir de parcerias estratégicas entre entidades distintas e legalmente
constituidas e/ou entre suas partes. Ou, entdo, fornece indicadores para o caso de
entidades como ONGs, fundagdes, institutos considerarem um movimento rumo a
vanguarda. Nesse caso, toda a organizacdo se apresenta como um OV e faz
adaptacdes em seu sistema de gestdo para se colocar ativa na busca da exceléncia,
ou cria, submetida ao poder legal, organismos que conduzirdo as parcerias
estratégicas, estes entdo sendo nomeados como OVs. Quando uma empresa de porte
entender de, ela prépria, se transformar em um OV, o caminho sera mais complexo.
Ele passara por criar inameros OVs tematicos, o conjunto com uma administracdo por
uma diretoria especifica. Seria como um fractal.

Deve ser enfatizado que um OV, por sua estruturacdo e seu estilo de gestédo, com forte
poder atribuido aos ndcleos de comando, protege com mais eficacia o fluxo e o
estoque de informacdes estratégicas e melhor define o trato dos direitos decorrentes
das inovacdes, garantindo com seguranca a necessaria confidencialidade empresarial.
Dessa forma, apresenta um ganho adicional na protecdo dos interesses da(s)
organizacao(des) lider(es). O modelo de organizacdo e gestdo de cada OV
logicamente estard em harmonia com a governancga do patrocinador e conta para isso
com o padrao orientador. O que se mostra neste texto € um indicativo para balizar o
debate inicial sobre sua gestao.

E sempre discutida a questio do poder dos parceiros estratégicos no conjunto. Se
todos deveriam participar do comando ou, entdo, ter voz ativa obrigatéria nos
planejamentos globais. Esta € uma falsa questéo, pois surge da ideia de que os OVs
deveriam ser também redes convencionais, que sé existem quando todos 0s seus elos
se comunicam entre si e participam de alguma forma do poder central.

No caso dos OVs, o poder maior sera dos fundadores, que podem inclusive convidar e
acolher alguns, mas nunca todos 0s parceiros estratégicos para o0 comando.
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Os parceiros estratégicos se interessam pelo organismo porque podem realizar
acordos com esse comando e dai desenvolver projetos de seu interesse. A voz de
todos pode ser ouvida nos conselhos, em comités especializados, em assembleias,
desde que sem poder de voto. N&o faz sentido reunir todos os participantes no sistema
de poder, pois, na maioria das vezes, as contribui¢cdes individuais seriam limitadas vis-
a-vis as realiza¢des do conjunto.

QUADRO 12 GESTAO EM UM ORGANISMO DE VANGUARDA
ESTRUTURA J COMPOSIGAO
CONSELHO J \ AUTORIDADES - ORGAOS LIDERES
S
COMITE GESTOR J | REPRESENTANTES- ORGAOS LIDERES
T
COMITE EXECUTIVO J : | REPRESENTANTES - ORGAOS LIDERES
COORDENADOREXECUTIVODO OV ‘ = | EXECUTIVO DEDICADO, POR CONSENSO
J -
Secretaria executiva =l POR CONSENSO

Grupos técnicos |ENG., ECON., ADM. ETC POR CONSENSO|

} NUCLEOS DE APOIO POR CONSENSO

Ao se tornar imperativa a participacdo de alguns ou de todos, faz-se necesséria a
adocdo de modelos especificos, de base interativa ou reticular, como se vera na
apresentacao dos varios tipos de OVs.

As acdOes e 0s projetos estruturantes

Para o sucesso de um OV é necessario considerar, durante toda a sua existéncia, a
realizacdo de acdes e projetos que possibilitem sua evolugéo:

1) acdes e projetos para manter ou atingir o nivel de vanguarda, visando a inovacao;

2) acOes e projetos para possibilitar saltos significativos;

3) acOes e projetos para resolver problemas ainda existentes ou que surgem no dia
a dia.

As acOes e projetos dos itens 1 e 2 sdo complexos, n&o rotineiros e requerem
elevados recursos financeiros, tecnoldgicos e conhecimentos. Sao trabalhos que,
realizados, mudam significativamente um estado do OV ou criam uma infraestrutura
gue viabiliza os avancos desejados pelos fundadores ou parceiros. Mostram a cada
instante o real desejo do empreendimento em se superar, para atingir niveis de
desenvolvimento de vanguarda. Sdo marcas notaveis de qualquer unidade de
vanguarda e através deles se entende o OV e seus rumos. Naturalmente, embora néo
exclusivamente, devem ser alocados aos parceiros estratégicos ou ancoras. Sao as
acOes e projetos estruturantes (APES).
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A diferenca entre acao e projeto, no caso, situa-se na questao temporal. Enquanto as
acOes indicam horizonte de continuidade, os projetos sdo de existéncia finita,
desaparecem ao final do cumprimento de seu objetivo.

Por exemplo, a criagdo de um novo laboratério ou a modernizacdo de um existente
pode configurar um projeto estruturante. Do mesmo modo, a estruturacdo de um curso
de pos-graduacédo ou de aperfeicoamento do curso de graduacéo, a formacdo de um
banco de dados, a elaboracédo de importantes softwares, um treinamento especial para
os envolvidos nas atividades do empreendimento, a implantacdo de recursos fisicos de
vanguarda, o desenvolvimento de uma tecnologia-chave, uma obra basica para o
funcionamento do OV, a introducdo dos fundamentos da gestdo pela exceléncia, a
estruturacdo de um modelo de planejamento e acompanhamento e outros mais podem
compor a carteira de projetos estruturantes, que, alias, deve ser anualmente revista. Ja
0 estabelecimento de um processo dindmico de diagndstico, a manutencdo de um
marketing de vanguarda, o cuidado com a formacgé&o continuada de recursos humanos,
a realizacdo de eventos anuais em nivel de exceléncia podem ser caracterizados
como acgdes estruturantes.

Por seu turno, as acdes e 0s projetos do item 3 normalmente ndo sdo considerados
estruturantes. Compdem carteira com a qual qualquer empreendimento comum deve
contar para resolver problemas do dia a dia, a exemplo de solucédo de deficiéncias e
lacunas verificadas. Nao introduzem grandes mudancas no cenario existente e nao
dependem de associacdo ao trabalho com entidades parceiras estratégicas ou
ancoras. Tais acoes e projetos sao trabalhos que podem ser contratados no esquema
tradicional junto aos fornecedores do conjunto ou executados sem nenhum aparato
adicional. E somente ganham status de trabalhos do empreendimento se dependerem
de sua competéncia para avaliar sua necessidade e para promover e acompanhar sua
execucao.

MODELOS MAIS COMPLEXOS DE ORGANISMOS DE
VANGUARDA

Questdes mais abrangentes, situacbes que demandam maior interacdo entre
parceiros, necessidade de descentralizar acfes importantes e temas de amplitude
nacional sugerem modelos mais complexos de organismos de vanguarda. Também,
sdo tantas as formas possiveis de se arrumar as parcerias e de se definir direitos e
deveres que sempre surgem novos modelos, ampliando as possibilidades abertas pelo
primeiro modelo apresentado no capitulo anterior.

Segundo modelo conceitual: organismo expandido e
descentralizador

O segundo modelo conceitual decorre da evolugdo com a criagdo, por
descentralizacéo, de outros OVs especializados em temas especificos de interesse do
conjunto, ou em aglutinagdo de recursos regionais com vistas ao atendimento de
demandas locais. Esses nucleos derivados se mantém ligados ao poder central.

68




Vanguarda, caminho para o desenvolvimento sustentavel

Nada impede que cada empreendimento derivado possa também se dividir ao
identificar necessidade de outras especializacbes ou ampliacdo da abrangéncia de
atuacéo. Essa é uma regra geral.

Os OVs, nesse modelo, reportam-se ao original através de planos aprovados e
dependem dele em parte, como em tecnologias e conhecimentos e mesmo de
recursos. Os lideres fundadores participam desses organismos derivados e atuam com
comando majoritario ou, 0 que deve ser mais comum, dividem poder com atores
regionais ou que detenham grande capacitacdo na tematica escolhida. Esses
empreendimentos derivados possuem estrutura conceitual baseada na metodologia
geral, instituindo todos os mecanismos de poder e agdo nela instruidos. Inicialmente
podem ser apenas nucleos tematicos ou regionais, porém com o objetivo de buscar
classificagao futura como OV ligado ao central.

A grande vantagem deste modelo é a de evitar a tendéncia de crescimento
desmesurado que sempre ronda empreendimentos de sucesso. Ao abracarem todas
as oportunidades interessantes de verticalizagdo e diversificagdo que naturalmente
surgem em sua trajetéria, estes modelos perdem progressivamente o foco e a
capacidade de coordenacao, tornando-se estruturas pesadas e dificilmente
administraveis. Neste modelo, nucleos de saber e de recursos sdo transformados em
OVs derivados, ao se desenvolverem significativamente. Mas mantém-se o cuidado no
sentido de n&o pulverizar recursos e multiplicar atividades (Quadro 13).

QUADRO 13 MODELO EXPANDIDO E COM DESCENTRALIZAGAO

ORGAOS GOVERNAMENTAIS
NACIONAIS
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Terceiro modelo conceitual: organismo com poder compartilhado

O terceiro modelo conceitual resulta da necessidade de unir fundadores (de entidades
distintas) em um sistema de gestdo compartilhada que traduza seu poderio individual
na tematica considerada e os estimule a dividirem inicialmente seus recursos para,
posteriormente, vé-los multiplicados no uso conjunto.
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As condicdes ideais para a integralizacao desse modelo de vanguarda surgem quando
uma ou mais liderancas internas do organismo idealizador percebem que suas
demandas de tecnologia, de conhecimentos e de prontiddo para a inovacao
dificilmente seriam efetivadas (a custos e prazos adequados) através de seu(s)
esforco(s) isolado(s). Percebem que existem outras entidades na sociedade com
recursos e capacitacées de vulto, mas que ndo aceitariam assumir (como no caso dos
modelos 1 e 2) o papel de coadjuvantes em uma malha de parceiros, mesmo com todo
o conforto que uma parceria estratégica possa lhes oferecer.

A grande vantagem para a entidade que aceita formar um consorcio é a de realizar em
conjunto acbes de tal envergadura que resolvam demandas de grande significado
estratégico, com apresentacéo pelo conglomerado de produtos, processos ou servigos
de classe mundial. Mesmo dividindo poder, sua parcela de ganhos sera de dimensao
maior do que se poderia almejar isoladamente, ndo mais permanecendo no rol das
instituicbes ameacadas pelo concerto dialdgico e mercadoldgico universal.

Nos dois primeiros modelos anteriormente apresentados, o organismo gestor geral é
composto somente por representantes da entidade lider, dessa forma compartilhando
poder exclusivamente em seu meio interno. Ja no terceiro modelo conceitual, um lider
ou o idealizador do empreendimento convida, no instante zero, algumas entidades
para desenvolverem o empreendimento e aceita, entdo, dividir formalmente o poder,
nos termos acordados com os membros fundadores.

QUADRO 14 MODELO COM DESCENTRALIZAGAO E GESTAO COMPARTILHADA
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Esse terceiro modelo (Quadro 14) é como se fora o inverso do expandido. Em vez de
uma descentralizacdo, materializa-se uma unificacdo de nucleos de poder e de
competéncias, agigantando-se inicialmente o empreendimento central. Ou seja, a
escolha entre o segundo e o terceiro modelo decorre da visdo dos idealizadores, que
analisam as questfes de poder, de conforto para os parceiros e de operacionalidade
das duas estruturas possiveis. Logicamente, nada impede que, com o0 tempo, O
modelo assuma, também, a configuracdo do modelo expandido, mas sempre
mantendo o poder compartilhado.
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No caso de projetos de governo, esse seria um dos modelos basicos, pois dificiimente
se imagina uma ac¢ao abrangente do poder publico sem compartilhamento na gestao.
Também, é de se esperar que, em algumas situacbes, 0s projetos baseados no
modelo conceitual basico bem como no expandido possam, com o crescimento de
poder e influéncia de algum parceiro estratégico, evoluir para o modelo de gestao
compartilhada, bastando que sejam negociados 0 novo esquema de comando e 0s
novos objetivos e a¢des. Também no modelo expandido, alguns ou todos os OVs
derivados podem evoluir para 0 modelo de poder compartilhado.

Observe-se que, nesse terceiro modelo, ndo ha a chamada de todos os parceiros para
0 nucleo de poder, mas somente a dos fundamentais para o sucesso do conjunto. Esta
€ uma decisdo-chave negociada entre os fundadores e comunicada aos novos
parceiros convidados. A adesdo se dara pelas vantagens percebidas na associacao.

Entretanto, uma derivacao desse modelo é o de poder compartilhado amplo, que deve
ser escolhido com muita cautela e aprofundamento, visto que suas liderancas iniciais
decidem que todos os envolvidos no empreendimento terdo voto e poder. Essa
situacdo se assemelharia as redes convencionais, porém delas diferindo por ndo se
preocupar com “todos se comunicando com todos” e por exigir a diversificagdo de
parceiros (campos académico, governamental e empresarial) e acdo em toda a cadeia
de valor.

Nesse Ultimo caso, ha um poder maior por uma assembleia com direito a voto para
todos os participantes, que elegem a diretoria executiva. No entanto, antes de se
constituir essa assembleia, os lideres iniciais ou os idealizadores do modelo preparam
0 estatuto e testam-no com 0s principais parceiros da coalizdo a ser formada. Deve
haver também o cuidado de se impor o direito a veto para alguns, pois 0s interesses
divergentes podem desvirtuar os objetivos do empreendimento. Esse direito a veto
resultaria, por exemplo, de investimentos majoritarios iniciais para organizar, instalar e
fazer rodar o conjunto com os primeiros projetos e acdes estruturantes.

O grande problema na gestdo de organismos com participacdo ampla no poder é a
possibilidade de conflitos de interesse entre projetos de um grupo com o0s interesses
de outro grupo, amarrando o empreendimento em funcdo da inevitavel desaprovacéo.
Nesses casos somente prevalecem projetos e acdes de interesse comuns ou de fase
pré-competitiva. Dados os riscos de paralisia, a decisdo por esse modelo s6 deve
ocorrer apos profundas reflexdes sobre o assunto e depois de esgotadas todas as
chances de se adotar um dos demais modelos citados neste livro, ou a versdo com
gestdo compartilhada somente entre as entidades com interesses bem alinhados (e
em pequeno nimero).

Quarto modelo conceitual: organizagcdes independentes

Outra evolucdo da metodologia acolhe e estimula a criacdo de empreendimentos
independentes em tematicas suplementares ou complementares, decisao formal inicial
ou no decorrer da vida do organismo. E como se fora um avango do segundo modelo,
o expandido, s6 que eliminando o corddo umbilical do organismo criado.

Por se tratar de uma decisao inicial, os lideres ndo incluem alguma matéria importante
nos planos de desenvolvimento do organismo que se idealiza, estimulando que outros

71




Vanguarda, caminho para o desenvolvimento sustentavel

criem uma estrutura semelhante para seguir trajetérias paralelas e consensuais.
Logicamente, nos modelos anteriores, as liderancas poderdo, a qualquer instante,
sempre optar por esse caminho (Quadro 15).

QUADRO 15 UNIAO DE ORGANISMOS DE VANGUARDA INDEPENDENTES
ORGANISMO NO TEMA X, ORGANISMO NO TEMA Y,
LIDERADO PELO GRUPO A LIDERADO PELO GRUPO B
Cooperacao
Pl
Wabb Mo st
Qaas (5P NS)
b 010

Projetos Estruturantes, pesquisas, agcdes de
complementagaoe suplemeniagéo

Esses OVs definem uma carteira comum de trabalho, unem recursos em acfes
conjuntas e de maior envergadura e distribuem projetos entre si, buscando aproveitar
o melhor de cada um e evitar a repeticao de tarefas.

Como vantagem, esses conjuntos exibem, pela independéncia, maior agilidade,
prestando-se a estruturacdo de redes com poderes distribuidos, além de acomodar
correntes e liderancas distintas sem conflitos.

Uma razao determinante para estimular a adocdo dessa alternativa € o pressuposto de
que determinada entidade/lideranca, com capacitacées de grande interesse, ndo vera
com bons olhos gravitar na 6rbita do OV que se quer formar, nem como parceira
estratégica nem como um empreendimento derivado, ainda que com poder
compartilhado. E-lhe, entdo, sugerida a alternativa de estruturar um conjunto
independente que possa compor uma agcédo compartilhada.

Quinto modelo conceitual: organismo corporativo

Uma alternativa de gestdo para apoiar ou promover um avanco global de uma
empresa ou de um programa abrangente de acdo seria orientar, de inicio, a
configuracdo de um OVs corporativos para viabilizar os objetivos idealizados nos
casos considerados.

Esse tipo é semelhante ao segundo modelo, conta com os avancos das demais
configuragcbes, porém apresenta uma diferenca béasica. E, por concepgao,
obrigatoriamente estruturado de forma descentralizada, cabendo ao nucleo de poder
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central somente acdes e projetos de interesse (ou dever estratégico) corporativo e
aquelas de coordenacdo, incentivo, busca de recursos globais, avaliacao,
planejamento global e controle. Tudo o mais cabe aos OVs teméticos de suporte.
Algumas acbGes podem permanecer, de inicio, sob a responsabilidade do comando
corporativo, mas paulatinamente busca-se estruturar um OV tematico para cuidar da
matéria.

QUADRO 16 MODELO CORPORATIVO E DE REDE NACIONAL
ATIVIDADES DO ORGAOS
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Adotando essa rota, as entidades podem alcancar a desejada multiplicacdo de
recursos, de sua capacitacdo tecnolégica e de inovacdo em geral, pavimentando o
caminho do progresso sustentavel. Atualmente é, também, possivel transformar esses
OVs em OSCIPS ou ainda em consorcios de personalidade juridica propria, porém
vinculados as liderancas que as estabeleceram (isso é valido para qualquer
empreendimento em qualquer modelo) (Quadro 16).

Em uma grande empresa é possivel pensar em temas como seguranga, meio
ambiente, saude, qualidade de terceirizacdo, motivacdo humana, qualidade em geral,
financas, logistica, inovacdo, otimizacdo empresarial, geracdo de valor, gestao,
geopolitica bem como temas de interesse tecnolégico. Para cada tema, € possivel
imaginar um OV corporativo, sendo que cada unidade de negocio ou segmento criaria
um OV na mesma tematica, porém voltado para suas peculiaridades e seus limites. O
QV corporativo trataria dos temas de interesse de todos e da articulagéo geral. Nessa
rede haveria lugar para nucleos com tematicas de suporte ao conjunto (centralizacao
de apoios). Outra aplicacdo/caminho seria considerar um tema abrangente, por
exemplo, Gestdo ou Recursos Humanos, ou mesmo o0s antes citados, e criar o OV
corporativo, porém estruturando os organismos derivados n&do por unidade de negécio,
mas exclusivamente por assuntos mais especificos de interesse do conjunto a ser
formado (exemplo Motivagdo, Gestdo do Conhecimento, Relagdes Sindicais,
Lideranca etc.)
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Um grande avango na gestdo de qualquer grande empresa ou organizagdo seria
considerar, ao lado de uma estrutura convencional de suporte e apoio, um conjunto
completo de OVs corporativos e outros nacionais cobrindo uma gama de temas que,
no periodo considerado, garantissem a ponta para a entidade. Tais organismos
nacionais serao tratados na secao seguinte. Nao seria muito diferente do que se
pensou na Petrobras com as redes tematicas (restritas a area tecnoldgica) nem
diverso do que se pensou para a Embrapa, para a NASA e agora para Embrapi. Esse
modelo teria a grande vantagem de ser flexivel por evoluir facilmente pela formacao ou
eliminacdo de ndcleos de saber e principalmente por garantir a ponta para a
organizacdo. Ha outras entidades no mundo que seguem essa rota, como pode ser
visto na listagem dos centros de exceléncia no site <http://www.ecentex.org>.

Algumas vantagens desse modelo (seja o de alguns OVs corporativos, seja o
completo) séo: sustentabilidade desenvolvida em razao de multiplos apoios e grande
ramificagdo; mobilizagdo nacional ou empresarial, com resultados especiais em
motivacdo humana, base de um modelo de gestdo inovador; flexibilidade para
rearranjos, por ser possivel facilmente agregar ou retirar elos da malha; sistema de
gestdo que garantem continuidade e participacdo adequada das liderancas mais
envolvidas; facilidade de multiplicagdo para aplicar em outras questdes de grande
interesse nacional ou empresarial, por ser suportado por metodologia que evolui
continuamente; atratividade para conquistar novas adesfes, pois, a cada novo
interesse de suporte ao corporativo, convidam-se ou surgem liderancas com propostas
de novos nucleos de vanguarda.

Mas, normalmente, as empresas aplicam o conceito de programas quando querem
tratar de um grande problema, de uma especial oportunidade, de um assunto mais
abrangente ou que envolva mais de um organismo interno. Ocorre que o contexto de
programa é sempre temporal. Tudo se desmobiliza ao se alcangar o objetivo posto
inicialmente, ficando as estruturas convencionais encarregadas de cuidar do assunto.
Ha casos que assim deve ser o procedimento. Ha ocasides, porém, em que esse
modo leva a obsolescéncia progressiva no pés-programa, e tudo volta ao estagio de
inadequacao anterior. Por outro lado, pode-se perder a mobilizacdo do programa por
mudanca de geréncias, por emergéncia de novos problemas e de oportunidades e
pela sua fragilidade institucional. Nesse quadro, a aplicacdo do quinto modelo como
apoio a gestdo pode ser uma excelente resposta, permitindo permanéncia,
sustentabilidade, abrangéncia nos equacionamentos desejados e, melhor, progresso
continuado fazendo frente a complexidade da gestdo, da competicdo e das
tecnologias.

Sexto modelo conceitual: organismo nacional

O modelo corporativo descrito anteriormente aplica-se no ambito de uma empresa ou
uma entidade de porte e tem seus resultados mais voltados para estratégias
produtivas e operacionais. Mas, ao visar a temas mais abrangentes, com grande
repercussao externa, o modelo aplicavel seria o de um OV nacional (OVN). A forma é
a mesma do corporativo, porém mudam-se o0 nome e o modelo de gestéo.

A ideia, nesse caso, é formar um conjunto de organismos de vanguarda como suporte

ao OVN (seria 0 mesmo quadro anterior, na forma) no tema considerado. Na gestao
desse OVN, devera necessariamente haver compartilhamento de poder com maior ou
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menor peso para o proponente, a ser dimensionado com base no contexto e/ou nas
circunstancias especificas. Cabera a esse OVN a conducéo das acdes e dos projetos
estruturantes de interesse do conjunto com o qual ele se acha implicado. E, ainda,
compete a esse organismo a importacdo de atividades de controle, avaliacéo,
acompanhamento geral, planejamento geral, por exemplo. Esse modelo se aplica
muito bem as grandes questfes municipais, estaduais e nacionais.

Uma razéo especial para se pensar nesse processo bem como em seus suportes
decorreria do fato de que um progresso abrangente, investido em tematicas
complexas, depende de conhecimentos e tecnologias cujos parametros e solucdes
deveriam ser mais amplos e interativos do que os disponibilizados por organismos
internos da entidade idealizadora ou da organizacéo publica. As associacfes em rede
sdo, portanto, capitais para se atingir o patamar de vanguarda por nés postulados
nesta proposta.

Pela inexisténcia de muitos exemplos bem-sucedidos ou pela pouca visibilidade em
relacdo aos ja existentes, a sociedade ndo tem como legitimar e, assim, estimular a
criacdo de redes de vanguarda. Nesse quadro, todas as redes que despontam correm
0 risco de perder sustentagcdo para outros temas de igual ou maior complexidade a
demandar também aprovacéo e ancoragem da sociedade e dos recursos publicos. A
questdo é, na realidade, de auséncia de uma metodologia e de um modelo de gestao
capaz de equacionar casos pragmaticos que sirvam de paradigmas para todos, no
campo da gestdo, do treinamento e da experimentagao.

Um ano de excepcional floragdo dos ipés-amarelo - 20 drvores. Ao fundo, pata-de-vaca — mais de 20 drvores

Também nesse caso, tradicionalmente, quando se pensa em mudar uma realidade
complexa, organiza-se um programa de carater publico ou privado. Ocorre que, ao
alcancar seu objetivo, tal programa normalmente sai de cena. No caso do poder
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publico, ele pode sofrer interrup¢do ou descontinuidade tdo somente com a troca de
governo. Em ambos o0s casos corre-se 0 risco, no pés-programa, de se trilhar
novamente o caminho da obsolescéncia. A novidade seria o langamento de um OVN,
tendo-se concomitantemente em vista sua sustentabilidade, permanéncia e
manutencgao de seus procedimentos.

Por isso, quando se analisam as razdes por que determinados campos (da economia,
da acdo publica etc.) ndo se desenvolveram como o previsto, uma das causas
determinantes €& a falta de suporte em tecnologias e conhecimentos. Esse
equacionamento é cabal no sentido de se planejar a estruturacdo de programas de
apoio, empresas de suporte tecnoldgico, grandes nucleos internos de pesquisas e, nos
paises desenvolvidos, muito frequentemente, redes de pesquisas como propugnam a

concepcao e a pratica dos OVs.

Uma maneira de agir, nho campo governamental, de acordo com 0s conceitos
apresentados, pode ser encontrada na criagdo da NASA pelos Estados Unidos. Houve
a decisdo de congregar Marinha, Aeronautica e Exército, empresas privadas,
universidades e centros de pesquisas locais no esforco para recuperar a dianteira no
programa espacial (perdido para a URSS na década de 1960). De inicio estruturaram
nove centros de exceléncia em diferentes teméaticas e pracas norte-americanas. Hoje,
seus objetivos sdo bem mais amplos, incluindo a preservagao da vida na Terra, sem
deixar, contudo, de manter o modelo original. A seguir é apresentada a esséncia do
modelo original NASA (quando da sua criagdo):

NASA CENTERS OF EXCELLENCE: NASA’s programs are implemented through its
nine Centers and the Jet Propulsion Laboratory. To improve the efficiency and
effectiveness of the programs, NASA has defined the roles and responsibilities for each
Center. To reduce overlap and streamline programmatic functions, NASA has
established areas of excellence for each Center. Agency management, which primarily
resides at NASA Headquarters, is responsible for leadership and management across
the Strategic Enterprises as well as the development of strategy.

Each Center of Excellence represents a focused, Agency wide leadership responsibility
in a specific area of technology or knowledge. Centers of Excellence are chartered with
a clear definition of their capabilities and boundaries. They are charged to be
preeminent within the Agency, if not worldwide, with respect to the human resources,
facilities, and other critical capabilities associated with the particular area of excellence.
Each Center of Excellence must maintain or increase the Agency’s preeminent position
in the assigned area in line with the program requirements of the Strategic Enterprises
and the long-term interests of the Agency. The capabilities to support a Center of
Excellence can be distributed across multiple Centers. These capabilities are available
to all of the Strategic Enterprises.*

Também, na mesma forma, o esfor¢co brasileiro para avancar na agricultura foi
conduzido através da criacdo da Embrapa. Ela se estruturou ndo como um centro de
pesquisa unico, mas sim em dezenas de centros de alta tecnologia nas tematicas de
interesse (culturas da época, como milho, arroz, feijdo, café etc.) e em alguns temas

S Ver: <http://www.hg.nasa.gov/office/nsp/framewrk.htm>. Ver também:
<http://www.hq.nasa.gov/office/codez/plans/Handbook00/chapl.html#Over>.
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corporativos (como recursos genéticos e biotecnologia). Depois criou duas redes que
uniam os atores ligados a sua atividade de sorte a otimizar a acdo de todos.*°

Em 2003, foi lancado pelo Governo Federal do Brasil o Programa de Mobilizacdo da
Indastria Nacional de Petréleo e de Gas (PROMINP). Em 2005, o Governo Federal
lancou a Rede de Tecnologia Social, amplo projeto na area social. Os dois
empreendimentos adotaram a metodologia de formagédo de centros e redes de
exceléncia e ambos podem, neste sentido, ser entendidos como organismos de
vanguarda nacional em seus temas.

Um OVN estaria em convergéncia com uma Embrapa, uma NASA ou um PROMINP,
porém com maior flexibilidade para optar por crescimento continuo com participacéo
em redes independentes. Seus organismos podem contar com tantos OVs de suporte
guantos forem necesséarios, e estes, por sua vez, sendo mais ou menos
independentes, seguem os modelos conceituais mais aderentes aos idealizados
metodologicamente por este livro. Em verdade, esta é a forma adotada pela nova
Embrapi, que o governo langcou em 3 de agosto de 2011, comprovando a forca da
unido entre empresas, iniciativa privada e governos em organismos de vanguarda. De
alguma forma, a prépria Embrapa segue esse modelo ao ndo vincular, no presente,
seus organismos descentralizados inteiramente ao nucleo central, permitindo-lhes uma
boa margem de independéncia. Certamente, sera também a forma dos Institutos de
Inovacdo e dos Centros Tecnoldgicos de abrangéncia nacional que o SENAI lancara a
partir de agora.

Havendo a extensdo da aplicacdo da pratica de gestdo organismos de vanguarda no
Pais, o resultado sera o envolvimento de praticamente todas as unidades académicas,
centros de pesquisas, centenas de empresas, centenas de entidades, secretarias e
departamentos governamentais. Todos articulados num movimento cujos resultados
de vanguarda ndo sé serdo evidentes como poderdao servir de guia para outros
empreendimentos, contribuindo, desse modo, para a viabilizagcdo de processos que
visam a exceléncia empresarial e nacional.

Nessa linha de raciocinio, o Brasil poderia cogitar a estruturacdo, por exemplo, de
organismos de vanguarda: i) no campo social — pais sem miséria, acdo da cidadania,
consorcios da saude, combate a varias doencas (dengue, tuberculose, por exemplo),
transportes urbanos, saneamento basico, agricultura familiar, educacdo nos varios
niveis, tecnologias sociais, agdo em comunidades carentes, arte popular etc.; ii) no
campo ambiental — efeito estufa, mudancas climaticas, protecdo a ecossistema,
recuperacdo de areas degradadas, revitalizacdo de rios, recuperacdo de florestas
tipicas etc.; iii) no campo industrial — petréleo e gas, biocombustiveis, industria naval,
energia atbmica, papel e celulose, energia edlica, energia das marés, energia elétrica,
petroquimica, fertilizantes, aco, minerais, marmore, granito e pedras preciosas, temas
vanguardistas da politica industrial, entre outros (como agora € feito com a Embrapi e
alguns outros conjuntos). Também, nesse caso, cada area poderia ensejar dezenas e
mesmo centenas de organismos de vanguarda. Empresas como Petrobras, Vale,
Embraer, Braskem, Odebrecht, grupo Votorantim, Eletrobras, Furnas, as universidades
em geral, ou seja, todas as entidades de abrangéncia nacional, podem organizar

“® Ver em: <http://www.ecentex.org>.
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organismos permanentes de vanguarda para tratar de assuntos de interesse nacional
na area ambiental e social, no desenvolvimento de temas de seu interesse em geral.

Nessa conjuntura, OVN, no estagio atual dos conhecimentos, seria a modelagem de
mais alta relevancia para se avancar sustentadamente nos campos tecnoldgico,
industrial, social e econémico.

Uma sintese

Os OVs podem nascer por determinacdo de liderancas de varias origens ou
representando diversos interesses. Podem servir a varios objetivos e apresentarem-se
com varias roupagens, bem como ser de grande, médio ou pequeno porte. Podem ser
nacionais, de empresas, de érgaos publicos, complexos ou simples.

O importante a considerar para todos é a vocacao para busca de resultados de ponta,
a incessante procura da vanguarda e a conviccdo de que serdo eternos. Também, a
valorizagdo das parcerias estratégicas, do planejamento e da qualidade como meio
para se desenvolverem e a realizacdo anual de uma carteira de projetos e acles
estruturantes para dar sentido prético as evolugdes desejadas (ver Diferenciais).

E também importante saber que ha milhares de pré-OVs nascendo sem se darem
conta que podem postular essa homeacdo se um pouco mais fizerem nos seus
primeiros momentos e nos primeiros anos de vida. Que podem fazer “chover ouro” tal
qual as Cassias-imperiais na natureza. A sustentacdo do progresso nacional passa
pela multiplicacdo dessas “Cassias”, mas muitas deixardo de mostrar um papel muito
relevante por ndo receberem alguns “adubos e tratos essenciais” em seus primeiros
momentos.

Cada OV pode comecar como do tipo micro, pequena ou média empresa de base
tecnoldgica que pode estabelecer sua escalada com base nesse texto, ndo aceitando
nunca o papel de ser apenas mais uma entidade no mercado em busca da
sobrevivéncia. Deve nascer com predisposicdo para se tornar referéncia mundial no
seu tema, buscar apoios e parcerias e alargar seu horizonte competitivamente no
mundo. Nesse caso, pode-se pensar em um Programa Nacional de criacdo e
sustentacao desses OVs nascidos nas universidades e na sociedade ou de derivacdes
de empresas nacionais existentes.

Também, como visto, esse OVs podem nascer de empresas, dos governos ou de suas
entidades, substituindo centenas e centenas de programas e redes que sdo lancadas.
Mas, por ndo terem o DNA da sustentabilidade e da vanguarda, ndo resistem ao
primeiro sopro de rejeicao.

CARACTERISTICAS DE UM ORGANISMO DE
VANGUARDA

Um empreendimento que queira ser reconhecido como de vanguarda logicamente tera
que se guiar por uma visdo abrangente e desafiadora. Deve buscar referéncias no
espacgo universal e nas melhores praticas de gestdo empresariais/sociais. Antes de

78




Vanguarda, caminho para o desenvolvimento sustentavel

tudo, deve situar-se como paradigma dos movimentos empresariais voltados para a
motivacdo humana, tendo em vista politicas sustentaveis e resultados positivos. Cada
organismo de vanguarda devera adaptar sua visdo dentro desses fundamentos. Nao o
fazendo ou néo o desejando, sera outro projeto convencional, nunca um OV.

De acordo com sua visdo, 0 conjunto deve pautar-se por uma missdo também
desafiadora que Ihe garanta o destaque necessario em sua caminhada (Quadro 17).

QUADRO 17 VISAO E MISSAO DE UM CENTRO/REDE DE EXCELENCIA

Visao Situar-se sempre
na vanguarda
tecnologicae

do conhecimento

Apresentar
desempenho
= no patamar da

exceléncia

Serreconhecido
como um modelo
sustentavele
unificador de
recursos

Transformar Missao de suas liderancas
recursos e de organizacgdes

da sociedadeem que compoem a
produtos, rede de parcerias

pProcessos
e servigos de ponta |

que atendam anseios

Diferenciais de um organismo de vanguarda e de sua metodologia

O trabalho em rede € uma pratica ja antiga da qual se valem as organizacdes para
internamente alcancar melhores resultados e maior participacédo de todos. Grupos de
profissionais, comunidades técnicas, grupos matriciais e varios outros modelos de
associacao podem ser reconhecidos a todo instante.

A novidade mundial mais recente, com escalada a partir dos anos 1990, foi a énfase
na formacgdo de redes bem mais complexas que mesclam, progressivamente, 6rgaos
de governo, entidades de pesquisa, universidades e entidades da sociedade
(empresas, ONGs, federages, institutos etc.), do pais e do exterior, com o objetivo de
formar conjuntos, observando toda a cadeia de valor ou de processos no tema
escolhido.

A metodologia de formacdo de OV, exposta neste livro, vem, desde sua génese,
propondo alguns diferenciais em relacdo aos mecanismos e as praticas em uso,
principalmente fixando-se em metodologia de facil aplicacéo e replicacdo. Ademais, é
de se salientar o investimento na alta eficacia de seu modelo de gestdo e operacao,
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garantindo-se, assim, a sustentabilidade e a maleabilidade necessarias a sua
expansao.

Sao seus diferenciais:

v

v

a determinacdo em abranger toda a cadeia de valor ou de processos relacionados com
0 tema (mesmo que pouco a pouco), valendo-se de ampla malha articulada, reunindo
atores do campo governamental, académico, empresarial e das entidades em geral;

0 investimento continuo em projetos de vanguarda voltados ao tema de interesse, ndo
se reduzindo a mera busca de solu¢des ou de respostas e integrando-se, assim, a
estratégia de crescimento permanente, de moderniza¢cdo empresarial ou administrativa;
a ideia de sustentabilidade, por pretender apresentar aos parceiros lideres,
continuamente, resultados de vanguarda com a valorizagdo econdmica do saber
conquistado, contrastando com a ideia de dependéncia financeira de um lider ou de
fundos de fomento;

a ideia de permanéncia e aumento de abrangéncia do empreendimento por sua
imprescindibilidade e forma, contrastando com a temporalidade de redes que atendem
a um objetivo especifico ou de menor alcance em termos de efeitos;

o esforco continuo para multiplicar ndcleos de vanguarda, contrastando com a
delimitagdo dos projetos convencionais ou com o endeusamento de liderancas e de
entidades vitoriosas, que, por vezes, se isolam e ndo permitem a expansao por outros
atores;

o foco em parcerias estratégicas, formadas por participantes efetivos da jornada, com
preocupacdo em valorizar os elos da rede, em contraste com as associa¢des do tipo
fornecedor ou cliente;

a instituicdo de um modelo de gestdo compartilhado, com competéncias internas e/ou
externas para conduzir, com mais desenvoltura, o empreendimento formado;

a aderéncia aos planos de desenvolvimento nacional por sua capacidade de multiplicar
resultados e acdes, transferir metodologias e estabelecer ligacdes multiplas de
vanguarda na sociedade, ou seja, de redes a se reproduzir, com diferenciais, no
ambiente do parceiro;

a ideia de poder e conforto para os participantes pelo fato de o organismo se
apresentar como uma entidade virtual ou real unificada, portanto de competéncia
superior ao do somatério das partes, sendo assim capaz de criar, de forma sustentada,
resultados que representam para cada elo muito mais do que se almejaria conquistar
isoladamente;

a cultura da motivacdo continuada, proporcionada pela possibilidade de crescimento
pessoal dos envolvidos por participarem de um ambiente de integracdo de interesses
pessoais, empresariais e nacionais, de favorecimento da inovacdo e do
desenvolvimento de liderancas;

a incorporacdo de experiéncias gragas a existéncia de normas, padrdes e metodologias
atualizadas continuamente em fungéo dos resultados alcangados;

a versatilidade que permite aplicar a metodologia a temas técnicos, ambientais, de
marketing, de gestdo, sociais etc. e a temas cuja complexidade e diversidade
determinem a formacdo de elaboradas parcerias e crescimento progressivo da
estrutura inicial;

aplicabilidade ampla, permitindo que facilmente se customize a metodologia para
quaisquer entidades ou governos, gracas aos varios modelos existentes e a divulgagéo
plena da prépria metodologia.
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Criangas de um CIEP chegando para atividades académicas na VOM. Vista da frente do gindsio

Valores

Um patamar de reconhecida exceléncia somente ocorre se forem levados em conta
valores permanentes e concomitantemente inovadores que distingam o
empreendimento de vanguarda de outros empreendimentos convencionais.

No centro de tudo, devem estar a ética e 0 respeito aos signos e as demandas
nacionais. O processo deve ter em vista a sustentabilidade ambiental e a valorizagao
do ser humano em geral e dos participantes em particular, promovendo meios para o
crescimento pessoal e interpessoal de tantos quantos estejam implicados direta ou
indiretamente no processo.

Com respeito a ideologia de trabalho, manifesta-se a insatisfacdo com o que vier a ser
alcancado, o sonho dos empreendimentos de vanguarda, a possibilidade de expansao
continuada, a visdo de mundo ampliada. Nos processos, esta a valorizacdo das
praticas de gestdo de vanguarda relacionadas ao planejamento estratégico, a
gualidade, ao conhecimento, a tecnologia, ao marketing, ao meio ambiente, como
também a valorizacdo dos parceiros atraidos para a rede formada. Nesse Ultimo
guesito ressalta-se, portanto, o0 modelo de negociacdo ganha-ganha, o que leva ao
estabelecimento de objetivos unificadores entre parceiros e na rede.

Valores

> Etica e valorizagdo do ser humano em sua inteireza e em particular em seu potencial
criativo e inovador;

» busca continua e sustentada de procedimentos de vanguarda, com base no tema
escolhido;

» valorizacdo dos elos da rede e dos participantes do projeto;
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» formacao progressiva de redes e parcerias estratégicas, progressivamente, com 6rgaos
de governo, universidades, empresas e entidades nacionais e internacionais, baseada
em visdo e missao integradoras;

foco especial na qualidade, na tecnologia, na valorizacdo do conhecimento e nos
aspectos comportamentais;

interesse continuado no marketing;

acOes socioambientais de vanguarda;

multiplicacdo e desdobramentos, exemplos no &mbito nacional e mundial.

VVV VY

Escalada rumo a vanguarda

Na aplicacdo da metodologia, as pessoas e instituicdes envolvidas costumam se referir
a seu empreendimento como ja sendo um organismo de vanguarda. Mas é necessario
entender que se trata de um estagio e, como tal, um processo. O que confere a
titulacdo desejada é a aceitacdo da comunidade atingida pelas acbBes do
empreendimento. Portanto, o adequado seria falar em projeto de escalada rumo a
vanguarda, mantendo-se o cuidado necessario para evitar julgamentos equivocados.

Na verdade, vanguarda nao existe no sentido absoluto, pois, a cada estagio do
processo de construcdo, outros mais avancados se descortinam. Por isso, um bom
empreendimento sera eternamente uma escalada que amplia horizontes e renova
desafios, que tenta ndo ser ultrapassado por outros ndcleos que certamente investiram
ou investirdo no avanco e na exceléncia de seus proprios empreendimentos.

QUADRO 18 DEGRAUS PARA A EXCELENCIA
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Os lideres de um empreendimento de vanguarda devem ter sempre em mente que, a
menos que novas metodologias e novos avancos sejam continuamente materializados,
suas conquistas presentes correrdo o0 risco de serem pulverizadas por novas
vanguardas, vindo, desse modo, a cair no obsoletismo e no esquecimento. Vale dizer
que a verdade de hoje podera, em futuro préximo, ser superada por outras vertentes
do conhecimento, sequer sonhadas no presente. Nao se deve, pois, perder de vista
gue uma trajetéria continuada de sucesso tende a ser reproduzida por todos, do que,
via de regra, decorrera a rapida transformacao da vanguarda presente em rotina.
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Um OV, além dos produtos de ponta que necessariamente oferece, ter4d que
continuamente langar novos projetos e agbes estruturantes que serdo aqueles que
acrescentardo os novos degraus da exceléncia, que promoverdo o0 ajuste na
competitividade, conferindo suportes a vanguarda tecnoldgica e assegurando a
satisfacdo dos envolvidos, gracas a manutencdo do clima dos desafios e do
crescimento pessoal.

NOMEAGCAO DE UM ORGANISMO DE VANGUARDA

E necessario relembrar neste momento que os organismos de vanguarda, por
definicdo, terdo que buscar sua sustentabilidade e permanéncia e apresentar uma
imagem forte ao mercado e a sociedade, organizando sempre rede de parcerias
estratégicas. Nao seria 0 nome que lhe daria essa condicdo, mas unicamente seus
resultados, seus métodos e sua gestao.

Um empreendimento de vanguarda pode ser constituido e/ou nomeado, a depender de
sua realidade e objetivos, como centro ou rede, rede tematica, nucleo, centro de
referéncia, programa, instituto, fundacédo, organizacdo, consorcio, empresa € outros
assemelhados (cada nome seguido do tema-base), de modo a atender as regras de
formacéo vigentes na organizacéo proponente ou do pais. E também possivel adotar-
se um nome, tipo marca, e na complementacdo adicionar algo que defina sua
competéncia. Na escolha do nome, algumas premissas devem ser observadas, como:

v' posicionar o empreendimento no mercado nacional e internacional, dada sua “vocacgéo
empresarial” voltada para resultados;

traduzir a visdo e missao para a sociedade, principalmente no caso publico;

oferecer conforto aos participantes;

representar a realidade organizacional e institucional;

expressar o desejo majoritario dos fundadores;

indicar o afa de permanecer na sociedade.

ANANENENEN

Deve-se considerar que nao necessariamente todos os pontos antes levantados
devam obrigatoriamente influenciar a escolha do nome, pois, ao se valorizar um ou
dois deles, os demais perdem a importancia.

O termo centro denota sentido de poder, de entidade real e ndo virtual, gestéao forte e,
portanto, mais empresarial. No mercado, ele desponta como o0 mais adequado quando
se pensa em empreendimento de ponta, conquista de clientes e atencbes em geral. A
ideia de poder se consolida pela unificacdo da malha que é apresentada como suporte
do empreendimento, e nunca pela existéncia de um centro fisico (que inclusive pode
nao existir). Essa unificacdo decorre de visdo, missdo, objetivos, acdes e projetos
estruturantes, bem como do plano estratégico elaborado regularmente para o conjunto.
No caso, 0 nome assegura ao mercado e a sociedade que estara tratando com um
empreendimento soélido, de vanguarda, que tem controlador(es) e responsaveis, com
uma visdo de resultados e de acompanhamento.

Por outro lado, a nomeagdo como centro pode, a principio, trazer desconforto aos
parceiros potenciais ainda ndo conhecedores da realidade do projeto. Nesse caso, 0
nome poderia indicar um desejo de supremacia de um 0Orgdo, ou de uma empresa,
sobre todos os demais elos da malha. Essa ideia seria ainda mais reforcada na
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hipbtese de os proponentes contarem com recursos mais consistentes que os dos
demais parceiros. Além disso, ha quem, com raz&do, argumente que 0 home centro se
patentearia como a negacao teorica do conceito de rede. Mas deve ser considerado o
argumento de que os fundadores do conjunto ndo apenas ja teriam discutido essas
questdes no momento das primeiras decisfes, como também definido o0 nome antes
de leva-lo a outros possiveis parceiros. Ademais, nos documentos de apresentacao do
centro, estardo claros os direitos, os deveres e as vantagens decorrentes da
efetivacdo das parcerias e, assim, ndo restara ddvida quanto a escolha feita.
Concluindo, o nome centro nada tem a ver com a ideia de unidade fisica e sempre se
forma através de uma malha de parceiros, como em todos os demais casos de
nomeacao.

O conceito de rede costuma ter melhor apelo entre os parceiros nos momentos iniciais
dos debates quando da estruturacdo de um empreendimento, querendo alguns
ressaltar sua forma antes que seu conteudo e sua filosofia (mesmo todos cientes que,
em qualquer hipotese, ambos seriam reticularmente estruturados). Além de minimizar
0 teor negativo associado a grupos hegemonicos autointitulados de vanguarda, tal
designacédo corresponde a uma rede democratica, como devem ser as redes (do
contrario, se dissolvem). Acreditamos ainda na relevancia dessa designacdo no
sentido de criar a imagem positiva de associacdo de recursos, inclusive aos olhos da
populacdo e dos potenciais clientes, ambos com maior facilidade de acesso aos
recursos. Considerando esse Ultimo quesito, h& ocorréncias para as quais rede € a
designacdo perfeita, quais sejam: i) conjuntos de centros, ndcleos, institutos,
organismos geralmente de vanguarda, como a Rede Sarah, as redes nacionais de
combate a algum problema (drogas, doencas globais, combate a fome etc.), quando
se quer ressaltar o carater disseminado e regional ou a qualificacdo dos componentes.
Tal designacéo se aplicaria perfeitamente aos casos de associacao de laboratérios de
pesquisas que, nao obstante preservarem sua independéncia, aceitam trabalhar,
matricialmente, sob formas de organizacao e de resultados de vanguarda.

Por outro lado, o nome rede pode sugerir uma ideia de pulverizacdo de recursos, de
menor poder central e, portanto, de menor confiabilidade para o trato no mercado, de
menor vocacdo empresarial ou de n&o direcionamento para resultados, de maior
tendéncia a formacéo de feudos (os elos acabam falando com mais independéncia),
portanto de menor poder. Além disso, o nome rede € muito comum e é aplicado a
supermercados, hospitais, servicos técnicos, lojas, associacdes, cooperativas, 0 que
poderia esvaziar a forca da marca. Também pode ndo vender o conceito de
empreendimento tipo empresa ou de empreendimento responsavel por uma
encomenda que lhe seja dirigida.

Nesse quadro de vantagens e desvantagens para cada alternativa de nome, os lideres
devem avaliar o contexto global sem se preocupar, exclusivamente, com as
repercussoOes iniciais internas (grupos proponentes do empreendimento), que serao
todas muito bem analisadas e néo terdo sentido na fase da venda do projeto. A marca
do empreendimento € importantissima para seu futuro. Assim ela deve ser a que
melhor traduzir a ideia de sustentabilidade, de permanéncia no mercado e de poder de
marketing. O empreendimento ndo deixara de ser em rede se porventura for escolhida
outra nomeacdo, como a de centro. Tampouco, ndo deixara de ser um ambiente
unificado por ser nomeado como rede. Em outras palavras, a escolha deve ser vista
sob varias oticas e se direcionar para aquela que melhor atender ao marketing final da
empreitada, como inicialmente definido.
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Existem outras questdes técnicas a serem consideradas. Por exemplo, em uma grande
empresa é comum se contar com redes internas de 6rgdos ou com redes de
especialistas no tema considerado. E, se nao existirem, devem ser estimuladas,
criadas e empregadas como suporte interno ao projeto idealizado com parceiros
externos. Mas elas se voltam para o trabalho interno, e sua organizagcédo, por mais
elaborada que seja, ndo pode se confundir com a do organismo de vanguarda que se
pretende criar (com parceiros).

Na prética de gestdo que instrui a formagcdo de OV, existe uma situacdo na qual o
nome rede é normalmente preferido. Isso ocorre quando é escolhido o modelo que
estimula a formacdo de véarios organismos derivados na mesma temética em
orgaos/unidades diferentes, acompanhada ou nao de instituicdo de empreendimentos
regionais ou de suportes especificos (por temas, e ndo por unidade).

Criangas retornando para um CIE®P apds atividades académicas na VOM

Alguns julgam que os empreendimentos poderiam ser designados como centros de
referéncia. Nesse caso, ndo € possivel imaginar a titulacdo rede de referéncia, pois tal
emprego € normalmente reservado para uma unidade fisica. Essa designacéao ja tem
sua aplicacao tradicional na sociedade e, normalmente, trata-se de uma Unica
instituicio que cuida da tematica indicada (sendo de vanguarda ou n&o). E muito
utilizada para indicar hospitais e centros médicos especializados em determinada area
geografica ou em determinado tema da saude. A desvantagem no uso dessa
denominacédo decorre do risco de comparagdes com inumeras entidades publicas,
Unicas no atendimento em sua tematica e sem qualificagdo para exercer tal papel.

Ha quem opte por atribuir o nome de nucleo ao organismo. H4 um exemplo histérico: o
Ministério da Ciéncia e Tecnologia em 1996 criou o Programa de Nucleos de
Exceléncia (PRONEX), que objetivava reunir, em redes tematicas, especialistas e
pesquisadores oriundos de diversas unidades académicas, com o reconhecido saber
gue Ihes possibilitasse equacionar assuntos de interesse nacional. Mas, curiosamente,
ainda que se tratasse de uma tipica rede de especialistas, foi-lhe atribuida uma
designacao unificadora — a de nudcleo —, visando a imagem de um todo integrado,
coerente, robusto e prestando melhores servicos a menores custos. Mas, de fato, o
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nome nudcleo pode sugerir ideia de limitacdo, restricbes, transitoriedade. Nesse
sentido, o préprio nome aponta para o risco de, no curto ou médio prazo, o projeto
perder as caracteristicas inicialmente propostas e, na pior das hipoteses, transformar-
se em outro modelo. Na metodologia instruida neste livro, utiliza-se o0 nome nucleo
justamente para 0s agrupamentos em estégio ainda primario. Espera-se, contudo, que,
no momento adequado, eles se tornem empreendimentos de vanguarda. No entanto,
tal designagdo poderd ser mantida sem causar riscos de interpretagdo equivocada,
caso seu objetivo seja somente conferir suporte qualificado, sem grande
complexidade.

Ha organismos que seguem o modelo de instituto ou de fundacédo. Tal modelo se
adéqua a tipos definidos de empreendimentos que seguem legislacao pertinente, com
recursos assegurados no todo ou em parte. Exemplos dessa tipologia podem ser
encontrados na sociedade. Normalmente, ndo estdo investidos em competicdo, mas
podem ter interesse em desenvolver procedimentos de vanguarda, associando-se a
ideia de benemeréncia, de acdo social, de educacdo, de cultura, de saude, de
pesquisas ambientais, de entidades publicas. Infelizmente, com o tempo, algumas
dessas organizacdes perdem agilidade por assumirem o feitio de entidades
acomodadas aos recursos que dispdem. Por outro lado, esse formato tem sido
bastante utilizado com vistas, sobretudo, na migracdo de servi¢os e unidades publicas
(estagnadas e presas por legislacdes obsoletas que lhes impedem de avancgar) para
um modelo mais aberto, com contratos de gestdo com o0s organismos de origem.
Entretanto, essas unidades comportam-se, em alguns casos, ora como “empresas’,
ora como “servico publico permanente”, ndo estando sempre direcionadas para
realizagbes de vanguarda, restringindo-se ao mero cumprimento de sua misSsSao
executiva.

Ha o nome consorcio que, na verdade, estaria mais afinado com a ideia de rede
formada no OV. No entanto, € um nome ora visto como desgastado por inidmeros
problemas na economia (carros, por exemplo), ora visto como algo poderoso (por
exemplo, para construir grandes obras, conduzir grandes projetos de cunho
internacional ou nacional, mas tipicamente objetivando lucro). Em verdade, na
metodologia dos OVs, em termos de forma e conceito, o que se forma € um consorcio
(partes associadas sem criagdo de uma nova entidade juridica). Mas isso néo
determina, por si sO, a escolha do nome consaércio para o empreendimento.

Outra hipétese seria 0 nome programa/plano, muito acertadamente utilizado em varias
ocasides no Pais, quando se quer alcancar um objetivo de grande significado,
podendo se pensar ou ndo na adocdo conjunta de planejamentos de vanguarda. No
entanto, essa designacao se reserva para os casos de mobilizagdo temporal, enquanto
os OVs necessariamente almejam desenvolver procedimentos sustentaveis e
permanéncia na sociedade.

Pode haver um casamento de interesses entre um OV e um programa, buscando-se,
para tanto, caminhos de apoio muatuo. Os organismos podem ser escolhidos para
perenizar resultados de um programa, como um programa pode ser instituido como
projeto estruturante de grande vulto de um empreendimento de vanguarda.

Ao vincular termos como exceléncia ou vanguarda ao nome do empreendimento, 0s
idealizadores definem para a sociedade e o mercado seu diferencial maior e sinalizam
gue j& contam com recursos agrupados com qualidade superior ao dos concorrentes
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ou em condi¢cbes de evoluirem e supera-los. Por essa razdo, definem claramente as
regras do jogo para os futuros parceiros — lancar um empreendimento que sera um
dos melhores no tema considerado, despontando como ator de peso no mercado, um
organismo cujo nome estara associado as mudancas estruturais desejadas. Por outro
lado, esse nome pode ensejar reacoes.

Em sintese, nhomear um organismo de vanguarda € um exercicio de busca da
designacéo capaz de criar um diferencial inicial para o empreendimento, de forma a
atender a seus fundadores e a sinalizar sua vocacao para a sociedade.

PASSOS PARA INSTITUIGAO DE UM ORGANISMO DE
VANGUARDA

Cada instituicdo de um organismo de vanguarda parte de uma realidade que comporta
recursos, tecnologias e conhecimentos, o que resulta em ajustes na metodologia
aplicada. Uma série de acdes basicas deve ser considerada para sua formatacao.

Tendo em vista a matéria em questdo, importa identificar o que se faz no Pais e no
mundo, para se ter a perfeita no¢do do que € a vanguarda no momento no tema. Por
outro lado, € preciso conhecer perfeitamente as limitacdes em capacitacdo ndo s6 na
matéria como nas questdes tecnoldgicas e nos conhecimentos correlatos, para melhor
compor o rol de projetos e acdes estruturantes necessarios ao conjunto.

A andlise para constituicio de um OV segue padrBes e normas desenvolvidas e
atualizadas pela ECENTEX/COPPE/UFRJ. Essa area conta com um grupo de apoio
para dar suporte aos idealizadores do empreendimento, 0os quais devem compor um
grupo de trabalho (GT) para conduzir a interagdo com esses organismos.

De uma maneira geral, 0s passos para formatar um OV sdo os mostrados a seguir:
Etapas para instituicdo de um OV com apoio da COPPE

1. Formacado de um GT e escolha de um tema ou tecnologia por uma entidade ou um
de seus 6rgaos;

2. solicitacdo formal de apoio & ECENTEX/COPPE para deflagrar com o GT a andlise

inicial do projeto imaginado, que definird se a demanda ir4 em frente ou néo;

apresentagdo da metodologia pela ECENTEX/COPPE ao GT;

andlise pelo GT da metodologia de formagéo de OVs;

estruturacdo de rede interna na instituicio demandante e refor¢co do grupo para

detalhar o projeto;

realizacdo de uma ou duas reunifes para esclarecimentos;

analise final de viabilidade pelo GT junto com a ECENTEX/COPPE;

detalhamento dos termos de referéncia do livro sobre o OV e sua elaboragao pelo

GT com apoio da ECENTEX/COPPE;

9. definicdo, durante o passo 8, do modelo a ser aplicado, dos parceiros iniciais, dos
projetos e acdes estruturantes tentativos, do sistema de gestdo e organizacao, das
areas de acéo, dos diferenciais, visdo, misséo, objetivos;

10. andlise sobre recursos, oportunidades e outros pontos;
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11. aprovacdo pelas geréncias e por diretores das entidades demandantes ao longo
das etapas anteriores;

12. composigao dos organismos de gestao;

13. escolha final dos parceiros externos e negociacao de agfes conjuntas;

14.implantacao assistida durante 12 meses.

Um ano de excepcional floragdo no Bosque dos ipés-roxo

ORGANISMOS DE VANGUARDA, UMA BREVE
HISTORIA

Redes e organismos de vanguarda sempre existiram e sempre existirdo. Contudo,
somente no presente, as autoridades do sistema publico ou do privado comecam a se
dar conta da importancia deles no encaminhamento de um processo modernizador da
gestdo, administragdo e governanca, com vistas a sustentabilidade em um mundo
extremamente competitivo e complexo. Poucos empreendedores perceberam que
estdo diante de uma ferramenta na gestdo superdiferenciada de todas as demais
praticas que sustentaram sua forma de agir desde o século passado.*’ Ao abracar tal
ferramenta, descobrem um novo ciclo, dindmico, organico e motivador, mas bem mais

complexo para os que se iniciam.

47 para entrar na nova era seria de extrema relevancia reler documentos relacionados com a nova Lei de Inovagéo,
Politica de Desenvolvimento Produtivo, Mapa das Industrias do CNI, textos de lancamento do Sibratec e dos
Institutos Nacionais de Ciéncia e Tecnologia, dos Institutos de Inovagdo do SENAI e do Plano Brasil Maior entre
outros. Todos esses documentos sugerem a formacd@o de redes entre universidades, empresas, 6rgédos de
governo e entidades em geral, do campo publico ou privado e a importancia da inovagdo. Eles demonstram, pela
énfase agora dada, que tal iniciativa era rara ou mesmo inexistente no Pais. Assim sendo, ndo havia preocupagéo
em incentiva-la. Ver a respeito no site: <http://www.ecentex.org>.
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Na origem menos remota deste livro, estdo as crises do petréleo, em 1973 e em 1980,
gue alteraram a dinamica da economia mundial, antes baseada em energia farta e
barata, e tornaram-se, entre outros, marcos para a emergéncia da Era do
Conhecimento. Todos os paises grandes produtores/exportadores da América do Sul,
Asia e da Africa nacionalizaram®® suas reservas de 6leo e de gas (algo como 90% do
total existente) e multiplicaram seus precos por vinte. Essa reviravolta obrigou
empresas e governos a adotarem novas posturas para assegurar sua sobrevivéncia,
de maneira a depender bem menos dos processos industriais intensivos em consumo
de energia. Assim, desenvolver tecnologias, inovar e agregar valor aos produtos,
processos e servigos passou a ser condicdo nuclear para todos.

A demanda mundial de derivados de petroleo e seu perfil modificaram-se
abruptamente. O refino, uma das atividades mais lucrativas do planeta, tornou-se um
negocio quase inviavel por longo periodo. Esse quadro resultou no fechamento de
centenas de refinarias nos paises capitalistas, em pesados investimentos nas
refinarias remanescentes e em mudancas radicais na forma de opera-las.

As grandes empresas petroliferas privadas e algumas estatais da Europa se viram
repentinamente sem reservas de 6leo e gas. Para assegurar suas atividades, foi-lhes
necessario explorar 6leo em novas fronteiras, cujo acesso revelou-se um grande
desafio, com demandas tecnoldgicas ainda mais complexas. Com isso, 0s custos de
extracdo e de producdo se avultaram. Nesse periodo, paises como o Brasil, grandes
importadores de 6leo, ficaram sujeitos a extrema sangria de délares e a uma crise sem
solucéo a vista.

No esforco para encontrar saidas para a crise, julgada, entdo, praticamente insoltvel,
a Petrobras, por exemplo, mobilizou todos os seus técnicos ligados direta ou
indiretamente a area do Abastecimento (refino, transporte, logistica, refinarias, centro
de pesquisa, marketing), no sentido de readaptar, em curtissimo prazo e a baixo custo,
seu parque de refino e de transporte. Para implementar essa acao, a alternativa foi
abrir os pacotes de engenharia, de tecnologia e operacionais de mais de uma centena
de unidades que compunham suas 11 refinarias e, ainda, promover intensa
experimentagdo nas unidades operacionais, saindo dos modelos convencionais de
operacdo para outros de grande complexidade e de maior risco. Isso nunca fora feito.

Esse desafio foi superado a partir da formacéo de varias redes tematicas em torno das
guais se uniram técnicos das areas citadas, bem como a partir da abertura de pacotes
antes inacessiveis. Mediante a adocdo desses procedimentos, ampliaram-se
investimentos em experimentacdes e adaptacdes de baixo custo.* Tal era a

*® paises exportadores como Arabia Saudita, Ird, Iraque, Kuwait, Emirados Arabes Unidos, Venezuela, Indonésia,
Argélia, Libia.

“9 para sentir a dimens&o do problema: se a Petrobras tivesse que construir, a partir do zero, um parque de refino
semelhante ao de 1981, seria necessério investir em torno de US$ 75 bilhGes (a pregos atuais) para possibilitar
um refino parecido com o daquele ano. E para adapta-lo as novas condicGes decorrentes da crise da época,
seriam necessarios US$ 20 bilhdes a pregos atuais. Se a questdo do refino ndo fosse resolvida, seguramente a
crise nacional assumiria dimensdes gigantescas, pois faltariam produtos no mercado e doélares para adquiri-los no
exterior, nas quantidades demandadas. Isso porque as refinarias ndo conseguiriam operar a contento com 0s
petréleos disponiveis e vérias teriam que fechar as portas. Foram estruturados os Programas: Minimizacédo de
Producdo de Residuos (PROMIRV); Cragueamento de Cargas Pesadas (PROCRAP); Queima de Residuos
Pesados (PROQUERYV); Qualidade (PROQUAL); Lubrificantes (PROLUP); AdaptacBes e Novas Unidades
(PROAN), entre outros, compondo o chamado Programa Fundo do Barril, liderado pela area industrial da estatal
em conjunto com o CENPES, provavelmente um dos maiores programas de mobilizacdo operacional, de
engenharia e marketing j& feitos no Pais.
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preméncia de resultados, que os trabalhos ocorreram de forma praticamente
espontanea, sem precondicionamentos ou formulacdes tedricas. Desse modo, foram
sendo estruturadas redes internas e programas informais, autorregulados, conduzidas
por um grupo gestor e ligadas ao alto escaldo da empresa. Foram cruciais para esse
sucesso, além do trabalho matricial implantado, a elevada capacitagdo em operacao
de refinarias e a ativa participacdo delas no processo, a capacitacdo em engenharia
bésica no refino que acabara de ocorrer no CENPES, a boa tradicdo em pesquisas e a
elevada capacitacdo na area comercial. Assim, a inteligéncia nacional se mostrou apta
a vencer desafios, como nessa crise que foi uma das maiores ja vividas pelo Pais.

Atividade cultural para a comunidade da Maré no gindsio da VOM- Rijo International Cello Encounter.

Em paralelo, na mesma ocasido corria, de forma bastante pragmatica e experimental,
a escalada para colocar em operacdo jazidas de petréleo da Bacia de Campos,
descobertas a partir de 1974. Tal descoberta possibilitou & Petrobras projetar e cumprir
a meta de extrair 500 mil barris de petroleo por dia (em 1985). Estipulada no inicio da
década de 1980, quando a producdo diaria ndo passava de 180 mil barris, essa
projecdo foi considerada inalcancavel por muitos especialistas fora da Petrobras. Um
dos principais entraves para se considerar a meta era a profundidade na zona das
descobertas, com até 300 metros de lamina d’agua. Como era inexistente a tecnologia
mundial para enfrentar essa nova forma de producdo, para desenvolvé-la fez-se
necessaria a estatal uma ampla mobilizacdo de suas areas de engenharia e pesquisa
bem como de suas areas operacionais, nos segmentos de exploracéo e producao.

Durante essa odisseia, viria a impor-se outro desafio ainda mais complexo. Foram
descobertos campos de Oleo e gas em pontos de lamina d’agua superiores a 300
metros, inviabilizando a agdo humana direta no fundo do mar. Mas, a par desse
obstaculo, ainda ndo existiam os equipamentos capazes de funcionar no cenario de
elevadas pressdes do fundo do mar. As companhias estrangeiras de petroleo nao
manifestaram, naquela ocasido, interesse em explorar areas dessa natureza em outras
regides por varias razdes, entre as quais 0s custos imaginariamente elevados, a falta
de tecnologia e, ainda, a descoberta de bons e produtivos campos em locais menos
profundos (no Mar do Norte e no Golfo do México, por exemplo). Nesse complexo
cenario, a Petrobras se lancou na exploragdo do mar profundo tendo ainda que
conseguir custos compativeis na atividade. Estimulada pela preméncia de o Brasil
equilibrar suas contas, e sem perder sua capacidade de vencer desafios, a Petrobras
ainda preservou seu pioneirismo ao desenvolver tecnologias para explorar petréleo em
aguas profundas.
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Surge um relevante movimento formal de parcerias estruturadas no Brasil

Nesse quadro de experiéncias, desafios e perplexidades, nasceu o0 primeiro
movimento institucionalizado de parcerias de grande alcance no Pais, unindo
Petrobras, universidades e empresas (incluindo entidades do exterior). Sob o comando
ou a coordenacdo da estatal, foram sistematica e formalmente desenvolvidas
tecnologias e meios para avancar mar adentro. Como antes visto, 0 movimento no
Abastecimento ndo contou ao longo de dez anos com formalizacdo, tornando-se um
processo essencialmente pragmatico.

Assim, em 1986, foi instituido formalmente o Programa de Capacitacdo em Aguas
Profundas (PROCAP) para operar até mil metros de lamina d’agua. O desafio requeria
extremo esforco interno e a colaboracdo externa. Partiu-se de diagndsticos internos,
de oficinas de trabalho com diversos atores externos (empresas e univerisdades) de
definicho de competéncias iniciais, de carteira de projetos estruturantes e das
capacitacdes necessarias. Vencido o desafio, seguiram-se o0 PROCAP 2.000 de 1992
e 0o PROCAP 3.000 no ano 2005.°° Os resultados foram notaveis e contribuiram
substantivamente para alcar a Petrobras ao poédio como empresa integrada de
petréleo e gas (ver texto de Marcos Assayag nas paginas iniciais deste livro).

O sucesso da éarea de exploracdo e producdo (E&P) e também do CENPES da
Petrobras demonstrou cabalmente que era perfeitamente possivel mudar os rumos de
um segmento e dai o de uma grande empresa, e mesmo do Pais, a partir de esforcos
internos de gestdo inovadora e de excepcional investimento em formacdo de quadros
profissionais (pdés-graduacdo com doutorado, mestrado e especializagdo) e grande
esforco em P&D e em aplicacBes experimentais e piloto. Repetiu-se, em parte, no
ambito da area de exploracao e producéo, o que ocorrera nos primérdios da Petrobras,
guando o Brasil se firmou, e bem, na area do petréleo em geral e do refino em
particular, a partir do quase zero e gracas a grande mobilizacdo e formacédo de
guadros e aos investimentos pioneiros em todas as areas do negdcio. Naquela
primeira fase, o desafio era assumir uma industria (montar plantas, operar e
coordenar) e um negdcio (comprar e vender) cartelizado e fechado aos pretendentes a
um lugar ao sol. O que hoje até parece ser simples, na época era uma luta sem fim.

Avancos em redes de vanguarda

Nessa trajetéria de combate a crise, a Petrobras determinou, em fins de 1991, que se
desenvolvesse a ideia de formacdo de centros e redes de exceléncia, objetivando

*® Ha uma maneira simples de medir o ciclo virtuoso decorrente dos investimentos da Petrobras em P&D (ver texto
de José Fantine no inicio). O mundo nunca teve em linha a tecnologia para aguas profundas (considerando a
escalada de 100 metros a 3 mil metros), mas a estatal ousou nesse campo desde que decidiu, ainda na década
de 1960, iniciar suas prospec¢fes no mar. De 1981 até o presente, ela esteve em posi¢cao de ponta na produgéo
nas crescentes profundidades maritimas, alcangcando também os melhores resultados mundiais em pesquisas,
investimentos, crescimento de lucros, tamanho e complexidade empresarial, enfim sempre integrada a outras
forcas nacionais — universidade, empresas e governo. Gera mais de US$ 50 bilh8es por ano de valor agregado e
mais de US$ 15 bilhdes de lucro liquido. Langou, no periodo, trés Programas de Capacitagdo em Aguas
Profundas (PROCAPs) com investimentos histéricos em torno de US$ 300 milhdes, além de cumprir firmes
investimentos em outras pesquisas, em experimenta¢cfes e em unidades pioneiras na produgdo. Todos os seus
investimentos foram realizados com recursos préprios e empréstimos sempre pagos, podendo-se dai afirmar:
suas atividades e sua tecnologia geraram a poténcia que representa no momento, seu valor e seus resultados
multiplicaram-se em mais de dez vezes. Certamente, do ponto de vista de retorno para o Pais em todos os
campos da economia nacional com aplicacdo em P&D, esse movimento assim como o promovido pela Embrapa
sdo os lideres.
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cobrir amplo leque de atividades da estatal. Impulsionaram tal medida inovadora tanto
os desafios tecnologicos quanto os gerados pela falta de recursos com que, na época,
deparava a estatal, como também uma determinagéo para encontrar novos elementos
de motivacdo humana e de protecdo de um estratégico patriménio nacional.>* Essa
proposta foi inserida no planejamento estratégico da Petrobras de 1992 a 2000 como
um de seus 12 projetos estruturantes, no mesmo nivel de outros como:
Desenvolvimento Gerencial; Modernizacdo da Gestdo Empresarial; Exploracéo e
Desenvolvimento da Producdo em Aguas Profundas; PROCAP 2.000; Qualidade Total
em toda a Companhia; Modernizagao do Parque de Refino.

Entdo, justamente os modelos exitosos do PROCAP 1.000 e do Programa Fundo do
Barril orientaram a determinacdo no sentido de se estabelecer uma metodologia que
pudesse abrir horizontes que consolidasse o carater vanguardista da Petrobras.

Essa ideia foi inicialmente trabalhada intramuros por grupos de planejamento
estratégico, depois pelo CENPES e, em seguida, pela coordenacdo do entdo Servico
de Planejamento da Petrobras. Estes aprofundaram suas pesquisas acerca do
assunto, ao mesmo tempo que intercambiavam conhecimentos e sugestfes com
pesquisadores e empresarios. Mais tarde, em 1995, a estatal estabeleceu dois
movimentos paralelos: o primeiro, interno, consistiu nos trabalhos interativos de um
grupo dedicado a avaliar a ideia, o qual compreendia representantes de todos os
orgaos da estatal, sob o apoio de uma consultoria externa — a Empresa Brasileira de
Consultoria (Embrascon); o segundo, coordenado pela COPPE/UFRJ, cuja funcéo,
entre outras, destinava-se a avaliar o tema em questdo, bem como a pertinéncia da
associacdo com universidades, empresas e 6rgaos de governo, sem perder de vista 0
interesse académico e empresarial nesse processo. Essa avaliacdo era necessaria por
nao ser esse desejado movimento um caminho explorado no Pais.

Através dessa dindmica, em 1996, comeca pioneiramente a emergir no Pais (como se
vera, também no mundo), uma metodologia escrita e divulgada capaz de orientar
entidades na estruturacdo de seus organismos de vanguarda, contando com
universidades, empresas e orgaos de governo e, principalmente, com sua vontade
interna de avancar até as fronteiras do conhecimento, traduzindo-se esse esforgo em
motivacédo, inovacdo e em ganhos académicos, empresariais e nacionais.

Desse esfor¢co, uma dezena de centros e redes de exceléncia foi rapidamente lancada,
constituindo, na época, o maior conjunto de parcerias do género no Brasil. Uma
grande novidade foi 0 incentivo para a criacdo mais espontanea de tais organismos,
cujo nascimento ndo tivesse vinculacao direta com pesquisas ou metas programaticas.
Ou seja, eles ndo seriam necessariamente gerados com o objetivo de vencer desafios

L A nova fase da indUstria petrolifera requereria reduzir em muito seus custos e, para tanto, intensificar suas
pesquisas e desenvolver novas tecnologias. Dessa forma, certamente encontraria melhores solu¢des para
problemas cada vez mais complexos, com maiores chances de atender a novos requisitos de qualidade e
sustentabilidade ambiental, de elevar o nivel de competitividade frente a mercados emergentes. Inovar passou a
ser questdo critica de sucesso e, pioneiramente, vislumbrou-se a necessidade de ampliar as parcerias com
universidades e empresas para alcancar o progresso tdo visado, modo de agir tdo em moda no presente. No
inicio da década de 1990, havia questdes financeiras a resolver, e isso, aliado a intensa campanha que objetivava
a quebra do monopdlio estatal do petroleo, poderia ter criado um grande mal-estar e desmotivagdo dos quadros
da Petrobras. Essa campanha alinhava-se a onda liberal mundial e comecgara a se materializar com a extingao da
Interbras e da Petromisa, a privatizagdo da Petroquisa e da Petrofertil. Nesse quadro, a abertura de novas janelas
para a sociedade cumpriria varios papéis, incluindo o de fortalecimento da imagem da estatal e de demonstracao
da necessidade de manté-la integrada para executar multiplos papéis de interesse nacional.
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ou crises emergentes, valorizando-se assim uma fase nobre na gestdo: crescer e
avancar antes que crises surgissem e ser uma forma de blindar a companhia contra
elas. Este € 0 movimento supremo da busca da riqueza sustentada e da motivacao
humana.

O Brasil avanca na configuracdo de redes de porte e centradas em maualtiplos
atores

Depois de 1996, floresceram, além dos Centros e Redes da Petrobras, redes entre
entidades através de: i) instru¢des normativas e incentivos do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia e da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP); ii) incentivos de
entidades de pesquisas regionais; iii) varios fundos de apoio a P&D; iv) organismos de
grande impacto como o Programa de Mobilizagdo da Indastria Nacional de Petrdleo e
Gas Natural (Prominp); v) acfes de entidades como o Sebrae e SENAI; vi) institutos e
nacleos de vanguarda lancados por universidades; vii) lancamento de projetos
tematicos por empresas, entidades publicas e privadas (como as Redes Tematicas
Petrobras); viii) organismos como o Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE)
de 2002, o Sibratec de 2007 e os Institutos Nacionais de Ciéncia e Tecnologia e,
agora, a Embrapi > e os Institutos de Inovacdo do SENAI.

Adultos aguardando sua vez na piscina, aproveitando a sombra de frondosa Cdssia de cachos brancos

Movimentos como 0s mencionados nasceram algumas vezes influenciados ou
interligados com o processo dos Centros e Redes de Exceléncia da COPPE/Petrobras.
Essa conexdo decorre do lancamento nacional da nova metodologia no inicio de 1997,
Unica na ocasido, contando com ato no Palacio do Planalto. Na ocasido, entre outras
medidas, o Governo Federal incumbiu formalmente a COPPE e a Petrobras para
disseminar a nova metodologia no pais.>® Pelo lado da COPPE, isso vem ocorrendo

%2 Ver: CGEE <http://www.cgee.org.br/sobre/finalidade.php>; Sibratec
<http://www.mct.gov.br/index.php/content/view/313014.html>; INCT
<http://www.mct.gov.br/upd_blob/0025/25736.pdf>; EMBRAPI
<http://www.anpei.org.br/imprensa/noticias/governo-quer-criar-%E2%80%9Cembrapa%E2%80%9D-da-industria-
informa-mercadante/>.

% Esse ato formal demonstra de forma inequivoca que o Brasil, antes do langamento dessa metodologia, ndo
contava com nenhum modelo conceitual escrito e divulgado para formagdo de redes de vanguarda.
Compareceram na solenidade: o presidente da Republica e o da Petrobras, reitores das principais universidades,
ministros, parlamentares e outras autoridades. Ver textos em: <http://www.ecentex.org>, janela “Documentos
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através de intensa distribuicdo de folders e de livretos, apresentacbes em eventos,
além da visibilidade obtida pelos proprios centros e redes de exceléncia que foram
sendo paulatinamente formados. Este livro ndo deixa de estar visando, entre outras
metas, a divulgacédo da metodologia.

Uma analise do investimento do Governo Federal no campo das redes mostra o
entorno do ano 1996 como marco na histdria das malhas envolvendo as universidades
entre si e, também, entre elas e empresas. Na época, o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia negociava com o Banco Mundial um empréstimo de US$ 300 milhdes para
financiar o Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico |lli
(PADCT II1).>* O Banco exigiu, como precondicdo, que o ministério demonstrasse sua
capacidade de utilizar os recursos com criatividade e eficacia. A exigéncia era de que
0S recursos nao mais se destinassem a pesquisas isoladas, mas a projetos integrados
a redes tematicas (unindo vérias universidades e pensando em resultados mais
concretos). Outra alegacéo foi a de que pesquisadores brasileiros ndo dispunham de
metodologia no nivel necessario ao cumprimento das exigéncias. Em sintese, a logica
das exigéncias se ancorava no argumento de dispersao de recursos cujo emprego
poderia gerar melhores resultados, desde que utilizados em rede. Esse relato foi aqui
trazido, porque a COPPE e a Petrobras foram na ocasido convidados pelo Ministério
da Ciéncia e Tecnologia para demonstrar ao Banco Mundial que o Brasil ndo so6
contava com metodologia de primeira linha (na verdade, como se viu, de nascente
tecnologia), como tal metodologia ja tinha sido empregada com sucesso pela
Petrobras/COPPE em dois Centros de Exceléncia (Geoquimica e Gas). Isso ocorreu
em reunido na FINEP, quando entdo o Banco Mundial pediu um aprofundamento da
argumentacado da Petrobras/COPPE, o que ocorreu em nova reunido.

Na ocasido, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia lancou o Programa Nducleos de
Exceléncia (PRONEX) para unir pesquisadores de diferentes universidades, visando
ao equacionamento de tematicas de interesse nacional, com o objetivo de garantir o
desenvolvimento e a manutencdo de massa critica de alto nivel em pesquisas
académicas no Pais. Também, na mesma época, o Ministério e a FINEP decidiram
lancar o Programa Redes Cooperativas de Pesquisas (RECOPE). O objetivo central
era estimular a interatividade de empresas e universidades, com vistas na criacao de
redes tematicas de interesse nacional. Tudo isso demonstra que, antes, essa
metodologia de pesquisa e trabalho n&do existia de forma estruturada no Brasil.
Podemos afirmar que tais iniciativas brotaram em tese isoladamente, mas de alguma
forma o Pais ja acompanhava os passos da Petrobras desde 1992 com o seu Projeto
Estratégico Centros e Redes de Exceléncia. Ainda que se admita o surgimento de
cada uma dessas experiéncias fosse marcado pelo isolamento e pela opacidade, logo
comecaram a interagir funcdo dos fatos e atos antes citados. Dos trés movimentos, um
deles foi descontinuado, e outro, substituido por nova configuracdo. Somente o
lancado pela Petrobras/COPPE vingou até os dias atuais na configuracao estipulada, a
qual foi progressivamente sendo ampliada, como se mostrou neste livro.

Histéricos” e “Momentos Historicos”, que inclui o folheto “Centros de Exceléncia: uma parceria Governo,
Petrobras, Universidades, iniciativa privada”, langado na ocasiao.

* Na época o Brasil se encontrava em extrema pendria de divisas e, se o empréstimo ndo saisse, tanto esse
guadro se agravaria como as universidades ficariam sem recursos para continuar suas pesquisas.
Ver no site <http://www.ecentex.org> “Momentos e Documentos “Histdricos”).
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Perspectivas heterogéneas sobre o tema

No horizonte mundial, uma forma semelhante de atuar foi apresentada pela primeira
vez, ainda que sem exemplos praticos, em um Congresso em Amsterdd, em 1996, a
partir do qual se instituiu o movimento Triple Helix (TH). Na origem da teorizacao da
TH — uma hipotese de trabalho conjunto e sistematizado entre empresas,
universidades e 6rgados de governo — sobressai a concepgdo praticamente idéntica de
Jorge Sé&bato,”® que em 1968 desenhara um modelo para o desenvolvimento dos
paises latino-americanos, considerados, entdo, “atrasados” na corrida mundial. Por
isso, na literatura, quando se fala desse modelo de integracdo entre empresas,
unversidades e governos, as referéncias sdo relacionadas com os trabalhos
supracitados. Varios autores buscam referéncia nas premissas de Sabato, que
idealizara um tridangulo representando as relagdes entre empresas, governos e
universidades.>” O segundo encontro do TH foi realizado em Nova lorque, em 1998, e
o terceiro, no Rio de Janeiro, em 2000, quando o TH ainda néo contava com exemplos
préaticos e suficientes. No entanto, em sua apresentacdo no evento, a Petrobras e a
COPPE expuseram a metodologia aprovada em 1996 (lembrando, anunciada e
desenvolvida a partir de 1992) e, do ponto de vista da aplicacdo, descreveram o0s
Varios ceg;ros de exceléncia ja em operacdo, demonstrando a posi¢cdo de vanguarda
do Brasil.

Buscas sobre institucionalizacdo de centros de exceléncia no mundo (feitas depois de
2000) localizaram realiza¢6es do Governo do Canadé e de Nova lorque (anteriores ao
movimento da Petrobras), similares e em convergéncia com os modelos previstos na
metodologia Petrobras e COPPE.*® Contudo, com origem no campo empresarial nada
foi encontrado de forma estruturada e com metodologia replicavel e incentivadora de
tal medida, antes do lancamento da ideia pela Petrobras. Mas, novas criacdes de
centros e redes de exceléncia surgiram depois da inovacéao brasileira.

* SABATO, Jorge; BOTANA, Natalio. La ciencia y la tecnologia em el dasarrollo futuro de América Latina. S.I.: s.n.,
1968. In: THE WORLD ORDER MODELS CONFERENCE, Bellagio, 1968.

" O trabalho realizado pela Petrobras e pela COPPE, a partir de 1992 e até 1998, desconhecia esses referenciais,
em consequéncia da repercusséo restrita do assunto no meio académico, bem como da dificuldade de pesquisa
na época, ja que a internet ainda ndo havia sido popularizada. Nada apareceu nas amplas consultas realizadas
em seis anos, inclusive na pesquisa da COPPE. Curiosamente a nova metodologia nacional também né&o foi
repercutida pela academia, embora apresentada em seminarios e congressos como no da THelix e na
Universidade de Sdo Paulo, em 2000, e em dezenas de outros encontros, além de ter contado com farta
circulacdo de material impresso, desde o langamento oficial da metodologia pelo Governo Federal em 1997.
Dessa forma, os referenciais na literatura continuaram a ser os mesmos de antes. Mais intrigante ainda é saber
que o tema Centros e Redes de Exceléncia, com base na metodologia Petrobras/COPPE, foi objeto de vérias
teses de mestrado e doutorado, mas mesmo assim nada foi incorporado a literatura em geral (0 que também
demonstra a circulacdo limitada das teses). Por isso, esse breve historico ganha significado tanto por relacionar os
fatos anteriores ao lancamento da metodologia em apresentagdo neste livro, como também para registrar a
cronologia das a¢Oes da Petrobras e da COPPE, pioneiras no campo pratico e as conexdes existentes.

%8 Quase nunca nos damos conta da vanguarda que assumimos ou dela tiramos proveito quando ocorre, como ja
explicado. Vejamos: o movimento do Triple Helix nasceu na Holanda, em 1996, com DNA ainda exclusivamente
académico e com pequena repercussao, em um movimento de dois professores. Isso demonstra que, antes, ndo
havia nada no mundo em termos conceituais e registrados para multiplicacdo e divulgacdo sobre parcerias
estratégicas sustentaveis entre universidades, governos, entidades em geral. No entanto, no mesmo ano, a
Petrobras aprovara sua metodologia (trabalhada desde 1992), e ja seu primeiro centro de exceléncia (reunindo
empresas, 6rgaos de governo e universidades), tudo em estreita atuagdo académica. Assim, o Brasil estava anos
a frente de outros paises em termos de conceituacdo e agdo nessa matéria, considerando a origem empresarial,
mas jamais marcou presenca mundial no tema como lideranca. Curiosamente, em visita do presidente norte-
americano Bill Clinton ao Brasil, em outubro de 1997, foi assinado um protocolo entre o Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT) e universidades de Sao Paulo para trazer para o Pais a metodologia norte-americana de
formacé&o de centros de exceléncia, isso meses depois do langcamento nacional da metodologia brasileira!

%9 ver: <http://www.ecentex.org>, janela “Centros de Exceléncia no mundo”.
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Exemplos pontuais de organismos de vanguarda do Brasil também serviram de
exemplos para a concepc¢ao da metodologia Petrobras e COPPE dos centros e redes
de exceléncia, como foi visto ao longo deste livro.*

Criangas em treinamento nas piscinas da VOM. Um dos cinco CIEPS vizinhos ao fundo. Morro do Timbau a direita
Os novos tempos

Apbés o ano 2000, o mundo assistiu a proliferacdo de organismos objetivando a
vanguarda, pretendendo grande impacto, tanto de iniciativa de governos federais,
estaduais ou municipais, como de empresas de porte, universidades e outras
entidades, de areas e dimensdes variadas. As razdes e motivacdes basicas foram/séo
as seguintes: i) busca de dominio de tecnologias e metodologias visando preservar ou
ganhar mercados, eliminar rivais; ii) solucdo para problemas nacionais e para 0s
globais; iii) busca de meios para assegurar o desenvolvimento de novos campos do
conhecimento; iv. fazer frente a complexidade tecnoldgica. No presente, organismos
nomeados como de vanguarda ou de exceléncia ja existem em profusao no exterior.

O Brasil pode considerar-se maduro para ousar cada vez mais na formacdo desses
organismos através de parcerias que unam, concomitantemente ou, pelo menos, dois
a dois, interesses sociais, empresariais, académicos e governamentais. Deve-se,
contudo, levar em conta a orientacdo para perenizar os empreendimentos e para
ampliar paulatinamente atividades com toda a cadeia de valor relacionada.

Conquanto em 1996 a Pratica de Gestdo Centros e Redes de Exceléncia tenha sido
uma inovagcdo profundamente estudada, houvesse seu lancamento formal pela
presidéncia da Republica, ministros e Petrobras e a formacdo de inUmeros projetos,
sua velocidade de insercdo na sociedade ainda deixa a desejar, situagdo ndo rara
gquando se instituem movimentos de vanguarda. Entretanto, os fatos nacionais e
mundiais demonstraram de forma inequivoca seu pioneirismo, visdo inovadora e,

%0 Ver: <http://www.ecentex.org>.
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ainda, sua influéncia nacional, deixando-lhe uma avenida ampla para ainda ser
trilhada. Isso porque, no presente, ainda € a Unica pratica de gestdo sistematizada e
disponivel para tantos quantos queiram desenvolver seus organismos de vanguarda.

Alguns exemplos mostram que criar organismos de vanguarda ou unir universidades,
empresas e outras entidades, unidades do exterior e programas de governo (portanto,
orgados governamentais) sdo questdes estratégicas para todos os gerente e dirigentes,
aplicando-se a toda a gama de atividades e areas do setor publico e privado.

Acontecimentos a considerar:

v" O lancamento dos varios centros e redes de exceléncia de base tecnoldgica da
Petrobras desde 1996, as estruturacdes do Centro de Exceléncia Sociodesportivo Vila
Olimpica da Maré em 2000, do PROMINP em 2004, da Rede de Tecnologia Social em
2006, generalizando-se a aplicagdo da metodologia agora revisada neste texto;

v' O lancamento de mais de 40 Redes Tematicas pela Petrobras apés 2006, buscando
criar infraestruturas nas universidades, multiplicar as pesquisas cooperativas e unir-se
em rede com unidades académicas (e elas entre si);

v a instituicdo do Sibratec em 2007 (antes citado) reafirmou a extrema necessidade de
unir 6rgdos de pesquisas publicos e privados e empresas em teméticas de interesse
para o desenvolvimento tecnolégico/industrial do Pais, visando com isso a criacdo de
organismos de ponta;

v' 0 langamento, em 2008, da Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP) pelo Governo
Federal explicitou a énfase em tecnologia e inovagéo e evidenciou a importancia da
unido de empresas com academias, citando inclusive a ideia da formagéao de um centro
de exceléncia no caso naval. Atualmente a nova politica industrial, tecnoldgica e de
comércio exterior — Plano Brasil Maior - que sucede ao PDP continua a enfatizar a
guestdo da inovacdo e integracdo entre setores, tema incorporado aos discursos
oficiais;

v’ as posicdes assumidades pela Petrobras em entrevista e apresentagcdes que
aprofundam a questdo das suas Redes Tematicas e anunciam a intencdo de
enfatizarem o relacionamento delas com industrias em geral, objetivando saltos
tecnoldgicos, industriais e na inovacao por parte do parque produtivo nacional existente
ou a formar (inclusive com énfase na cadeia de fornecedores da estatal);®

A primeira Rede Temética da série atual, estudada e aprovada quando ainda ndo havia sido operacionalizado
esse modelo seguido, resultou de uma proposta formal da area de gas da Petrobras a seu Centro de Pesquisas,
com base em trabalho da COPPE e do Parque Tecnoldgico da UFRJ (com apoio da Petrobras), objetivando,
entre outras acdes, erguer o primeiro laboratorio de pesquisas aplicadas nesse Parque, todo dedicado a unir
empresas com universidades no desenvolvimento de produtos para o mercado do gas. Essa Rede Tematica do
Gas seria um nucleo tecnolégico de exceléncia cujos trabalhos de implantagdo se iniciariam sob o amplo
guarda-chuva da Rede de Exceléncia em Gas e Energia comandada pela Petrobras/area do gas. Essa Rede de
Exceléncia tinha um espectro bem amplo, com ac¢des em toda a cadeia de valor do gas incluindo outras
empresas. Antes, o Centro de Pesquisas da Petrobras ja havia sinalizado que vira no Centro de Exceléncia em
Engenharia Naval e Oceanica — CEENO um modelo adequado para comecar a estudar o como formar as Redes
Tematicas com universidades que de fato pudessem funcionar a contento. Como se sugere agora, as
infraestruturas instaladas nas universidades (para as Redes Tematicas da estatal) poderdo focar essa
integracdo com o setor produtivo, como fora idealizado pela metodologia de centros e redes de exceléncia. No
periodo seguinte ao da pioneira Rede Tematica do Gés, algo como cinco centros/redes de exceléncia
conviveram com Redes Tematicas de mesmo nome. No presente, o Centro de Exceléncia de Tecnologia de
Aplicagcdo em Automacdo Industrial-CETAI, parceria PETROBRAS-USP segue em frente em unido com a Rede
Temética no tema (http://www.usp.br/jorusp/arquivo/2008/jusp842/pag07.htm). Agora, o que se pretende fazer
pode naturalmente levar a exploracao de nuances das duas metodologias e buscar uma evolugéo e conjugagao
muito positiva reafirmando a contribuicdo da metodologia de formacdo de Centros de Exceléncia para o
progresso nacional.
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v/ 0 crescente movimento no exterior para formagdo de organismos de vanguarda em
geral, com foco maior na formagdo de centros de exceléncia, como nos Estados
Unidos, no Canada e na Unido Europeia, assumindo papéis de destaque. 62

v' o lancamento da Embrapi®, no dia 3 de agosto de 2011, fruto de parceria do
Governo Federal, Confederacdo Nacional da Induastria (CNI), com apoio
metodoldgico do Instituto alem&o Fraunhofer. Ou seja, ha uma tentativa, como
se vé pelo nome, de repetir no campo industrial brasileiro o sucesso da
Embrapa no agronegécio e o sucesso do instituto alemdo no suporte ao
progresso da Alemanha. O governo planeja lancar até trinta centros, de sorte a
apoiar as pequenas e médias empresas;

v adicionalmente, em abril de 2012, o CNI/SENAI lancou, em solenidade com
ministros e com a Presidenta da Republica, o excelente programa Institutos de
Inovacdo que pretende lancar 23 centros de inovacdo no Pais e dezenas de
Centros Tecnolbégicos nacionais, contando com o apoio metodolégico do
Instituto Fraunhofer. Esses centros unirdo entidades voltadas para a promocao
do desenvolvimento em algum tema escolhido, articulando parcerias
estratégicas, muito semelhante ao que mostra a metodologia exposta neste livro
(embora n&o haja ligacdo entre o ECENTEX, a Embrapi e os Institutos de
Inovacao) **.

Dessa forma, este livro amplia os horizontes de versdes anteriores que trataram do
assunto. Ele possibilita que todos os que almejam um lugar de destague nesse mundo
complexo, competitivo, instigante e as vezes empresarialmente cruel encontrem o
caminho e os fundamentos bésicos para ordenar seus passos, quaisquer que sejam as
configuracbes que queiram adotar. A COPPE procura conferir seu apoio a todos cuja
percepcdo esteja justamente direcionada para um mundo em mutacdo. E, de certo
modo, orientar aqueles que aspiram ingressar na corrida rumo a riqueza sustentada —
seja no plano pessoal, seja no empresarial ou no publico.

Ha indmeras demandas para a formacdo de organismos de vanguarda designados de
distintas formas.®® A expectativa é contribuir para 0 emprego da metodologia
desenvolvida neste livro, tendo em vista ndo somente a criacdo de organismos de
vanguarda mas também de formas menos complexas ou menos abrangentes. Sem
deixar de ser relevantes, as formas ou os organismos mais simples também tiveram

seu lugar no contexto desta obra.

A forma mais complexa de organismos de vanguarda exige a abordagem de um
conjunto de parcerias estratégicas, incluindo universidades e seus centros de
pesquisas, 6rgdos de governo, empresas e outras entidades (incluindo entidades do
exterior). As organiza¢cées menos complexas requerem menor gama de parcerias. Mas
todos, de acordo com os pressupostos deste livro, devem ter como meta a geracao de
redes cujo tecido incorpore valores como a preservacdo, a expansao, a

%2 ver: <http://www.ecentex.org>.

%3 Ver: <http://www.cni.org.br>.

0 segundo Centro de Exceléncia nacional criado integralmente com a metodologia deste livro (em 1998) foi o
Centro de Tecnologia do Gas — CTGas, uma parceria da Petrobras e do SENAI, cuja sede é em Natal, o qual agora
podera ser transformado em Instituto de Inovagéo na metodologia SENAI; também, em 2005, a COPPE teve varios
encontros com o SENAI/DN apresentando, a pedido, suas ideias sobre a criacdo de Institutos Nacionais de
Tecnologia que seriam formados a partir de seus centros tecnologicos. Também, vale verificar que do segundo ao
sexto modelo de OV deste livro surgem semelhangas marcantes com o que se pretende fazer tanto para o caso do
SENAI como para o caso da Embrapi, demonstrando a contemporaneidade da metodologia deste livro.

%5 Ver capitulo “Nomeagao de organismos de vanguarda”.
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sustentabilidade e a interatividade, tendo como suporte pesquisas, conhecimentos e
tecnologia de vanguarda.

CONSIDERACOES FINAIS

A despeito de a exceléncia na gestdo e a instituicdo de programas sustentaveis de
vanguarda fazerem parte do horizonte de expectativas de gerentes e governantes, sua
efetivacdo ainda estéd distante da vida de individuos e da pratica vigente. O mais
comum ¢€ valorizar a tradicdo e desvalorizar procedimentos que aparentam colocar em
rsco a seguranca e a cristalizacdo de valores. Basicamente, busca-se o suficiente
para sanar deficiéncias, resolver problemas, recuperar atrasos. Criar, por exemplo,
modelos de vanguarda seria, para alguns, uma excentricidade, perda de tempo e
dinheiro, algo apenas para imitar os paises mais ricos.

Ao implantar novas instituicées, paises desenvolvidos contam com um amplo conjunto
de entidades de ponta com as quais irdo se relacionar para compor (ou disputar)
espacos ou mercados. Nesse quadro, elas ja nascem em ambientes que as estimulam
a se alcar para patamares elevados em termos de qualidade e pretensdes. J4 nos
paises em desenvolvimento, os exemplos de sucesso e de vanguarda sdo poucos e
restritos a algumas areas de grandes organizac¢des publicas ou privadas.

Este livro sugere que, sob nova abordagem de atuacdo, as empresas e a sociedade,
seja por seus meios, seja mediante a interacdo com 0Orgaos publicos, articulem um
movimento capaz de criar organismos ou conjuntos capazes de motivar a busca da
exceléncia, em termos de aplicacdo efetiva; de elaborar metodologias que priorizem a
valorizacdo da inteligéncia e do poder nacional antes de tudo; de libertar os paises
subdesenvolvidos da subalternidade no processo global.

Em tais contextos, a implantacdo de organismos de vanguarda despertara ainda mais
o orgulho e o entusiasmo dos técnicos, dos pesquisadores, dos gerentes, enfim, da
sociedade que, progressivamente, assistira a criacdo de modelos bem-sucedidos de
vanguarda em campos diversificados, incorporando, assim, a cultura da exceléncia em
bases sustentaveis como caminhos para 0 sucesso.

A competicdo € feroz na atualidade e todos sdo usuarios beneficiados e, ao mesmo
tempo, vitimas da economia de mercado. Em iniciativa conjunta com suas empresas e
instituicbes mais de trinta paises ricos estdo investindo sistematicamente em formas
afinadas de competicéo e superacao frente a grupos/paises concorrentes. Para tanto,
vém adotando procedimentos mdltiplos, tais como: entrada em novos nichos de
mercado, implementagdo de formas mais ageis e interativas de gestao, fortalecimento
de seus alicerces, seus dominios e mercados, adogédo de tecnologias de vanguarda.
Portanto, ndo basta acompanhar a realizacdo e o sucesso dos outros, mesmo porque
nao ha acesso irrestrito a tudo que fazem ou planejam. Assim sendo, a melhor
maneira de assegurar o patamar conquistado ou de evoluir em correspondéncia com o
concorrente — mesmo sendo ele desconhecido — é construir um processo de gestéo
alicercado na motivacao, inovacgao, criatividade, tendo sempre em vista realizacdes
bem-sucedidas, ou seja, gestdes eficientes tanto em niveis basicos, quanto nos mais
complexos.

99




Vanguarda, caminho para o desenvolvimento sustentavel

Iniciativas dessa natureza serdo fundamentais para, no plano cidadao, conferir
sustentabilidade ao progresso nacional em marcha; no plano subjetivo e no
intersubjetivo, melhor qualidade de vida, conquista de novos patamares econémicos e
sociais. Em sintese, organismos de vanguarda se multiplicardo pelo Pais, nos varios
campos — empresarial, tecnolégico, social, educacional, nas areas de saude ou de
gestao publica por exemplo.

Por seu pioneirismo no Brasil, sua ampla divulgacédo e aceitacdo, essa metodologia
exposta neste livro vem sendo referéncia nuclear, desde 1996, contribuindo, desse
modo, para o progresso nacional. O livro busca ampliar o alcance dessas referéncias e
evidenciar, sem distingcdo, todos os organismos de vanguarda, sejam eles redes de
temas definidos, sejam centros e redes de exceléncia, sejam institutos, polos, nucleos
de ponta, enfim, quaisquer entidades e associa¢cées com determinagao para despontar
nacionalmente e/ou internacionalmente em algum tema, processo ou alguma acao.

As mudancas referidas neste livro se tornaram possiveis gracas a abrangéncia da
nova metodologia adotada em pesquisas e subsequentes realizagbes de vanguarda,
uma realidade paulatinamente assimilada, com resultados efetivamente mensuraveis.
A formacdo de redes de parcerias de amplo espectro é, portanto, uma realidade
materializada em diversificados campos de atuacao: estatais, universidades, centros
de pesquisas, empresariado, seja no Brasil ou no exterior. Para ampliar seu raio de
acdo, os organismos de vanguarda, pautados em inovacdo e sucesso, deverdo
doravante considerar novas parcerias com as quais, ndo obstante suas diferencas,
possam interagir. Esta € a linha mestra de iniciativas e empreendimentos
contemporaneos.
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