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RESUMO:

Apresenta o Sistema para Gestdao Estratégica
da Inovacdo no Nordeste, atualmente em processo
de implantacdo pela SUDENE (Superintendéncia
do Desenvolvimento do Nordeste), para subsidiar a
gestdao estratégica da inovacdo no dmbito de uma
regido, nos niveis macro (governo), meso (institui-
¢des de P&D) e micro (empresas). Busca incorpo-
rar uma visdo centrada na andlise do processo
decisério ao conjunto de informagdes necessario
para a elaborag@o e gestdao da politica de inovagéo.
Fornece uma contextualizacdo e uma justificativa
que permitam o entendimento do processo que deu
origem ao Sistema proposto; A quinta se¢ao apre-
senta um resumo das caracteristicas do Sistema e
dos niveis que abarca. As duas primeiras metodo-
logias (das quatro que compdem o Sistema) desti-
nam-se a explicitar de forma sistemética e racional
a percepgdo dos atores envolvidos com a tomada
de decisdo acerca da gestdo da inovagdo nos niveis
mMacro € meso.
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1- INTRODUCAO

Este trabalho apresenta o Sistema para Gestao
Estratégica da Inovacdo no Nordeste, atualmente
em processo de implantacdo pela Superintendéncia
do Desenvolvimento do Nordeste — SUDENE. O
Sistema foi concebido por uma equipe do Depar-
tamento de Politica Cientifica e Tecnoldgica da
Universidade Estadual de Campinas — UNICAMP
para subsidiar a gestdo estratégica da inovag@o no
ambito de uma regido, nos niveis macro (governo),
meso (instituicdes de P&D) e micro (empresas).
Busca incorporar uma visao centrada na andlise do
processo decisério ao conjunto de informacdes —
indicadores de C&T, diagndsticos académicos
sobre campos disciplinares, andlises setoriais pro-
duzidas com o instrumental de economia da inova-
¢do, e estudos globais de prospectiva — necessario
para a elaboracio e gestdo da politica de inovagio.

As trés secdes que seguem tém por objetivo
fornecer ao leitor uma contextualizacdo e uma
justificativa que permitam o entendimento do
processo que deu origem ao Sistema proposto. A
quinta se¢ao apresenta um resumo das caracteristi-
cas do Sistema e dos niveis que abarca. As duas
primeiras metodologias (das quatro que compdem
o Sistema), destinadas a explicitar de forma siste-
maética e racional a percep¢do dos atores envolvi-
dos com a tomada de decisdo acerca da gestdo da
inovagdo nos niveis macro € meso encontram-se
descritas nas se¢des 6 e 7.

2 - O CONTEXTO DA PRESENTE
PROPOSTA

A complexidade e incerteza que envolvem a
atual situacdo dos paises da América Latina e os
cendrios futuros exigem dos pesquisadores da édrea
de Planejamento e Gestdo de C&T ndo somente
uma renovacao analitico-conceitual como a que
estd em curso, mas a aplicacdo de metodologias
que potencializem a crescente capacidade dos
atores intervenientes no processo decisorio medi-
ante a participacdo na elaborag@o e gestdo de poli-
ticas.

Analises de politica publica realizadas em véri-
os paises e situagdes tém mostrado como a separa-
cdo entre os momentos da formulacdo e imple-
mentacdo (incluindo ai a gestdo) de politicas, até
agora comum em muitos paises e dreas de politica,

tem sido prejudicial ao desempenho da atuagdao
governamental (HOGWOOD & GUNN,1984) ,
(HAM & HILL, 1993). Esta separacdo que se
manifestou, ndo apenas no plano disciplinar e
analitico — ciéncia politica e administragao -, mas
até mesmo no organizacional e funcional — orga-
nismos de formulacdo e agéncias de implementa-
¢@o e gestao de politicas — estd sendo crescente-
mente substituida por um instrumental analitico
conceitual e por arranjos institucionais inovadores.
Como resultado, é cada vez maior a utilizagdo de
um enfoque combinado que, por um lado, evite a
formulagdo de politicas irrealistas, de contetido
manipulador e propositadamente incompletas, e,
por outro, que ndo considere a implementagdo e
gestdo como algo isento de conflitos de interesse,
meramente tecnocratico, € neutro.

A concepgdo de sistemas que integrem a for-
mulacdo e a gestdo de politicas, mediante a con-
cepcdo de metodologias de apoio ao processo
decisdrio, instrumentos orientados aos distintos
niveis de atuacdo governamental e mecanismos de
gestdo, que possam operar de maneira sistémica, é
um desafio a ser assumido pelos pesquisadores da
area de Planejamento e Gestdo de C&T. Este pare-
ce ser o primeiro e imprescindivel passo para que
se possa diminuir o hiato entre o discurso e a reali-
dade. E justamente neste sentido que se orienta o
presente trabalho ao propor o Sistema do qual
trata. A necessidade da implantacdo de um sistema
desta natureza, sua viabilidade no momento atual
da politica de C&T nacional, e sua forma de opera-
¢do, € o que o trabalho procura mostrar.

O Sistema se baseia numa avalia¢do da experi-
éncia latino-americana e, em especial brasileira, a
luz do que hoje sabemos do processo inovativo.
Ela permite, em primeiro lugar, uma melhor cali-
bragdo das politicas no nivel micro, com vistas a
materializar a inovacdo nas empresas. A revisao do
"modelo institucional ofertista linear", em segundo
lugar, tende a modificar o comportamento dos
atores presentes no nivel meso: os institutos de
pesquisa e as universidades. Em terceiro lugar, e
agora no nivel macro, o abandono da substitui¢cdo
de importagdes como vetor orientador da politica
produtiva tende a gerar, em conjunto com outros
fatores, o critério de seletividade cada vez mais
necessdrio para a politica de inovagdo.
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Impulsionar a mudanca da postura frente a ino-
vagdo, que leve a superacdo dos obsoletos meca-
nismos de tomada de decisdo e de gestdo de manei-
ra coerente com os requerimentos dos cendrios de
progresso econdmico ¢ social, é aqui assumido
como o desafio da politica de inovagdo. Conectar
aqueles trés niveis operacionalizando recomenda-
coes de politica, que em cada um deles conduzam
ao cumprimento desses requerimentos no adverso
contexto atual, exige um enfoque metodoldgico até
agora nao disponivel. Este terd, entre outros requi-
sitos, que combinar a informacdo "dura" sobre o
ambiente inovativo com a percep¢do de futuro dos
atores que o conformam no jogo da policy e da
politics. E no sentido de impulsionar essa mudanca
da postura ante a inovagdo, que parece passar pela
construgdo de um espago de interagdo entre esses
atores que se orienta o Sistema proposto. Sua
operacionalizacdo parece ser um passo importante
para o estabelecimento de uma teia de relagdes
sociais que, como a seguir se indica, inexiste (ou é
muito rarefeita) em nosso Pais, mas que nos paises
avancados cumpre um papel crucial no fortaleci-
mento dos vinculos entre pesquisa e producdo —
ou entre universidade e setor produtivo — e na
delimitacdo de 4areas de relevancia capazes de
balizar o conteiddo da pesquisa numa direcdo pro-
picia & inovacio.

3 - A EXPERIENCIA BRASILEIRA
DE PLANEJAMENTO E GESTAO
DE C&T E AS ORIGENS DO
SISTEMA PROPOSTO

O Sistema pressupde que a elaboragdo de poli-
ticas piiblicas (e a politica de inovagdo ndo € uma
excecdo) se baseia mais na percep¢do que possuem
os atores intervenientes acerca de uma realidade
que eles pretendem retratar do que em informagdes
ou indicadores propriamente ditos. Essa colocagio
implica que se entenda com alguma profundidade
o modo particular como se conforma a percepgdo
de um dos atores fundamentais do "jogo" que se
estd analisando: a comunidade de pesquisa. Quais
sdo os modelos institucionais que essa percepgdo
condiciona, que agdes estes informam, etc.

A partir da Segunda Guerra Mundial a politica
de C&T tem sido formulada e implementada, em
todo o mundo, tendo por base as opinides acerca da
realidade que possuem os membros da comunidade
de pesquisa (HOGWOOD & GUNN, 1984) ,

(HAM & HILL, 1993), investidos de poder politi-
co, resultante do prestigio académico que alcangam
em seus respectivos ambitos disciplinares — alguns
destacados membros da comunidade adquirem um
amplo poder de influéncia no processo decisério —
que tem como resultado a alocacdo de recursos
publicos para a pesquisa. Usam a legitimagdo
conferida pela opinido publica e pela sociedade em
geral, de forma mais ou menos consciente, para
dificultar a participag@o de outros atores. Assim, 0s
membros da comunidade de pesquisa tém assegu-
rado uma posi¢c@o praticamente hegemodnica nesse
processo. Mais do que ocorre em outras politicas
ptblicas, também decididas por atores com poder
diferenciado, eles conformaram uma situacdo de
auténtico non decision making em que apenas safe
issues do interesse das vdrias subcomunidades
disciiplinares chegam a aceder a agenda de deci-
sdo.

Antes de abordar a realidade de nosso Pais, é
conveniente ir um pouco mais além na andlise da
experiéncia dos paises avancados. E necessario
entender por que o mito de que existia uma cadeia
linear de inovagéio2 e o modelo institucional dele
derivado causaram mais danos aos paises periféri-
cos do que aos paises avangados. Um passo im-
portante nesta direcao é perceber que nestes paises
avancados sempre existiu uma teia de relagoes
sociais (DAGNINO,1997), resultante de um longo
processo civilizatério e de aprendizado coletivo
capaz de sinalizar dreas de relevancia para a ativi-
dade de pesquisa. Areas que, por alguma razio —
econdmica, social, de prestigio ou seguranga — a
sociedade — &rgaos de governo, empresas, insti-
tuigdes ndo-governamentais — considerava neces-
sério explorar.

A suposi¢do de que o processo de inovagdo po-
dia ser entendido como uma cadeia linear — pes-
quisa basica, pesquisa aplicada, desenvolvimento
tecnoldgico, desenvolvimento econdmico,
bem-estar social — levou ao estabelecimento de
um contrato social entre o Estado e a comunidade

! Uma apresentagio do instrumental de analise de politicas
publicas, e os conceitos como os aqui utilizados, que pode
servir como ponto de partida para a consideracdo da especifi-
cidades da politica de C&T encontra-se em HAM & HILL
(1993).

% Esse entendimento foi derivado de um importante relatério
entregue ao Presidente dos Estados Unidos por Vannevar
Bush — Science — The endless frontier —, no fim da Segunda
Grande Guerra Mundial, em 1945”.
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de pesquisa que garantiu sua posi¢do hegemoénica
no processo decisdrio relativo a politica de C&T.
A necessidade de "preencher a prateleira" da cién-
cia e da tecnologia, que havia sido esgotada pelo
esfor¢co de guerra se consubstancia no dmbito do
establishment militar norte-americano no modelo
institucional do ofertismo linear que passa a ori-
entar a politica de C&T.

A adogdo deste modelo institucional, que se ge-
neraliza no processo de expansdo dos EUA, trans-
formou-se num dogma que orientou a politica de
C&T por mais de quatro décadas em todo o mun-
do, hoje esta sendo questionado. O acirramento da
competi¢do econdmica e o final da Guerra Fria
estdo sepultando, nos paises avancados, o que resta
da racionalidade ofertista que se gestou na esteira
do Projeto Manhattan.

Um mercado capitalista constituido e em ex-
pansdo foi um importante elemento coadjuvante na
orientacdo da pesquisa. Sempre ansioso por novos
produtos para as camadas de alta renda, de consu-
mo mais sofisticado, este mercado forgcava as
empresas desses paises a inovar. Para tanto, elas
eram obrigadas a explorar a fronteira do conheci-
mento cientifico e tecnolégico em busca de solu-
¢oes ao gosto dos mercados mais sofisticados.

Nesta busca, a comunidade cientifica e a uni-
versidade sempre tiveram um papel importante.
Assim, apesar de sua importdncia, nos paises des-
envolvidos, a comunidade cientifica tinha que
"sentar a mesa" em que se decidia os rumos da
C&T com outros atores sociais.

Esta situacao foi muito distinta da que ocorreu
em nosso Pais. Aqui a comunidade cientifica tem
decidido praticamente sozinha. O papel hegemodni-
co que desempenhou na elaboragdo da politica de
C&T, advogando um pretenso direito de defender a
pesquisa de "qualidade” ndo encontra paralelo em
outras latitudes’.

O conceito de "qualidade" em ciéncia e do co-
nhecido expediente do "julgamento pelos pares"
foram criacoes da comunidade de pesquisa dos
paises avancados atuando sobre uma realidade
marcada pela existéncia prévia (no sentido de
precedéncia 16gica, ndo temporal) da acima menci-

* Em DAGNINO e DAVYT (1996) sao apresentados argu-
mentos que fundamentam esta colocagao.

onada teia de relagdes sociais, que apontava no
sentido da relevancia. A relevancia, como critério
fundamental determinado pela sociedade, e a qua-
lidade, como um critério suplementar estabelecido
pela comunidade cientifica, foram os balizamentos
que guiaram a politica de C&T desses paises. E por
isso que se pode dizer que o ofertismo foi neles
atenuado pelo fato de o critério de relevancia estar
embutido no critério de qualidade. Ou seja, ndo era
a comunidade cientifica em busca de prestigio
académico que decidia qual pesquisa deveria ser
apoiada; e sim aquela cujos demais atores sociais,
ainda que com menor poder de negociacao, sanci-
onavam.

A crenga, ainda dominante no dmbito de nossa
comunidade, de que fazer pesquisa de "qualidade”
€ uma condicéo suficiente para o progresso social,
levou-nos a um crescente descomprometimento
com a realidade de nosso Pais. Tem-nos orientado
a idéia defensiva e escapista de que se formos
capazes de "oferecer" ciéncia com qualidade,
entendida esta meramente como prestigio interna-
cional, estaremos fazendo a "nossa parte”. E que,
de resto, o que se pode fazer € esperar para que um
contexto politico e social transformado possa
algum dia promover sua utilizacdo. Assim, muito
embora nao se aceite o equivoco fécil e ingé€nuo,
de que seria por "falta de tecnologia" que o Brasil é
miserdvel, se cai num outro. O de entender a situa-
¢do de calamidade social em que nos encontramos,
como algo que pode ser revertido tdo-somente pela
mudanca da situacdo de "falta de sensibilidade das
nossas elites". Como algo que nao demanda adici-
onalmente, para sua superagdo, um esforco para
desenvolver tecnologias capazes de atender com
eficiéncia e eficicia as demandas materiais que
emergird daquele cendrio politico e social trans-
formado.

Assim, devido a quase auséncia de outros atores
no processo de decisdo relacionado a C&T, que
apenas por concisdo podem ser creditados a "con-
di¢do periférica” ou "subdesenvolvida" de nosso
Pais, esses membros destacados, verdadeiros porta-
vozes da comunidade de pesquisa, t€m sido, muito
mais do que nos paises avancados, os formulado-
res, implementadores e avaliadores da politica
cientifica e tecnolégica. Mais do que nestes paises,
em que um tecido social consolidado demanda os
resultados, e por isto, orienta as atividades de
C&T, contrabalangando o efeito do modelo ofer-
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tista-linear, foi na América Latina que esses porta-
vozes da comunidade de pesquisa alcangaram uma
posicdo hegemonica.

Para a problemdtica, cuja andlise constitui o
eixo desta contribuic@o, € importante reter o fato
de que o modelo institucional ofertista linear
levou, no d&mbito do ambiente politico e econdmico
periférico, 4 formulagio de uma politica explicita™
que resultou incoerente com as orientagdes gover-
namentais que conformam a politica implicita de
C&T. Em conseqiiéncia, as agdes no campo tec-
noldgico e cientifico t€m sido orientadas de manei-
ra ineficaz e, usualmente, por prioridades distintas,
tanto daquelas que seriam coerentes com 0s pactos
politicos excludentes, que serviram de base de
sustentacdo dos governos que se sucederam em
nosso Pafs, como das que seriam colocadas por
setores menos poderosos, caso tivessem tido a
oportunidade de participar no processo decisdrio
relativo a C&T. Para os efeitos praticos, portanto, a
politica de C&T formulada, e numa certa medida
implementada pelo governo n@o conseguiu se
contrapor a politica econdmica e industrial que
privilegiava a importacdo de tecnologia em detri-
mento da produgdo local de conhecimento.

A adog¢@o do modelo institucional ofertista line-
ar na area de C&T, — no dmbito de um modelo
econdmico baseado na industrializagdo por substi-
tuicdo de importagcdes, que internalizava capacida-
des de producgdo de bens anteriormente produzidos
no exterior, € por isto com tecnologias ja desen-
volvidas; — num ambiente social marcado pela
concentra¢do da renda, que impedia a formagao de
mercados alavancadores de inovagdo; — e, num
contexto internacional, caracterizado pela expan-
sdo do poder econdémico e tecnoldgico das grandes
corporagdes transnacionais, levou a uma situagdo
muito distinta da que se verificou nos paises avan-
cados.

A politica de C&T implementada no Brasil,
além do ofertismo, passou a ter um outro aspecto,
cujo objetivo era contrabalangd-lo: o vinculacio-
nismo’. Ou seja, a idéia de que a politica de C&T

* Sobre os conceitos de politica implicita e politica explicita
ver HERRERA (1975).

3 Um tratamento particularizado do vinculacionismo pode ser
encontrado em DAGNINO,THOMAS e DAVYT (1997).
Neste trabalho, se apresenta como este elemento da politica
de C&T latino-americana evoluiu ao longo dos dois
momentos nela identificados.

devia fomentar a pesquisa com orientacdo tecnold-
gica vinculada a produg@o.

Nessa situagdo, a orientacdo responsdvel pela
articulacdo da politica de C&T, a que teria por
missdo a transformacdo de um conjunto pouco
denso de relagdes entre elementos — instituigdes,
atividades, atores, etc. — num sistema propria-
mente dito, passou a ser aquela que promovesse a
utilizacdo dos resultados de pesquisa pelo setor
produtivo.

Mas ainda assim, as medidas que promovessem
o "casamento" da "oferta” das universidades e
institutos de pesquisa e da "demanda" proveniente
das empresas foram a expressdo do vinculacionis-
mo enquanto orientacdo de politica. O fato de que
ndo era legitimo pensar na existéncia de um mer-
cado no qual, segundo o enfoque neocldssico do-
minante, pudesse ocorrer um encontro entre curvas
de oferta e demanda que levasse a valores e quan-
tidades de equilibrio capazes de maximizar a utili-
dade social e otimizar a alocagdo de fatores, nao
chegou a ser claramente colocado. Nem mesmo
pelos integrantes da corrente critica que se deno-
mina "Pensamento Latino-americano sobre Cién-
cia, Tecnologia e Sociedade". Na verdade, nem
mesmo a interpretacdo marxista, de que o valor da
mercadoria ndo € determinado na 6rbita da circula-
¢do, mas sim na da produgdo, ajuda muito neste
caso. A tentativa de determinar o valor da merca-
doria — ‘"resultado da pesquisa" — oferecida,
mediante o cilculo do "tempo de trabalho social-
mente necessdrio para produzi-la", esbarraria em
dificuldades que a cada dia se agravam pela natu-
reza crescentemente complexa do fendmeno da
inovagao.

A percepcio hoje reforgcada, porque gracas aos
"neo-shumpeterianos” muito mais se sabe a res-
peito da tecnologia e da inovagdo, de que nem
mesmo os bens oferecidos e demandados naquele
pretenso mercado ndo sio da mesma natureza,
acentua o cardater ja ingénuo e pouco sofisticado da
formulacdo tradicional que pretende aquele “casa-
mento" entre a "oferta” e a "demanda". Mas a
metéafora neocldssica de que "oferentes” e "deman-
dantes" se encontram pela primeira vez no merca-
do, o primeiro portando o bem que produziu € o
segundo ansioso por obté-lo, ¢ inadequada também
por outras razdes. A principal delas decorre do fato
de que os "casamentos" que se verificam, ndo
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querendo dizer com isso que tenham sido enfim
bem-sucedidos, foram precedidos de uma longa
convivéncia prévia entre os noivos e, principal-
mente, um solido conhecimento e amizade entre
seus "pais".

A orientacdo genérica derivada do modelo da
substituicao de importagdes previa um transito da
substituicao de bens importados para a substituigdo
de tecnologia importada (ou como eufemistica-
mente tem sido tratada, transferida). Esta aposta
num crescente e virtuoso reforco da autonomia
tecnolégica do Pais — o autonomismo — sé po-
der-se-ia verificar na medida em que o ofertismo e
o vinculacionismo fossem bem-sucedidos. Isto até
certo ponto se conseguiu, tal como tem sido docu-
mentado no Brasil (e em outros paises latino-
americanos), nas empresas estatais localizadas em
setores de tecnologia de ponta ainda ndo implanta-
do no pais e, por isso, ainda ndo dominados pelas
empresas transnacionais.

E em funcio de andlises desse tipo que cres-
centemente se aceita a idéia de que a participagdo
do "demandante” deve ocorrer antes que o bem a
ser "oferecido” tenha sido concebido. E enquanto
as universidades e institutos de pesquisa sigam
concebendo suas pesquisas, € os resultados que
pretendem alcangar, sem a participagdo dos poten-
cias interessados, serdo minimas as chances de que
estes venham a aproveitar aqueles.

E por esta razdo que no Sistema aqui proposto
nio se trabalha com os conceitos de "oferta" e
"demanda”, mas sim com o de inovagdo. Este,
procura denotar justamente este cardter de encontro
ex-ante  entre  "meta-oferentes” e  "meta-
demandantes" que permite a verificagdo de uma
interacdo exitosa; aquela que tem por coroamento a
introdug¢@o de um novo produto no mercado ou a
mudanca na maneira de produzir um j4 existente. E
a construcao de um espacgo de interacdo entre esses
atores que orienta a concep¢do do Sistema aqui
proposto. Isto porque seria ele o responséavel pelo
estabelecimento de uma teia de relagdes sociais
semelhante aquela que nos paises avangados cum-
pre o papel de fortalecer os vinculos entre pesquisa
e producdo — ou entre universidade e setor produ-
tivo — através da delimitacdo de dreas de relevan-
cia que orientem a pesquisa numa dire¢do propicia
a inovagdo.

Para finalizar, esta secdo parece importante re-
conhecer que ao longo da experiéncia brasileira
aqui analisada, mesmo em situagdes onde houve
uma intencdo sincera de implantar uma politica de
C&T orientada para metas mais amplamente acei-
tas, isto se deu de forma precéria do ponto de vista
metodoldgico. As ac¢des na drea de C&T ndo foram
derivadas das metas globais de desenvolvimento
econdmico e social ou de cenarios social e ambi-
entalmente mais adequados, mesmo quando eles
eram aceitos pelos tomadores de decisdo. Fre-
qlientemente se condicionou de maneira superficial
e voluntarista a consecucdo de uma determinada
meta global & formacgao de recursos humanos para
a pesquisa, quando, na realidade, somente se re-
queria uma mobiliza¢do mais racional do potencial
existente, ou a absor¢do de tecnologia jd disponi-
vel.

4 - OS DESAFIOS DO FUTURO

As constatagdes realizadas evidenciam o fato de
que, no caso de gestar-se o cendrio de democrati-
zacdo econdmica que se depreende da tendéncia de
democratizacdo politica em curso, o que se perce-
beria imediatamente seria uma grande caréncia de
metodologias e técnicas de planejamento e gestdo
de C&T capazes de "conectar” de maneira causal
as especificidades do novo cendrio com a capaci-
dade de inovagdo existente e com as oportunidades
abertas pelos conhecimentos emergentes.

Esse cendrio fard emergir demandas produtivas
de grandes proporgdes. Integrar os 50% da popula-
¢do brasileira, que hoje apenas sobrevive ao mer-
cado de consumo, implica construir um outro
Brasil (com tudo o que isto significa em termos de
setores que vao desde telecomunicagdes, rodovias,
geracdo de energia, até producdo de alimentos,
saide e construcdo de moradias). A concepgdo de
"pacotes tecnoldgicos”, que incorporem o conhe-
cimento disponivel, capazes de enfrentar com
eficicia as demandas materiais a ele associadas
supde, além de uma capacitagdo em C&T propria-
mente dita, um insumo como o que o Sistema aqui
proposto podera proporcionar.

A superposi¢gdo da tendéncia de desenvolvi-
mento tecnoldgico a escala mundial com a perver-
sa realidade nacional faz com que os segmentos
produtivos privilegiados pelo cendrio de democra-
tizacdo econdmica apresentem um grande espago
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para ganhos de produtividade. Por serem especial-
mente sensiveis as caracteristicas do ambiente
fisico e sécio — econémico, os produtos que satis-
fazem as necessidades sociais, assim como os que
se aproveitam, agregando valor das vantagens
comparativas naturais, demandam para sua produ-
cdo formas de organizacdo produtiva especificas.
Elas exigem solucdes tecnoldgicas também especi-
ficas.

O "empacotamento" do novo conhecimento ci-
entifico e tecnolégico pelos paises avangados, de
acordo com suas necessidades, é um processo
inexordvel. Entretanto, o mesmo potencial de
aumento de eficiéncia que este novo conhecimento
apresenta, nas dreas e para as finalidades que esta
sendo aplicado, pode ser utilizado para atender as
demandas de nossa realidade. Mas isto s6 poderd
ocorrer se ele for conhecido, dominado e "enge-
nheirado” por nés, pela universidade. E isto deve
dar-se com anterioridade a prépria ampliacao do
mercado de consumo de massa, que o cendrio de
democratiza¢do econdmica ird engendrar.

A assimilagdo corrente entre satisfacdo de ne-
cessidades sociais béasicas e tecnologias atrasadas e
ineficientes ndo pode seguir sendo considerada
como um dado tecnolégico inexoravel. Deve sim,
ser entendida como uma situacdo que pode ser
revertida por paises como o nosso que dispdem de
capacitacdo passivel de ser mobilizada num cena-
rio de democratizagdo econdémica. A antecipada
concentragdo do nosso potencial de C&T para a
producdo de "pacotes tecnoldgicos” especifica-
mente concebidos para resgatar a divida social da
nagao no escasso tempo que se ira dispor passa por
uma mobilizacdo da comunidade de pesquisa para
o enfrentamento eficaz de nossos problemas emer-
gentes. Dada a especificidade destes, isto tenderd a
levar a criagdo de uma dindmica inovativa endége-
na original e auto-sustentada.

A acdo do Estado, como viabilizador do desen-
volvimento de tecnologias nas areas em que ¢
diretamente responsdvel pela satisfacdo das neces-
sidades da populagdo, deve ser explorada visando
ao aumento da produtividade justamente ai onde
pode ser maior o seu impacto positivo imediato e
onde ¢é crucial garantir o processo de mudanca
social.

A andlise da experiéncia brasileira de planeja-
mento e gestdo de C&T realizada na se¢édo anterior
serviu de base para o argumento de que o processo
de tomada de decisdo relacionado a inovagdo deve
se tornar mais racional e permedvel a outros inte-
resses, além daqueles da comunidade de pesquisa.
O panorama exposto nesta secdo, acerca dos desa-
fios que parecem se colocar para o futuro, com-
plementa e refor¢a a necessidade da adogdo de
novos mecanismos de gestdo estratégica da inova-
¢do nos dmbitos onde se verifica o processo inova-
tivo.

A concepgdo do Sistema para Gestdo Estratégi-
ca da Inovagdo se origina, assim, na apreciagdo de
que participacdo da comunidade de pesquisa — o
principal ator politico atuante na elaboracdo da
politica de C&T latino-americana — tem ocorrido
a partir de uma percepgédo fregiientemente difusa,
enviesada, atomizada em funcio de suas particula-
res visdes disciplinares, e até mesmo corporativa.
O Sistema proposto busca, portanto, além de re-
tratar uma dada realidade, fornecer elementos
confidveis para que o processo de tomada de deci-
sao, que € inerentemente baseado na politics, € ndo
somente na policy, possa ter lugar de forma cada
vez mais eficaz. E por isso que, embora opere com
base em indicadores tradicionais (que buscam
retratar a realidade), privilegia a produgédo de pa-
rimetros que, transcendendo estoques e fluxos
estritamente reais (diga-se de passagem sdo de
muito dificil quantificacio em nosso contexto),
permitam introduzir no processo decisério, de
forma sistemdtica e transparente, as percep¢des a
respeito do futuro que possuem oOs atores sociais
envolvidos.

5 - O SISTEMA PARA GESTAO 3
ESTRATEGICA DA INOVACAO

Esta secdo apresenta um resumo acerca dos ni-
veis e das caracteristicas do Sistema. Ele se baseia
em quatro metodologias. As duas primeiras, des-
critas nas secdes 6 e 7 se destinam a explicitar, de
forma sistemdtica ¢ racional, a percepcdo que t€m
da realidade os atores envolvidos com a tomada de
decisdo acerca da gestdo da inovagdo. Elas sdo de
tipo matricial e permitem a identificacdo de opor-
tunidades de inovagdo e prioridades de capacitagdo
tecnoldégica nos niveis macro e meso, segundo
critérios cientificos e sdcio-econdmicos. A terceira,
objetiva posicionar as empresas no ambiente con-
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correncial do setor e da regido em que elas se
encontram, indicando suas fortalezas e debilidades,
de modo a promover sua competitividade. A quar-
ta, visa a integracdo dos resultados relativos aos
trés niveis.

Os balizamentos estratégicos necessdrios para a
formulagdo da politica de C&T dos paises latino-
americanos t€m-se apoiado em dois instrumentos
independentes, orientados por perspectivas e sis-
temdticas distintas e conducentes a recomendacoes
dificilmente conjumindveis no &ambito de uma
politica de inovacdo. O implementado pelos pes-
quisadores junto aos érgdos de fomento, através do
qual, segundo uma perspectiva académica e para
cada campo disciplinar, sdo apontadas direcdes de
pesquisa cientifica futura (do tipo "Avaliacdes e
Perspectivas" do CNPq ou o exercicio semelhante
de responsabilidade da FAPESP, no caso brasilei-
ro). E o realizado por profissionais da area de
organizacdo industrial, normalmente sob contrato
de drgdos publicos, através do qual determinados
setores econdOmicos s@o analisados de forma a
evidenciar situagdes pontuais em que uma elevacdo
da competitividade poderia ser obtida mediante a
capacitacdo em tecnologias especificas (do tipo
Estudo de Competitividade da Indistria Brasileira
ou o de natureza semelhante realizado para o Esta-
do de Sao Paulo, ainda no caso brasileiro).

Sem subestimar o papel desses dois instrumen-
tos, ja consolidados, para conferir viabilidade
operacional a politica de inovacdo, mas reconhe-
cendo a necessidade de aumentar a compatibi-
lidade dos seus resultados, e visando a geragdo
de insumos provenientes de outros niveis e atores é
que se propde o Sistema em pauta. Ele deve ser
entendido como um instrumento complementar
que, em conjunto com oOs jd existentes, podera
contribuir para a elaboragdo de uma politica de
inovacg@o para os paises da Regido.

O Sistema concebido visa a dotar os Orgdos
responsaveis pela tomada de decisdao de instru-
mentos para a formulag¢@o, implementacdo, acom-
panhamente e avaliacdo de atividades de inovagdo
situadas en: irés niveis. Esses trés niveis — macro,
meso ¢ micro — 30 0s que estruturam o sistema,
permitindo o inter-relacionamento dos atores e
institui¢des e das metodologias de gestdo estratégi-
ca apropriados as suas caracteristicas e necessida-
des.

O Sistema pode ser visualizado a partir do
QUADRO 1, onde se mostra, para cada nivel,
cinco de seus aspectos considerados essenciais.

Por "atores", entende-se, aqui, os atores politi-
cos ou liderangas representativos de comunidades e
institui¢des envolvidas com o processo inovativo.
Por "instrumento", entende-se a técnica especifica
de levantamento e andlise de informagdes, ja expe-
rimentalmente desenvolvida pelo autor e por outros
pesquisadores. A fila "métodos empregados" indi-
ca algumas das carateristicas do instrumento res-
pectivo. A fila "resultado” indica o principal re-
sultado do instrumento considerado. Por "aplica-
cdo" se entende o emprego que seria dado aos
resultados da operagdo, em regime, do Sistema no
ambito dos processos decisdrios atinentes a politica
de inovacao.

A quarta metodologia, que visa a integragdo dos
resultados relativos aos trés niveis, se inspira nos
trabalhos do professor Carlos Matus que deram
origem ao "Planejamento Estratégico Situacional".

® Uma boa sintese desses trabalhos estd disponivel em
HUERTA (1994).
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QUADRO 1: SINTESE DOS NIVEIS E DAS CARACTERISTICAS DO SISTEMA

e estratégico de governo

Institui¢des de P&D

Nivet
aweise . MACRO MESO MICRO
aracteristicas
Atores Comunidades de Institui¢des de P&D Empresas agrupadas em
pesquisa, empresarial e entidades representativas
gestores de P&D
"Metodologia para “Metodologia de Avaliacdo | "Avaliagdo do Poligono de
Instrumento Identificacdo e Promocao | do Potencial de Pesquisa, Competitividade de setores e
de Oportunidades de segundo critérios social, empresas
Inovagio"’ econdmico e tecnolégico (LOPEZ-MARTINEZ et alli,
(SOLLEIRO & 1996).
QUINTERO,1993).
Caracteristicas do | Consulta (Delphi) aos Consulta (Delphi) ao ator e Coleta de informagdo junto a
instrumento atores, uso de informacd@o | uso de andlises econdmicas | empresas selecionadas e uso de
econdmica e cenarizagdo | e tecnolégicas analises econOmicas e
prospectiva tecnoldgicas
Instrumentos de politica Potencial de aplicacdo e Avaliacao comparativa dos
Resultado (10) aplicados a instrumentos de politica fatores de competitividade (13),
agregados tecnoldgicos (10) a serem empregados por empresa e setor, para
(26), priorizados de por area de pesquisa da identificac@o de pontos fortes e
acordo a critérios instituicdo fracos
cientificos e econdmicos
Subsidiar o processo Subsidiar o processo Subsidiar o planejamento
Aplicaciao decisério em nivel global | decisério no nivel das estratégico empresarial e setorial,

e politicas de governo

6 - NIVEL MACRO: METODOLOGIA
PARA IDENTIFICACAO E
PROMOCAO DE
OPORTUNIDADES DE
INOVACAO - MIPOI

Apés esta apresentagdo do Sistema proposto, é
possivel explicar as caracteristicas da metodologia
macro.

A metodologia se utiliza da representagdo do
processo de satisfacdo das necessidades da socie-
dade, entendido como resultado da produgdo de
bens e servicos nos vdrios setores produtivos,
usada na matriz de insumo x produto (matriz de
Leontiev). As relagdes de "compra e venda" entre
os setores, indicadas em cada célula de uma matriz
intersetorial, fazem com que a demanda final exer-
cida em cada setor se difunda para o conjunto do
aparato produtivo gerando demandas induzidas por
outros bens e servigos.

A metodologia se baseia numa estilizacdo das
relacGes que existiriam entre dois sistemas hipoté-
ticos: de producdo de bens e servigos e de produ-
¢do de conhecimento. A produgdo material em
cada setor produtivo ndo requer apenas insumos
provenientes de outros setores e de mao-de-obra.
Ela demanda também um insumo essencial nao-
tangivel — "capacitag@o tecnoldgica" — responsa-
vel pela inovacdo. Os requerimentos das diferentes
modalidades (de intensidades variadas) deste in-
sumo, diferentemente do caso dos de tipo de mate-
rial, ndo podem ser avaliados, quer em valores
fisicos, quer em econdmicos.

A avaliagdo da composi¢do (mistura) especifica
em que cada setor produtivo demanda diferentes
"capacitacdes tecnoldgicas”; a demanda exercida
pelo conjunto do sistema produtivo sobre o de
producdo de conhecimento e, finalmente, a hierar-
quizacgdo das mesmas em fungdo de sua contribui-
¢ao relativa a producdo é um elemento basico da
politica de inovagdo. Ele permite, quando combi-

" As quatro metodologias cuja utilizacdo é proposta no Sistema decorrem de uma fusio de diversas contribuicdes e experiéncias.
Para situar o leitor, indicam-se, em cada caso, algumas das principais referéncias. No caso da metodologia macro, elas sato UNESCO
(1979), DAGNINO (1991), WAISSBLUTH e Gortari (1990), CONICIT (1991), LOWE e GEORGHIOU (1989) SAGASTI e

ARAOZ (1988).
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nado com a hierarquizagdo das "capacitagdes tec-
nolégicas" em fungdo de sua contribui¢do para a
producdo de conhecimento e o refor¢o da capaci-
dade cientifica local, formular um guia para toma-
da de decisGes na 4rea de C&T em nivel global. E
este o objetivo da metodologia.

A metodologia utiliza um enfoque matricial
multicritério, que combina (a) dados econdmicos
quantitativos, provenientes da matriz intersetorial;
e (b) informagdes qualitativas acerca da percepcao
dos atores envolvidas com a politica de inovagdo
geradas mediante a participacdo de especialistas
pertencentes as comunidades de pesquisa, empre-
sarial e de gestores do sistema de C&T.

Ela opera através de um método Delphi modifi-
cado, que tem como principal insumo as opinides
de cada participante expressas sob a forma de
matrizes que interrelacionam os distintos tipos de
capacitacdo cientifico-tecnoldgica existentes no
Pais (entendida como elemento fundamental da
capacidade de inovar) e os setores produtivos
demandantes. As manifestagées individuais sd@o
levadas em conta para a formulagdo de uma visdo
média que represente a maioria do grupo. A com-
parag@o desta com a de cada participante € o de-
bate subseqiiente (segunda "rodada" do Delphi) é
um importante momento da aplicagdo da metodo-
logia. O objetivo é possibilitar um processo de
tomada de decisdo mais racional, fundamentado,
transparente e participativo acerca das prioridades
a serem atribuidas a cada tipo de capacitagdo ou
agregado tecnolégico.

A avaliagdo do potencial de contribuicdo de
cada agregado tecnoldgico para o reforco da capa-
cidade de inovacdo do Pais se realiza mediante a
consideragdo, inicialmente em separado, de critéri-
os de tipo cientifico-tecnolégico e econdmico.
Dessa forma é possivel estimar, em nivel de cada
agregado, o esforco que deve ser dispendido para
reforcar a capacidade de inovagdo tomando como
base configuragdes do setor produtivo associadas a
situagc@o presente ou a cendrios socio -econdmicos
gerados através de modelizagdo empregando o
modelo insumo-produto da matriz intersetorial.

A partir das informagdes geradas pelos partici-
pantes nas “primeira e segunda rodadas do Delphi”
a metodologia para Identificagdo e Promocgdo de
Oportunidades de Inovacao possibilita a geragao de

indicadores, que permitem identificar, também, os
instrumentos de politica de inovagdo a serem utili-
zados para a materializacdo das orientagcdes que
deveriam ser adotadas com vistas ao reforco da-
quela capacidade de inovagdo. Sdo eles:

* Indicador de Capacidade de Inovagdo Atual (CI);
* Indicador de Potencial de Inovacgao (PI);

* Indicador de Impacto na Capacitagio (IC) —
“mundo da ciéncia” ;

* Indicador de Impacto Econémico (IE) — “mundo
da economia”;

e Indicador de Sensibilidade aos Instrumentos de
Politica de Inovagdo (SIP);

e Indicador de Potencialidade dos Instrumentos de
Politica de Inovacdo (PIP).

6.1 - PRINCIPAIS PRODUTOS DA
METODOLOGIA

Os produtos da metodologia podem ser agrupa-
dos em trés categorias.

A primeira, refere-se ao nivel em que se en-
contra a capacidade de inovag@o do Pais, avaliada
a partir do "Indicador de Capacidade de Inovagao
Atual" (CI) relativo a cada um dos 26 "agregados
tecnoldgicos”. Este indicador é obtido a partir do
preenchimento, por cada participante, do vetor
contendo os 26 Agregados Tecnoldgicos, utilizan-
do como referéncia uma escala de 1 a 25. O pro-
duto referente a este vetor é obtido a partir da
média dos valores atribuidos por cada participante
a cada Agregado Tecnolégico. O mesmo procedi-
mento de atribuicdo de valores por cada partici-
pante é utilizado no caso das demais matrizes
abaixo consideradas para avaliagdo dos indicadores
respectivos.

A descricdo dos Agregados Tecnolégicos, foi
obtida a partir da lista de cerca de trés mil campos
de conhecimento cientifico e tecnolégico (ciéncias
sociais, naturais, engenharias, etc.) proporcionada
pela UNESCO, mediante a aplicagdo de "critérios
de parentesco". Coerentemente com o conceito de
"capacitagdo tecnoldgica” adotado, cada agregado
tecnoldgico abrange, tanto o conhecimento tecno-
16gico, como o cientifico basico, que torna possivel
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sua aplicacdo para a produgdo material. Ficou
estabelecido em 26 o numero de agregados tecno-
I6gicos atualmente utilizados. E possivel, ao longo
do trade-off escala x detalhe inerente a qualquer
processo de agregacdo, modificar o numero de
agregados com o qual se trabalha.

A segunda categoria refere-se a orientacdes que
deveriam ser adotadas com vistas ao refor¢o da-
quela capacidade de inovagdo mediante a avalia¢do
do "Indicador de Potencial de Inovacio" (PI) de

cada agregado. Este, ¢ uma média ponderada de
outros dois indicadores:

"Indicador de Impacto de Capacitagao" (IC), e
"Indicador de Impacto Econémico" (IE).
PI=a.(IC) + b.(IE), onde a,b>0; e a+b=1.

A ponderacd@o a ser dada aos dois indicadores
varia segundo o viés intrinseco ao grupo que parti-
cipa no exercicio e que, teoricamente, € represen-
tativo da opinido prevalecente no conjunto do pais
ou da regido.

O "Indicador de Impacto de Capacitagao" (IC),
indica a natureza daquelas orientacdes supondo
que unicamente critérios de tipo cientifico fossem
levados em conta no processo de decisdo (estiliza-
¢do do "mundo da ciéncia"). Ele é obtido através
do preenchimento da Matriz Agregado Tecnoldgi-
co x Agregado Tecnolégico [26x26], utilizando
como referéncia uma escala de 1 a 5 (tal como
ocorre no caso das matrizes subseqiientes) depen-
dendo do aporte de conhecimento do Agregado
considerado a cada um dos demais. Este indicador
¢ uma média ponderada de dois termos que procu-
ram contemplar os argumentos usualmente pre-
sentes no processo decisério referente a politica
cientifica (isto €, a que tem como objetivo unica-
mente a expansido do conhecimento e a satisfagdo
pessoal dos pesquisadores).

IC; = c.[IF;] + d.[(CI)™]

onde ¢, d> 0; ¢ + d= 1; estabelecidos pelo grupo
participante.

Cada um dos termos indica:

o valor médio do aporte de conhecimento do
agregado (A;) a todos os demais. Este termo aten-
de, assim, ao "argumento da fertilidade" (IF =
Indicador de Fertilidade). Isto porque se supde que
o "Indicador de Impacto de Capacitagdo" de um

agregado deve ser tanto maior quanto mais elevado
seja o aporte de conhecimento que faz ao conjunto
dos agregados, isto € quanto mais "fértil"” ele seja.

* 0 inverso do "Indicador de Capacidade de Inova-
cdo Atual". Este termo atende ao "argumento da
homogeneidade". Isso porque se supde que, no
“mundo da ciéncia” quanto menos desenvolvi-
do esteja no pais ou regido maior € a necessida-
de de a¢des visando ao seu desenvolvimento.

O "Indicador de Impacto Econdmico" (IE) indi-
ca a natureza das orientacdes que deveriam ser
adotadas visando ao reforco da capacidade de
inovacdo do pais, supondo que unicamente critéri-
os de tipo econdmico orientassem o processo de
decisdo sobre a politica de inovacdo (estiliza¢io do
"mundo da economia"). Ele é obtido através do
preenchimento da Matriz Agregado x Setor Produ-
tivo [26x22], utilizando como referéncia uma
escala de 1 a 5. Esta matriz indica a contribuicio
de cada agregado tecnoldgico para a producdao em
cada setor econdmico-produtivo. A relacdo dos
setores, foram obtidos a partir da matriz interseto-
rial brasileira. Como no caso dos Agregados Tec-
noldgicos, é possivel modificar o nimero de seto-
res com o qual se trabalha.

De maneira a introduzir um "elemento de reali-
dade" (n3o subjetivo) na avaliagdo do "Indicador
de Impacto Econémico”, a matriz Agregado Tec-
nolégico x Setor Produtivo é multiplicada por um
vetor de participagdo econdmica relativa de cada
setor no produto global. A avaliacdo da contribui-
¢do de cada Agregado a produgio ¢ assim "corrigi-
da" por um vetor que retrate a atual estrutura pro-
dutiva ou os perfis resultantes de cendrios sécio-
econdmicos gerados através de modelizacdo da
matriz de relagcdes intersetoriais. A utilizacdo do
modelo insumo x produto permite projetar as
configuragoes do aparato produtivo associadas a
cendrios qualitativos, mediante hipdteses sobre o
comportamento de varidveis econdmicas chave a
eles correspondentes. Este procedimento, ndo sé
diminui a probabilidade da ado¢do de cenérios
inviaveis, como permite trabalhar com informacéo
econdmica quantitativa para avaliar de forma
realista as implicagdes tecnoldgicas dos mesmos.

Cada um dos vetores de participagdao econdmica
relativa correspondente a cada cendrio daria ori-
gem a distintos valores do "Indicador de Impacto

Revista Econdmica do Nordeste, Fortaleza, v. 29, n. 4, p. 449-468, outubro-dezembro 1998 459



Econdmico” a ser combinado com o "Indicador de
Impacto de Capacitagdo” para gerar o "Indicador
de Potencial de Inovagdo" de cada agregado.

A terceira categoria se refere as acdes (ou me-
didas de politica) que deveriam ser implementadas
com vistas ao reforco da capacidade de inovagao
em nivel de cada Agregado. Elas decorrem do
preenchimento da Matriz Agregado Tecnoldgico x
Instrumentos de Politica de Inovagdo [26x10],
tendo em vista a importancia de cada Instrumento
de Politica de Inovagdo em cada caso, utilizando
como referéncia uma escala de 1 a 5. Embora essa
matriz seja em si mesmo um resultado insubstitui-
vel, pode ser calculado o "Indicador de Sensibili-
dade aos Instrumentos de Politica de Inovacgdo"
(SIP). Ele indica, para cada agregado, a mistura de
instrumentos de politica mais adequados para
promover o seu reforgo.

Outro produto que se origina dessa matriz refe-
re-se ao “Indicador de Potencialidade dos Instru-
mentos de Politica de Inovacao” (PIP). Ele indica
quais dos instrumentos de politica mais contribuem
para o desenvolvimento do conjunto dos Agrega-
dos Tecnoldgicos.

6.2 - PRINCIPAIS ATRIBUTOS E
RESULTADOS ESPERADOS DA
APLICACAO DA
METODOLOGIA

A Metodologia:

1. permite, através da identificagdo de oportuni-
dades de inovacdo, o subsidio da formulacgdo e
o acompanhamento de uma politica de inova-
¢do no nivel governamental. Por modelizar a
estrutura técnico-econémica global da produ-
¢30 de modo a formular macro politicas na
drea de C&T, permite seu acoplamento a ou-
tras politicas publicas (industrial, agricola,
educacional, etc).

2. dado o seu carater agregado, é adequada para
apresentar uma visao global e estabelecer bali-
zamentos gerais passiveis de serem detalhados
mediante a utilizagdo das demais metodologias
concernentes aos niveis meso e micro. A me-
todologia do nivel meso, na medida em que
opera a partir de um nimero restrito de agre-

gados e setores produtivos, € sua extensao na-
tural. A "explosdo" das células das matrizes
possibilita a formulacdo de politicas no nivel
das institui¢des de P&D.

3. estabelece relagdes explicitas entre desenvolvi-
mento econdmico e capacitagdo tecnoldgica.
Tendéncias globais, além de evidentes impera-
tivos nacionais, demandam a adogao de instru-
mentos de andlise que transcendam as reco-
mendacdes de politica formuladas de modo
pontual e sem a necessaria compatibilizagdo.

4 simula o processo "natural” através do qual as

demandas sdcio- econdmicas estimulam a ca-
pacitagdo tecnolégica (demand pull). Por ado-
tar uma postura mais coerente com a realidade
dos paises latino-americanos, que se apresen-
tam de forma caudatdria ou mesmo marginal
em relagdo ao processo de inovagdo a escala
mundial, a metodologia podera contribuir para
tornar mais "pragmdtica” e realista a visdo da
prépria comunidade de pesquisa sobre o pro-
cesso de estabelecimento de prioridades e de
alocagdo de recursos.

5 identifica oportunidades de inovagdo conside-
rando todas as modalidades de capacitacao
tecnoldgica envolvidas na producdo, sem ex-
cluir da andlise alternativas menos cotadas ou
que envolvem préticas distintas das usuais. A
maneira como se constréi a lista de agregados
minimiza a tendéncia usual de priorizar (impli-
cita e previamente) aqueles considerados, num
dado momento, como mais importantes pelos
atores mais influentes.

6. torna possivel a incorporagdo dos critérios
cientificos e econdmicos de uma maneira ex-
plicita e separada. Um dos maiores problemas
que tem entravado a formulagdo da politica de
C&T nos paises da regiao € a dificuldade de
analisar e discutir os dois tipos de critério.
Uma politica de inovac@o, como a crescente-
mente buscada, por demandar um integracao
de ambas as finalidades — de avango do co-
nhecimento e da busca de beneficios econémi-
cOs € sociais — sugere um tratamento como o
proposto.

7. permite aos atores sociais envolvidos (ou, mais
realisticamente, aos participantes do exercicio)
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decidir o peso relativo a ser conferido a cada
critério.

8. assegura que o critério econdmico usado para
identificar oportunidades de inovagdo reflita a
maneira como ocorrem as atividades de produ-
cdo. A utilizacdo de informagdes econOmicas
quantitativas aumenta a probabilidade de que
as demandas do setor produtivo sejam efeti-
vamente avaliadas.

9. amplia a possibilidade de participagcdo dos
atores sociais diretamente envolvidos com o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico, con-
duzindo a uma "objetivacao" das visdes parti-
culares subjetivas. A consulta a especialistas
oriundos de diferentes esferas (académica, em-
presarial, burocratica) permite a participag@o e,
em conseqiiéncia o compromisso desses atores.

10. torna explicitos os julgamentos de valor intro-
duzidos re exercicio em funcdo de diferentes
perspectivas minimizando a influéncia de lo-
bby politico no processo de tomada de decisao.

11. pelo fato de poder ser entendida e acompanha-
da por todos os atores envolvidos, confere
transparéncia ao processo ¢ estimula a partici-
pacdo. As recomendacgdes normativas aponta-
das expressam, se ndo um consenso, pelo me-
nos uma média das opinides individuais.

12.indica ndo apenas as orientagcdes que deveriam
ser adotadas objetivando o refor¢o da capaci-
dade de inovagdo, mas também, através da ma-
triz agregado x instrumentos de politica de ino-
vacgdo, qual a melhor forma de implementa-las.

7 - NIVEL MESO: METODOLOGIA
PARA AVALIACAO DO
POTENCIAL DE PESQUISA
SEGUNDO CRITERIOS SOCIAL,
ECONOMICO E TECNOLOGICO
- MAPP

Tal como indicado anteriormente, a metodolo-
gia empregada no nivel meso — das institui¢des de
P&D e formacgdo de recursos humanos — visa a
identificar dentre as linhas de pesquisa, ou dreas de
conhecimento, exploradas pela institui¢do, quais
devem receber maior prioridade. Seu resultado —

o potencial de aplicac2o e instrumentos de politica
a serem empregados por area de pesquisa da insti-
tuicdo — juntamente com andlises econdmicas e
tecnolégicas disponiveis tem como objetivo subsi-
diar o processo decisério no nivel da instituicdo.

Esta metodologia, tal como a apresentada na se-
¢do 6, concebida para ser utilizada no nivel macro
— Metodologia para Identificacdo e Promocéo de
Oportunidades de Inovagdo -, se baseia numa
consulta de tipo Delphi; neste caso a um grupo de
participantes pertencentes a equipe da instituicdo.

Sua forma de operacdo também é muito seme-
lhante.

Ela possui, entretanto, uma caracteristica dis-
tintiva importante no que respeita ao processo no
ambito do qual é aplicada. Ao contrédrio daquela,
para a qual ndo estd previsto um contato anterior
com o grupo de participantes visando a preparar
sua aplicac@o, e posterior, visando 2 integracdo de
seus resultados com outros elementos, neste caso
isto é imprescindivel.

A principal razdo € que, neste caso, o grupo de
participantes pertence a equipe da instituic@o.
Assim sendo, parece estar plenamente justificado
um esfor¢o adicional no sentido de ndo apenas
conferir maiores possibilidades de utilizacdo dos
resultados proporcionados pela metodologia, mas
de aproveitar a oportunidade para adicionar a estes
outros elementos visualizados como igualmente
necessdrios para o aumento do desempenho insti-
tucional.

E por essa razio que se decidiu "construir em
volta" desta metodologia um "pacote” de capacita-
¢do da instituicdo para o planejamento estratégico
(o que n3o implica que a metodologia possa ser
aplicada de forma autocontida para identificar
oportunidades de inovagdo relativas aos diferentes
componentes de uma certa drea de pesquisa (como
a biotecnologia) num determinado segmento pro-
dutivo (como a agroindustria).

Esse "pacote" — o Programa de Capacitagao de
Instituicées de P&D em Planejamento Estratégico
— combina esta e outras metodologias especial-
mente concebidas para instaurar, mediante sua
transferéncia para a Instituicdo, um processo de
planejamento estratégico. A transferéncia se dd
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através de uma série de encontros de planejamento
com um grupo de participantes da Institui¢do.

O processo de planejamento estratégico terd um
caréter continuo, dadas as caracteristicas das meto-
dologias empregadas, que permitem o monitora-
mento das a¢des recomendadas e a avaliacao de
seu impacto, e autosustentado, uma vez que seu
seguimento prescinde de apoio externo, podendo o
"pacote” ser operado pelo préprio grupo de partici-
pantes da Institui¢@o.

7.1 - CARACTERISTICAS DO
PROGRAMA DE CAPACITACAO
DE INSTITUICOES DE P&D EM
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

O Programa adota uma perspectiva policy ori-
ented destinada a promover a aquisi¢do, pela Ins-
tituicdo, de uma capacidade de andlise, formula-
¢do, e gestdo de politicas de inovacdo e, que per-
mita a concepcao de um plano de ag@o estratégica.

O Programa contempla a capacitacio relativa a
trés tipos de contetido. O primeiro se refere ao
repertério analitico-tedrico de Planejamento e
Gestdo de C&T. O segundo, aos instrumentos
necessarios para a identificacdo de estratégias de
atuagdo em instituicdes de P&D (ou, mais propri-
amente, para a gestdo estratégica da inovacgao).
Uma particular solu¢do de compromisso entre
esses dois tipos de conhecimento e um terceiro —
o da socializacdo das visdes dos participantes — €
considerada necessdria. Isto porque este ultimo, em
geral subestimado em Programas desta natureza e,
também no ambiente com marcado viés académico
em que se formam os integrantes das instituicdes
de P&D, tem-se revelado como crucial para a
adequada apreensao e utilizacao dos dois primeiros
tipos de conhecimento.

Um espaco delimitado por trés eixos, que adici-
ona ao tradicionalmente explorado no ambiente
académico — o conhecimento analitico-tedrico -,
os elementos metodolégicos para a socializagdo
das visdes dos participantes e a identificagdo de
estratégias de atuacdo, dd uma idéia das caracteris-
ticas do Programa.

socializa¢do de visdes

analitico-tedrico

estratégias de atuagcdo

7.2 - OS SEIS MOMENTOS DO
PROGRAMA DE CAPACITACAO

O desenvolvimento do Programa se dé através
de atividades adscritas a seis momentos (entendi-
dos ndo como uma sucessdo linear de etapas mas
como situagdes que se desenrolam ao longo de um
processo € que se realimentam). Em condi¢Oes
ideais, o Programa deve desenvolver-se ao longo
de sete dias de encontros de planejamento.

O primeiro momento: a "socializagio de visdes"
e a Metodologia de Diagnéstico Institucional

O primeiro momento se desenvolve, basica-
mente, ao longo do eixo "socializagdo de visdes" e
consiste na aplicag@o entre os participantes de uma
das metodologias que integram o "arsenal" a ser
disponibilizado: a Metodologia de Diagndstico
Institucional®. Ela tem como base o método de
Planejamento Estratégico Situacional (PES) desen-
volvido pelo professor Carlos Matus.

Este momento permitira:

* a identificacio do conjunto de problemas da
Instituicdo que explicam a "situacdo” que serd
abordada ao longo do Programa;

* a socializacdo das visdes existentes no interior do
grupo acerca das causas e conseqiiéncias desses
problemas;

* a explicitacdo, de forma natural e espontinea, do
conhecimento dos participantes acerca daquele
repertdrio de Planejamento e Gestdo de C&T,
da perspectiva decorrente da sua familiaridade
com os niveis macro (de governo), meso (das

$ Esta metodologia encontra-se sumariamente descrita em
ZAVISLAK e DAGNINO (1998).
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instituicdes de P&D) e micro (das unidades
produtivas) relacionados ao processo de inova-
cdo, dos seus interesses (no sentido politico), e
dos seus preconceitos determinados pelo co-
nhecimento tedrico e a experiéncia pratica de
cada um deles. Esse primeiro momento propor-
cionard, também, uma base factual para a apre-
sentacdo ¢ aplicagdo dos instrumentos metodo-
l6gicos apresentados.

O segundo momento: o aprofundamento "anali-
tico-tedrico”

O segundo momento se desenvolve, basica-
mente, ao longo do eixo "analitico-tedrico”. Seu
objetivo € o aprofundamento temdtico nos ele-
mentos conceituais, analiticos etc, do repertério de
Planejamento e Gestdo de C&T. Ele estard orienta-
do por dois tipos de insumo:

* a bagagem prévia dos participantes acerca da-
quele repertdrio, o que permitird socializar e
complementd-la numa direcdo sugerida con-
juntamente pelo momento anterior;

* a visdo dos participantes acerca das causas e
conseqiiéncias dos problemas da Instituigao;

A defini¢do do “carddpio” de temas objeto de
aprofundamento tedrico ou de coleta e andlise de
informagdo adicional se dd no dmbito do grupo,
através da selecdo de alguns desses problemas. Tal
procedimento, por ensejar uma abordagem “sob
medida” a cada institui¢do especifica, capitaliza a
motivagdo dos participantes, evita a dispersao e
aumenta as chances de sucesso do Programa.

O resultado buscado é, fundamentalmente, uma
percepcdo compartithada e melthor embasada acer-
ca dos problemas que dizem respeito a Institui¢do,
de suas causas e implicagdes, etc. O reconheci-
mento das caracteristicas das causas mediatas e
imediatas dos problemas existentes, qualquer que
seja a situacdo a tratar, € um passo sabidamente
fundamental para o encaminhamento de sua solu-
cdo. E por isso necessario determinar se elas pos-
suem um cardter estrutural (imposto pelo contexto
econdmico, politico e social, por exemplo) ou
institucional (fruto da existéncia de um aparato
legal inadequado, por exemplo); ou se sua origem
¢ interna ou externa a Institui¢do; emergencial,
tempordria ou cronica, etc.

Esse processo pode ser consideravelmente oti-
mizado através de um aprofundamento como o que
aqui se sugere, uma vez que ele normalmente se dd
mediante a combinacdo de insumos provenientes
de conhecimento acumulado fora da Institui¢do e
fregiientemente ja disponivel. E por seu intermédio
que se podera diferenciar, por exemplo, quais as
causas que devem merecer ataque imediato e as
que, apesar de sua influéncia determinante para a
existéncia do problema, nao podem ser, por se
situarem fora do espago de governabilidade da Ins-
tituicdo. direta e imediatamente atacadas. Ou, por
exemplo, identificar causas que, por serem causas
de outras de maior vulto, apresentam um custo de
oportunidade para serem atacadas favoravel.

E esse tipo de aprofundamento temético o que
permitird a adequada concepgao das operagoes €
dos atores a serem mobilizados, etc, para a sua
superacdo. A qualidade com que tais atividades
serao realizadas, no quarto momento do Programa,
dependeré do resultado desse segundo momento.

O terceiro momento: a identificacdo de estraté-
gias de atuagdo e a Metodologia de Avaliagcdo do
Potencial de Pesquisa

O terceiro momento aborda um dos problemas
inerentes ao planejamento estratégico em institui-
¢oes de P&D que, provavelmente, ja terd sido
apontado pelos participantes do grupo durante o
primeiro momento, relativo a como priorizar os
distintos potenciais de pesquisa existentes na Ins-
tituicdo. Seu objetivo € gerar no ambito da Institui-
¢do um processo de tomada de decisdo mais racio-
nal, fundamentado, transparente e participativo
para atacar esse problema. Isto se dad através da
aplicagdio de uma metodologia cujo objetivo é
avaliar o potencial da pesquisa produzida na Insti-
tuicdo e sugerir prioridades de atuagdo visando ao
seu reforcamento e o aumento do seu impacto no
contexto sécio-econdmico no qual estd inserida.

A metodologia, de tipo matricial multicritério,
estd baseada num método Delphi modificado que
tem como principal insumo as opinides de cada
participante do Programa (primeira rodada do
Delphi). Estas sdo expressas sob a forma de matri-
zes que interrelacionam os potenciais de pesquisa e
os setores demandantes da Instituicdo. A partir
destas opinides individuais registradas mediante
um software dedicado ja desenvolvido e adaptdvel
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a cada Instituicdo particular, se busca uma visdo
convergente que represente o grupo de participan-
tes. Cada manifestacao individual é levada em
conta para a formulacdo dessa visdo de conjunto
que € posteriormente comparada com a de cada
participante. A comparag@o e o debate dos resulta-
dos (segunda rodada do Delphi) é um importante
momento da aplicacdo da metodologia.

Um primeiro insumo para a aplicacdo da meto-
dologia ¢ a identificacdo dos potenciais de pesqui-
sa da Institui¢do. Os seus membros que participam
do Programa deverdo ter um perfeito conhecimento
da lista de potenciais de pesquisa. Deve existir um
consenso acerca da mesma. A identificacdo (nome)
e descri¢@o (em ndo mais do que cinco linhas) dos
potenciais de pesquisa deve ser feita olhando a
pesquisa propriamente dita e ndo sua aplicabilida-
de. Quanto mais "puro” estiver indicado o conhe-
cimento englobado em cada potencial de pesquisa,
mais rico serd o resultado da aplicacdo da meto-
dologia. -

Em segundo lugar, e de forma semelhante, é
necessario identificar e descrever os setores de-
mandantes, ou seja, os clientes ou usudrios: quem
utiliza ou pode utilizar o conhecimento que é pro-
duzido pela Instituicdo. As duas listas: dos poten-
ciais de pesquisa e dos setores demandantes — sédo
os insumos basicos para a aplicagdao da metodolo-
gia.

Um resultado importante de sua aplicagdo € o
estabelecimento da prioridade que devera receber
cada potencial de pesquisa visando a consecugdo
dos dois objetivos institucionais acima apontados.
A hierarquizagdo dos potenciais de pesquisa é feita
em fungdo do valor de uma prioridade que é uma
combinagio de outras duas. A prioridade cientifica,
que € um atributo inerente a prépria Instituicdo e
funcdo do objetivo de reforcamento de sua capaci-
dade interna. E a prioridade contextual, que decor-
re da possibilidade de aplicagdo dos resultados da
pesquisa no contexto sécio-econdmico em que a
Institui¢do estd inserida; ou de sua capacidade para
estabelecer relacoes eficazes com atores nele pre-
sentes.

A metodologia fornece um insumo para a to-
mada de decisdo. O grau em que serd utilizado
varia em funcdo da intensidade do componente
inercial inerente a qualquer processo de decisdo

que envolva alguma mudancga organizacional. Este
processo, que costuma estar baseado no prestigio
relativo das pessoas e das linhas ou dreas de pes-
quisa, nas oportunidades de financiamento, nas
caracteristicas herdadas de mecanismos decisérios
obsoletos, etc, passard a ter elementos adicionais
sobre os quais se apoiar.

O quarto momento: as estratégias de atuacdo e a
Metodologia de Planejamento Institucional

O quarto momento se desenvolve, basicamente,
ao longo do eixo "estratégias de atuagcdo" e con-
siste na aplicac@o entre os participantes da iltima
das metodologias que integram o "arsenal” a ser
disponibilizado: a Metodologia de Planejamento
Institucional. Ela é, como a correspondente ao
primeiro momento, inspirada no método de Plane-
jamento Estratégico Situacional (PES) desenvolvi-
do pelo professor Carlos Matus.

Seu objetivo é compatibilizar e operacionalizar
os resultados obtidos ao longo dos trés momentos
anteriores. Ele possibilitara:

* a revisdo do quadro de problemas identificado em
funcdo do produto das atividades ja realizadas;

* a definicdo das operagOes para encaminhar a
solucdo dos problemas e para aproveitar as
oportunidades priorizadas;

* a identificagdo e qualifica¢@o de atores internos e
externos a Instituicdo de cuja acdo depende o
sucesso de cada operacdo.

O quinto momento: desenvolvimento da equipe
(team building)

O iltimo resultado previsto pela Metodologia
de Planejamento Institucional, o qual completa o
conjunto de insumos necessario para a concepgao
do Plano Diretor da Institui¢do € o estabelecimento
de responséveis por cada operacdo, dos prazos dos
indicadores de monitoramento, etc.

A obtengdo desse resultado, de importancia de-
cisiva para a eficdcia das ac¢Oes programadas,
embora ndo se mostre particularmente dificil, tem-
se constituido num sério gargalo do processo de
planejamento estratégico em instituicdes de P&D.
Devido as suas caracteristicas organizacionais, a
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implementagao de um Plano Diretor neste tipo de
institui¢do ¢ freqiientemente dificultada pelo rela-
tivamente escasso comprometimento de seus inte-
grantes com a execucdo das operacdes € com O
cumprimento dos prazos acordados.

Mais do que uma quest@o relativa ao que se co-
nhece como “cultura organizacional” na teoria das
organizacOes, essas caracteristicas parecem estar
ligadas ao que pesquisadores de “psicologia orga-
nizacional” dos paises avangados t€ém denominado
“cardter das organizagdes”. O desenvolvimento de
equipe (team building) ¢ o caminho apontado por
estes pesquisadores para identificar pontos de
ineficiéncia, administrar conflitos, melhorar a
comunicagdo, valorizar e capitalizar os pontos
fortes dos seus membros e, promovendo o desen-
volvimento individual e coletivo, aumentar a efica-
cia das organizagdes.

A percepg¢do de que uma atividade de desenvol-
vimento de equipe como a que se encontra cres-
centemente realizada no meio empresarial pode
contribuir significativamente para o sucesso do
Programa sugere que se segmente o processo de
aplicacdo da Metodologia de Planejamento Institu-
cional intercalando este quinto momento.

O sexto momento: inicio da concepgdo do Pla-
no Diretor da Institui¢io

Em seguida a atividade de desenvolvimento de
equipe, ¢ com base no conjunto de elementos
reunidos ao longo do Programa, e na capacidade
adicional que esta permite, se gera o tltimo resul-
tado previsto pela Metodologia de Planejamento
Institucional. Isto €, o estabelecimento de respon-
sdveis por cada operagdo, dos prazos, dos proce-
dimentos e indicadores e gerenciamento (acompa-
nhamento, avaliagdo), etc.

O encerramento do Programa, e o completa-
mento do conjunto de insumos necessario para a
concepg¢ao do Plano Diretor, é simultidneo ao inicio
do processo que lhe dard origem, para o qual a
Instituicdo devera entdo estar capacitada.

8 - CONSIDERACOES FINAIS

Tal como inicialmente indicado, o processo de
implantac@o do Sistema para Gestdo Estratégica da
Inovacdo no Nordeste encontra-se atualmente em
curso, sob a responsabilidade da Superintendéncia
do Desenvolvimento do Nordeste — SUDENE e
com a colaboracdao de uma equipe do Departa-
mento de Politica Cientifica e Tecnoldgica da
Universidade Estadual de Campinas —~ UNICAMP,
responsével pela concep¢ao do Sistema.

Iniciado em meados do corrente ano, esse pro-
cesso ja ultrapassou a fase de disponibilizagdo das
metodologias em que se baseia e dos conteiddos
que supde sua implantacdo. Foram realizados trés
“workshops” em que participaram cerca de qua-
renta técnicos de institui¢des do Nordeste envolvi-
das com a formulagdo e implementagdo da politica
de C&T (entidades empresariais, funda¢des de
amparo a pesquisa, institutos de P&D, universida-
des, secretarias de estado, etc). Foi aplicada a
Metodologia para Identificacdo e Promocdo de
Oportunidades de Inovagdo em dois estados do
Nordeste, junto a equipes formadas por cerca de
trinta membros da comunidade de pesquisa, em-
presarial e de gestores de C&T. Espera-se até o
final do ano aplicar o Programa de Capacitagio de
Institui¢oes de P&D em Planejamento Estratégico
em pelo menos uma Instituicdo do Nordeste.

E, entretanto, muito cedo para uma avaliagdo
dos resultados alcancados em termos do processo
mesmo de formulagcdo e implementagdo da politica
de inovagd@o. Os impactos positivos que o Sistema
poderd vir a determinar dependem de sua adogio
de forma mais ampla como ferramenta de gestdo
pelos diversos atores envolvidos.

Nio obstante, o fato de que o Sistema permite e
induz a participacado efetiva por parte dos atores na
busca de solugdes para os problemas que identifi-
cam contribui para que no curso de sua operagio
seja facilitada a geragao e difusdo de idéias inova-
doras no campo da gestdo de ciéncia e tecnologia
torna possivel que alguns dos by products busca-
dos ja possam estar sendo alcangados.

O primeiro deles € o de impulsionar uma mu-
danca da postura frente a inovagdo, que leve a
superacdo dos velhos mecanismos de tomada de
decisdo e gestdo, de forma coerente com as neces-
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sidades dos cenarios futuros do desenvolvimento
econdmico e social .

Um outro resultado lateral — o de contribuir
para propiciar um melhor entendimento e aumentar
a articulagdo dos atores envolvidos com o processo
inovativo — parece igualmente estar sendo alcanga-
do. Contribuir para o adensamento dessa teia de
relagdes sociais, que € ténue no Brasil, mas que
nos paises desenvolvidos cumpre um papel de
fundamental importdncia no fortalecimento dos
vinculos entre pesquisa e produgdo (ou entre Uni-
versidade e Setor Produtivo) e na delimitagcdo de
dreas de relevancia capazes de balizar o conteido
da pesquisa numa dire¢do propicia a inovagdo,
parece ser um resultado em si mesmo importante.

Esses dois resultados contribuem para aumentar
a probabilidade de que a conexd@o entre os niveis
Macro (do planejamento governamental em C&T),
Meso (das instituicoes de P&D) e Micro (das
empresas) € a operacionalizacdo das recomenda-
¢oes de politica que emanem de cada um deles,
possa conduzir a2 melhoria do adverso contexto
atual.

A medida que prossiga o processo de implanta-
cdo do Sistema, espera-se que ele possa servir
como suporte permanente a tomada de decisdo
sobre o processo inovativo seja no nivel de Gover-
no, quanto no das instituicdes de P&D e das em-
presas. Antes disso, porém, considera-se que uma
ativa participacdo dos atores envolvidos podera
propiciar um nivel de relacionamento entre eles
bastante superior ao hoje existente. A participacao,
de forma crescentemente transparente e democrati-
ca, de entidades de empresdrios, fundagdes de
apoio a pesquisa, secretarias de estado, institutos
de P&D, universidades, sindicatos, associagoes,
etc, poderdo transforma-lo em um foro de negocia-
¢do e articulagdo de interesses, imprescindiveis a
gestao estratégica da inovagdo; um processo que,
embora conducente a um resultado de policy,
nunca perdera seu carater de politics

Dessa forma, ao facilitar a defini¢do de priori-
dades em C&T, articular e adensar a teia de atores
envolvidos e criar uma capacitagdo para o plane-
jamento de C&T, o Sistema estard promovendo um
aumento da eficicia do complexo de C&T do
Nordeste mesmo antes de ser cabalmente implan-
tado.

ABSTRACT:

This paper presents the System for Strategic
Management of the Innovation in the Northeast,
currently being implanted by the Superinténcia do
Desenvolvimento do Nordeste (Superintendency
of the Development of the Northeast) —
SUDENE. The system was conceived by a team
from the Department of Science and Technology
Policy of the State University of Campinas —
UNICAMP — to subsidize the strategic manage-
ment of innovation in the ambit of a region, at the
macro (government), meso- (R&D institutions) and
micro (companies) levels. It seeks to incorporate a
vision centred on the analysis of the decision-
making process into the body of information —
S&T indicators, academic diagnoses of disciplina-
ry fields, sectorial analyses produced by the tools
of innovation economy, and global studies of
prospects — needed for the drafting and managing
of innovation policy. The first three sections of the
paper are aimed at providing the reader with a
contextualization and a justification that allow an
understanding of the process that gave rise to the
proposed System. The fifth section presents a
summary of the characteristics of the System and
of the levels it encompasses. The first two metho-
dologies (of the four that comprise the System),
destined to systematically and rationally set out the
perception of the actors involved in the decision-
making in innovation management at a macro and
meso- level, are described in sections 6 and 7.

KEY WORDS:

Strategic Management; Technology and Science;
Planning C&T; Technological Innovation;
SUDENE ; Brazil-Northeast
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