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Resumo

O OBIJETIVO DESTE ARTIGO E APRESENTAR UMA ABORDAGEM SISTEMICA PARA O
MONITORAMENTO E AVALIAGAO (M&A) DE PROGRAMAS DO BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SocIAL (BNDES). A EXPERIENCIA DO BNDES

EM Mg&A FOI INICIADA COM O USO DO QUADRO LOGICO, QUE TEVE UM IMPORTAN-

TE PAPEL NA EXPLICITACAO DOS OBJETIVOS E INDICADORES DE EFETIVIDADE DOS

PROGRAMAS OPERACIONALIZADOS PELO BANCO. ENTRETANTO, CONSTATOU-SE

QUE 0 QUADRO LOGICO NAO ERA ADEQUADO AOS CASOS DE PROGRAMAS MAIS

COMPLEXOS, NOS QUAIS OS EFEITOS SISTE-

MICOS SAO MAIS RELEVANTES. AMoTivacho  Abstract

PRINCIPAL, ENTAO, FOI CRIAR UMA FERRA- THE PURPOSE OF THIS ARTICLE IS TO PRESENT A SYSTEMIC
MENTA CAPAZ DE MODELAR E CAPTAR OS APPROACH TO MONITORING AND ASSESSING THE PROGRAMS
EFEITOS DOS PROGRAMAS DO BNDES CLAS- ¢ 1y BraziLian DeveLopmenT Bank, BNDES. THe BNDES'
SIFICADOS COMO ESTRUTURANTES. PARA TAL,  EXPERIENCE WITH SUCH ASSESSMENT STARTED WITH THE USE

ESTE ARTIGO DESENVOLVE O CONCEITO DE OF THE LOGICAL FRAMEWORK, WHICH PLAYED AN IMPORTANT
ANALISE SISTEMICA DE EFETIVIDADE, BASEA-  ROLE IN REVEALING THE PURPOSES AND EFFECTIVENESS
DO NO ARCABOUCO CONCEITUAL DO BALAN- INDEXES OF PROGRAMS THE BANK HAS SUPPORTED. HOWEVER,

IT WAS FOUND THAT THE LOGFRAME WAS NOT APPROPRIATE
FOR MORE COMPLEX PROGRAMS, IN WHICH SYSTEMIC EFFECTS

. . ARE MORE IMPORTANT. THEREFORE, THE MAIN INCENTIVE WAS
DE ANALISE DOS EFEITOS DE UMA POLITI- TO CREATE A TOOL THAT WAS ABLE TO SHAPE AND ENCOMPASS

CA PUBLICA. EM SEGUIDA, O METODO FOI THE EFFECTS OF THE BNDES’ SO-CALLED STRUCTURING PRO-
APLICADO AO CASO DO FUNDO TECNOLOGICO  Grams, THUS, THIS PAPER DEVELOPS THE “SYSTEMIC ANALYSIS
Do BNDES (FUNTEC), UM INSTRUMENTO OF EFFECTIVENESS” CONCEPT, BASED ON THE CONCEPTUAL Ba-
DE APOIO NAO REEMBOLSAVEL, CUJA FINA- LANCED SCORECARD AND SYSTEMS THEORY FRAMEWORKS TO
LIDADE E APOIAR PROJETOS COOPERATIVOS CREATE A SYSTEMIC APPROACH TO ANALYZE THE EFFECTS OF A
ENTRE ACADEMIA E EMPRESAS DE PESQUISA PUBLIC POLICY. THEN, THE METHOD WAS APPLIED TO THE BN-
TECNOLOGICA APLICADA. O METODO MOS- DES' TECHNOLOGICAL FUND (FUNTEC), A NON-REFUNDABLE

BNDES'S INSTRUMENT, AIMING TO SUPPORT ACADEMIA AND
TROU-SE ADEQUADO PARA A MODELAGEM DO

COMPANIES COOPERATION TO DEVELOP APPLIED TECHNO-
FUNTEC, APRESENTANDO RESULTADOS COM LOGICAL RESEARCH. THE METHOD PROVED APPROPRIATE IN
MAIOR RIQUEZA DO QUE SERIA ESPERADO STRUCTURING FUNTEC, SHOWING RESULTS WITH MORE DETAILS
COM A APLICAGAO DO QUADRO LoGIcCO. THAN EXPECTED FROM THE LOGFRAME.

CED SCORECARD E NA TEORIA DE SISTEMAS,
PARA CRIAR UMA ABORDAGEM SISTEMICA

PALAVRAS-CHAVE.

Balanced Scorecard; BNDES; Funtec; Monitoramento e Avalia¢ao; Inovacao.
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Introducao

Ha mais de 30 anos as institui¢des multila-
terais de desenvolvimento vém dedicando
esforcos para monitorar e avaliar suas opera-
¢oes de apoio ao desenvolvimento.

Esse exercicio de Monitoramento e Avaliagdo
(M&A) se intensificou, tal como se observa
na atualidade, a partir da Segunda Guerra
Mundial, quando os governos em todo mun-
do — sobretudo no Ocidente — comecaram a
investir macicamente em politicas publicas e
em pesquisas que dessem suporte as inter-
vencdes nas questdes sociais. Em muitas ins-
tituicoes o monitoramento e avaliacdo pas-
saram a ser parte integrante do processo de
planejamento e gestdo de programas e pro-
jetos, visando a maior eficiéncia na aplicacao
de recursos e a maior eficacia e efetividade
nos resultados das intervencdes.

Nesse contexto, surgiram diversas ferramen-
tas que ajudaram a modelar tais intervencdes.
Uma das primeiras e mais utilizadas dessas
ferramentas foi o Quadro Logico

Pertencente a familia de modelos logicos
cujo objetivo é explicitar a teoria da mudan-
¢a, ou a teoria do programa, o Quadro Légico
(QL) é um instrumento de planejamento no
qual sdo representadas as rela¢des de causa
e efeito entre atividades, produtos e servi-
¢os bem como efeitos esperados. O método
explicita o que se espera com a intervencao
e seleciona os indicadores que vao captar
as respectivas mudancas desejadas. Assim
o QL estrutura o monitoramento periddico
desses indicadores, a correcdo de eventuais
desvios durante a implantagdo da interven-

¢ao e, por consequéncia, a sua avaliagdo. Em
sua difusdo nas praticas internacionais, esse
instrumento apresentou variacdes de forma
e nomenclatura, como Matriz de Resultados e
Marco Légico.

Alguns modelos de M&A incorporaram, des-
de a fase de planejamento da intervencao
até a futura avaliagdo, as partes interessadas
(Stakeholders), por considera-las fundamen-
tais para seu sucesso. Assim se desenvolveu a
metodologia ZOPP?, no qual a constru¢ao do
QL se da com a participagdo de varios inter-
locutores.

Mais recentemente foi desenvolvida uma
metodologia que identifica que os objetivos
pretendidos por uma intervencdo ocorrem
preponderantemente em fun¢do da mudancga
de comportamento dos diversos atores en-
volvidos. Desta forma o método considera as
partes interessadas como parceiros no suces-
so da intervencdo. Trata-se do Outcome Map-
ping, ou Mapeamento de Resultados*.

O BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimen-
to Econémico e Social), em 2011, formalizou a
estrutura responsavel pela constru¢ao de um
Sistema de M&A°. Entre as atividades condu-
zidas desde entdo se destaca a utilizagdo do
QL na formulag¢ao, monitoramento, avaliagao
e renovacgdo de programas. Essa metodologia
foi escolhida devido a sua simplicidade na
aplicacao e entendimento.

A experiéncia do BNDES revelou, entretanto,
que nos casos em que se quer captar trans-
formacdes econdmicas e sociais complexas



possivelmente deve-se abrir mao da simpli-
cidade do QL para adotar ferramentas mais
potentes de MGA. Assim, percebeu-se que
a aplicabilidade da ferramenta depende da
situacdo concreta que se quer avaliar, bem
como dos objetivos e do alcance da avaliagao.

O presente artigo aborda um desenvolvimen-
to metodolégico para o MGA de intervengoes
complexas, aqui denominado Analise Sisté-
mica de Efetividade (ASE).Este texto se estru-
tura em cinco secoes. Além desta introducao,
na segunda é apresentado um rapido histo-
rico sobre os instrumentos operacionais do
BNDES e sobre a implantacdo do Sistema de
M&A neste Banco; na terceira sao descritas as
bases conceituais da ASE, bem como os res-
pectivos procedimentos metodolégicos; e na
quarta secdo a metodologia ASE é aplicada ao
caso do Fundo Tecnolégico do BNDES (Fun-
tec), sendo apresentado na Ultima parte deste
texto suas conclusoes.

O aprendizado com M&A
no BNDES

O BNDES é um dos principais instrumentos do

Governo Federal para o investimento fixo na
economia. Desembolsou, nos ultimos 12 me-
ses encerrados em setembro de 2014, aproxi-
madamente 188,5 bilhdes de reais no apoio as
acdes de desenvolvimento dos mais diferen-
tes tipos e nos mais diferentes setores.

Dentre as intervengdes apoiadas, encontram-
-se investimentos industriais e de infraestru-
tura, aquisicao de maquinas e equipamentos,
bens de producgdo, insumos e servicos, in-
sercdo internacional de empresas brasilei-
ras, subscricdo de valores mobiliarios e pro-
jetos nas areas da cultura e meio ambiente.
Além disso, o BNDES esta presente no apoio
a projetos de inclusdo social e de inclusdo
produtiva. Em todos esses casos, 0s projetos
apoiados pelo Banco sao orientados por prio-

1 Entende-se por efetividade a geracdo de efeitos ocasionada por uma intervencdo, provocando mudangas quantitativas ou

qualitativas na realidade. Esses efeitos podem ser alcan¢ados em diferentes momentos no tempo, e podem ser mais ou menos

influenciados por fatores externos a intervengao.

2 Pfeiffer, 2000.

3 Planejamento de Projeto Orientado por Objetivos (da sigla em alemao ZOPP). Um manual esta disponivel em: < http://cursos.

campusvirtualsp.org/pluginfile.php/36543/mod_page/content/7/M3C5_Minguillo_2003.pdf>.

4 Earl, Carden e Smutylo, 2001.

5 A Geréncia de Avaliagdo de Efetividade e Emprego na Area de Planejamento. Para maiores informagdes sobre as avaliagdes
de efetividade realizadas pelo BNDES, acesse: <http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/BNDES_

Transparente/Efetividade/>.
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ridades e politicas transversais, como inova-
¢do, desenvolvimento regional e politica de
responsabilidade socioambiental.

Os clientes que podem acessar s3o majori-
tariamente pessoas juridicas: empresas in-
dustriais, comerciais, de servicos ou do se-
tor agropecuario, cooperativas, associagoes,
fundagoes, organizacdes da sociedade civil
de interesse publico (OSCIP). Também podem
ser apoiadas esferas da administracao publi-
ca, principalmente as municipais e estaduais,
e até mesmo pessoas fisicas, como o micro-
empreendedor ou o agricultor familiar.

As operacoes também podem acontecer de
forma direta, ou seja, com a analise e a contra-
tacdo da operacao diretamente pelo BNDES,
ou de forma indireta, por meio de intermedi-
arios financeiros (principalmente bancos co-
merciais) credenciados pelo Banco, que assu-
mem o risco da operacao.

Assim, implantar o Sistema de M&A numa
organizagao com essa complexidade certa-
mente traz alguns desafios: em primeiro lugar
pelo tamanho do BNDES®, em segundo por
sua complexidade — como explicitado ante-
riormente, sao projetos cujos objetivos, tipo
de cliente e desenhos financeiros sao bem di-
ferentes. E em terceiro lugar por seu sistema
organizacional: é necessario mudar a cultura
de trabalho para incluir aspectos avaliativos
de efetividade.

A primeira preocupacao, entdo, da equipe in-
cumbida do Sistema de MGA foi de tornar os
instrumentos operacionais do BNDES avalia-
veis. Assim o uso do QL foi particularmente

Util para o M&A de programas operacionais’.
Com ele foi possivel explicitar os objetivos
dessas intervencdes apoiadas pelo Banco
em termos de efetividade, bem como acom-
panhar os respectivos indicadores, que per-
mitem sinalizar se elas estdao caminhando no
sentido esperado.®

O uso do QL no BNDES nao é um fato isolado
no cenario brasileiro. A disseminacdo desse
instrumento pode ser verificada em docu-
mentos do TCU% da Fundacdo Dom Cabral®©,
assim como do IPEA™,

Em que pese sua comprovada utilidade, isto
é, da facilidade de compreensdo e aplica-
¢do, a logica sobre a qual o QL se baseia
é linear e simplificadora. Em intervencdes
mais complexas tal linearidade ndo capta
satisfatoriamente toda a riqueza de efeitos
potenciais.

Assim, o desenvolvimento do sistema de M&A
do BNDES, a partir desse primeiro avango
(tornando os programas operacionais avalia-
veis), demanda diferentes métodos capazes
de captar a complexidade de diversas outras
intervengdes. Nesse sentido, foi elaborada a
ASE, a ser detalhada a seguir.

Analise Sistémica de
Efetividade (ASE)

Os instrumentos operacionais do BNDES ge-

ram efetividades potenciais em diferentes
niveis de abrangéncia. Assim, aqueles cuja
efetividade potencial se concentra em torno
de seus objetivos declarados podem ser clas-
sificados como Finalisticos. Para estes, o QL



parece ser suficiente para explicitar efeitos e
permitir sua avaliagdo. Entretanto, em outros
niveis a efetividade potencial vai além dos
seus objetivos declarados, por ter impactos
sistémicos, ou seja, se concentra na contribui-
¢3o para outros programas ou politicas. Tais
instrumentos operacionais podem ser classi-
ficados como Estruturantes, que serdo o foco
do presente trabalho.

E possivel deixar mais claro esses conceitos
utilizando dois hipotéticos programas pu-
blicos: (a) programa de apoio ao microem-
preendedorismo em areas de baixa renda
e (b) programa de formacdo profissional de
jovens em areas carentes. Ambos os progra-
mas sao meritérios para o apoio publico e
tém efeitos diretos e indiretos relevantes.
A diferenca esta onde se concentra a efeti-

vidade potencial em cada caso. No primeiro
programa pode-se reconhecer seu sucesso
no aumento da geracdo de renda na comu-
nidade, que é seu objetivo declarado. No se-
gundo, o objetivo declarado é o aumento da
quantidade de jovens com formacao profis-
sional. O sucesso desse programa, entretan-
to, espraia na empregabilidade dos jovens,
na queda da violéncia, no afastamento das
drogas etc. Ou seja, a efetividade do progra-
ma seria principalmente sistémica. Assim, a
nosso ver, esse programa seria Estruturante,
enquanto o primeiro seria Finalistico. Claro
que essa classificacdo ndo é absoluta: tanto
os programas finalisticos possuem aspec-
tos estruturantes, como os estruturantes
tém aspectos finalisticos. Entdo a questao é
identificar em qual nivel se concentra seus
efeitos potenciais.

6 Em 2013, 0 volume de desembolsos do BNDES foi aproximadamente 2,2 vezes maior do que o desembolso do Grupo Banco

Mundial (inclui BIRD, AID, IFC e RETF).

7 O BNDES executa suas interven¢des por meio de linhas, fundos, produtos e programas.

8 Uma aplicagdo desse processo de trabalho estd apresentada no BNDES Setorial n. 36, com o Programa de Apoio ao Desen-

volvimento do Setor Aquicola (Proaquicultura). H3 outros exemplos publicados, como no BNDES Setorial n. 33 e na Revista do
BNDES n. 41, que apresentam, respectivamente, os QLs do Programa de Apoio ao Desenvolvimento do Setor de Farmacos e do
Apoio ao Setor de Acervos.

9  BRASIL, 2001.

10 Que pode ser acessado em: <http://www.gife.org.br/artigo-planejamento-e-avaliacao-de-projetos-sociais-o-marco-logico-
-revisitado-15629.asp>.

11 Cassiolato e Gueresi, 2010.
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Quando ha uma maior densidade em efeitos
sistémicos, o QL ndo é o instrumento mais ade-
quado para M&A justamente por se concentrar
nos efeitos dos objetivos declarados. Nesses
€asos parece ser mais adequada uma ferramen-
ta que permita perceber e caracterizar com mais
clareza os efeitos sistémicos e seus indicadores.

A ASE se utiliza do arcabouco conceitual do BSC
para criar uma abordagem sistémica de andlise
dos efeitos de uma politica publica. Para expli-
citar claramente o sentido dessa afirmacao, é
necessario dividi-la em duas partes: em pri-
meiro lugar, a abordagem sistémica do ferra-
mental conceitual do BSC e, em segundo lu-
gar, a aplicacdo do BSC ndo a uma empresa ou
uma organizagao, mas a uma politica publica.

A metodologia do BSC foi desenvolvida ori-
ginalmente para comunicacdo e gestdo da
estratégia empresarial. Esta metodologia
permite tratar o planejamento empresarial
com uma visao sistémica, pois envolve toda
3 cadeia de criacdo de valor da empresa (nas
perspectivas de competéncias, processos,
marketing etc.) em sua estratégia. Por outro
lado, tal metodologia tem a flexibilidade para
ser adaptada aos 6rgdos da administracao
publica e as organiza¢des sociais. Nesses ca-
so0s as perspectivas devem ser adaptadas de
acordo com os objetivos das organizagoes-
-alvo. Por exemplo, uma organizagdo social
que se dedica a formacdo de musicos colo-
caria a perspectiva financeira como a base do
mapa estratégico, pois € a partir da captagao
de fundos que as outras dimensdes podem
ser desenvolvidas até o cumprimento de sua
missdo. Em contrapartida, no mapa de uma

empresa privada, a perspectiva financeira
0Cupa a posicao superior, pois a lucratividade
€ arazdo de ser da empresa®2.

O segundo passo metodolégico consiste em
aplicaro BSCa uma politica publica®. Quando
se trata da empresa/organizacao na aplicacao
tradicional do BSC, o sujeito do planejamento
(empresa/organizacdo) j& esta suficientemen-
te definido quanto ao seu funcionamento,
suas partes e seus objetivos. Diferentemente
desse uso tradicional, sua aplicagdo para um
programa ou politica possibilita que o sujeito
do planejamento seja ampliado da empresa
para a coletividade de organizac¢des e popula-
¢des que sdo os publicos-alvo da referida po-
litica publica. Essa mudanca requer o amparo
conceitual da Teoria de Sistemas para definir
quem s3o 0s sujeitos do planejamento.

A Teoria Geral de Sistemas foi proposta pelo
biélogo alemao Ludwig von Bertalanffy, em
trabalho publicado em 1969, intitulado Ge-
neral System Theory*. Baseado em varias
disciplinas — Biologia, Sociologia, Psicologia,
Antropologia etc. —, o conceito de Sistema
Aberto descreve as agoes e intera¢des de um
organismo dentro de um ambiente. Este Sis-
tema pode ser compreendido como um con-
junto de partes em constante interagdo e se
constitui num todo sinérgico, ou seja, o todo
€ maior que a soma de suas partes. Assim, é
orientado para determinados propdsitos e
esta em permanente relacao de interdepen-
déncia com o ambiente externo. Essa interde-
pendéncia deve ser entendida como a dupla
capacidade de influenciar o ambiente exter-
no e ser influenciado por ele.



Embora o objetivo da ASE seja, tal qual no
Quadro Logico, a descricao dos objetivos da
intervencao e dos efeitos desejados bem
como a escolha de métricas de acompanha-
mento, seu foco de atencao é diferente: en-
quanto o QL foca na intervencdo e seus efei-
tos, a ASE procura enxergar o sujeito sobre
0 qual a intervengdo ocorre, em suas varias
dimensdes, caracteristicas e funcionamento.
Por isso a ASE é mais apropriada para a mo-
delagem de intervencdes estruturantes, com
maior grau de complexidade e com efeitos
sistémicos. Utilizando uma metéafora da area
de salde para melhor esclarecer o conceito,
a ASE procura ver ndo s6 o remédio, mas tam-
bém o paciente que vai toma-lo.

A ASE estrutura a modelagem de uma inter-
vencao nos seguintes procedimentos:

— descreve a populagdo-alvo como um
sistema, ao definir os elementos desse
sistema, suas inter-relagbes, insumos,
produtos e suas relagdes com o exterior;

— descreve as caracteristicas do sistema
segundo as perspectivas do BSC — com-
peténcias, processos e atendimento aos
clientes/publico-alvo;

12 Kaplan e Norton, 2004.
13 Kunz e Schaaf, 2011.

14 Bertalanffy, 1969.

— descreve a politica ou programa como
uma intervengdo no funcionamento do
sistema, ao explicitar seus objetivos em
cada uma das perspectivas definidas na
etapa anterior;

— Define indicadores para monitoramento
desses objetivos.

A seguir, serd apresentada a aplicagdo do mé-
todo para o caso do Funtec, em que serd pos-
sivel ilustrar detalhes desses procedimentos
metodolégicos.

Analise Sistémica de
Efetividade do Funtec

O Funtec é um instrumento de apoio nado re-

embolsavel do BNDES, que tem por finalida-
de apoiar a pesquisa cientifica e tecnolégica
aplicada de projetos desenvolvidos por Insti-
tuicdes Tecnoldgicas (IT) com a interveniéncia
de empresas. Essa parceria é fundamental, na
medida em que se objetiva a geragdo de ino-
vacoes, ou seja, que o resultado da pesquisa
seja levado ao mercado.

A realizacdo desse objetivo central é um
evento de alto risco tecnolégico e/ou de
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longo prazo de maturagdo, por sua propria
natureza. Entretanto, mesmo que uma bai-
Xa proporcao dos projetos apoiados seja
efetivamente levada ao mercado, o carater
estruturante do Funtec se revela em varios
aspectos: no desenvolvimento das parcerias
academia-empresa; na estruturagdo e desen-
volvimento de equipes; na moderniza¢do de
laboratérios etc.

Assim, a modelagem de M&A do Funtec utili-
zando o QL, por se concentrar nos objetivos
declarados do programa, possivelmente nao
daria énfase a esses aspectos estruturantes,
tornando o Funtec um bom candidato a apli-
cagdo da metodologia ASE.

DESCRIGAO DO SISTEMA

O primeiro passo da ASE é a defini¢cdo do sis-
tema a ser tratado pelo Funtec, por exemplo,
o Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao
(CT&l). E possivel caracterizar o Sistema de
CT&l como sendo composto por um conjunto
de Universidades, Centros de Pesquisa publi-
cos e privados, e os 6rgdos de administracao
publica relacionados ao tema, como o MEC, o
CNPq, FINEP e a Capes.

O Funtec foi desenhado para atuar sobre um
subsistema do CT&l, qual seja, o que desen-
volve pesquisa aplicada. Essencialmente
compdem esse subsistema (que doravante
denominaremos apenas como sistema) diver-
sos atores:

— Instituicdes Tecnolégicas (IT): sdo insti-
tuicdes publicas ou privadas sem fins
lucrativos que tenham por missdo exe-
cutar atividades de pesquisa aplicada

de carater cientifico e tecnolégico, bem
como de desenvolvimento tecnoldgi-
co. No sistema, sua funcdo é executar
projetos tecnolégicos em parceria com
empresas tendo objetivo de gerar novos
produtos e processos que possam ser
efetivamente introduzidos no mercado;

Fundacoes de apoio a pesquisa e desen-
volvimento (P&D): sdo instituicdes cuja
finalidade é dar suporte aos projetos de
pesquisa de interesse das ITs publicas.
No sistema, s3o responsaveis pelo ge-
renciamento dos recursos financeiros
e dos contratos e acordos relativos aos
projetos de pesquisa conduzidos por ITs
publicas;

Instituicdes financiadoras de projetos
de pesquisa, desenvolvimento e inova-
cdo (PD&I): sdo agentes responsaveis
pela selecdo, apoio financeiro e acom-
panhamento dos projetos de pesquisa
aplicada conduzidos pelas ITs. Suas po-
liticas e diretrizes funcionam como dire-
cionadores da atuagdo das instituicdes
clientes. Na esfera federal, as principais
instituicées financiadoras dos projetos
cooperativos de PD&l entre ITs e empre-
sas sao BNDES, FINEP, CNPq, e na esta-
dual, destacam-se as FundacOes Esta-
duais de Amparo a Pesquisa, tais como
FAPESP, FAPER], FAPEMIG;

Empresas: no Sistema, sdo aquelas
que exercem atividade econdmica di-
retamente relacionada ao escopo do
projeto de PD&I. Com isso, agregam
conhecimento sobre oportunidades e
problemas do mercado-alvo e orien-
tam o projeto considerando esse ce-
nario econdmico. Além disso, compro-
metem-se a introduzir no mercado a
inovagdo gerada. A parceria com a IT



ocorre em diferentes ambitos, princi-
palmente por meio de sua equipe de
P&D, que contribui tecnicamente no
desenvolvimento do projeto, mas tam-
bém por meio da equipe de marketing,
que conhece o mercado-alvo, e por ve-
zes inclui outros departamentos que
contribuem em suas respectivas areas
de atuacdo, por exemplo, industrial e
financeiro.

A principal interagdo com o ambiente externo
se da entre as empresas e 0 mercado, por meio
do uso de solugdes tecnolégicas para inovar em
seus processos e produtos, sendo que essa inte-
racao empresa/mercado pode ser intermediada
pelas Fundacbes de Apoio. Assim, o proposito
do Sistema em pauta é gerar desenvolvimento
tecnoldgico e econdmico para o pas.

O SISTEMA DE PESQUISA APLICADA,
SUAS PERSPECTIVAS E A ATUAQAO
DO FUNTEC

O Funtec tem como principais fun¢ées promo-
ver a cultura de parceria entre institui¢des tec-
nolégicas e empresas na conducdo de pesqui-
sas aplicadas e produzir novas tecnologias que
possam ser levadas ao mercado, e seu benefici-
ario direto de apoio sdo as Instituicoes Tecnolé-
gicas. O Sistema sera examinado segundo trés
perspectivas: Competéncias; Processos Sistémi-
cos; e Desenvolvimento Tecnolégico. Na Figura
1 a seguir esta representada a ASE do Funtec,
contendo suas perspectivas e objetivos.> As
subsecoes seguintes detalham, segundo essas
oticas, como o sistema é caracterizado e o que
o Funtec espera alcancar em cada nivel.

m  FIGURA 1: ANALISE SISTEMICA DE EFETIVIDADE DO FUNTEC

Desenvolver tecnologias
capazes de ser introduzidas
no mercado

Desenvolvimento
Tecnologico

Aumentar a densidade \
tecnoldgica dos setores )
apoiados

Direcionar o desenvolvimento
tecnoldgico dentro dos focos
estratégicos do pais

0

Induzir as parcerias entre
empresas e [Ts

Processos Sistémicos

~ Estimular relages negociais referentes a acordos de
transferéncia de tecnologia e direitos de propriedade
intelectual entre ITs e empresas -

Competéncias

Fonte: Elaboragdo propria

0

Estimular a evolugdo de conhecimento técnico no pais, em direco ou
para além da fronteira tecnolégica

Suprir as lacunas de
infraestrutura para o capacidade de

desenVO|\{lnjent0 gerenciamento de
tecnoldgico projetos

Aprimorar a Ampliar oferta de m3o de

obra qualificada para
pesquisa aplicada

15 Osindicadores para cada um dos objetivos estdo apresentados no Anexo A.
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CRIACAO E FORTALECIMENTO DE
COMPETENCIAS

As competéncias do Sistema de Pesquisa Aplica-
da podem ser classificadas em ativos tangiveis
ou intangiveis. De uma forma geral, é possivel
agrupar a infraestrutura disponivel para a reali-
Zacdo da pesquisa como a competéncia tangivel.

No entanto, por se tratar de um sistema in-
tensivo em conhecimento, as competéncias
intangiveis sao fundamentais e contemplam
capacitacoes técnicas em atividades de P&D,
gerenciais na gestao de projetos, e mercado-
logicas para que a pesquisa tenha real poten-
cial de ser introduzida no mercado.

Para a reunido de todos esses ativos, é neces-
saria a parceria, pelo menos, entre IT e empre-
sa: aquela participa com suas competéncias
técnicas e seus laboratérios, enquanto esta
aporta suas competéncias mercadologicas e
técnicas. Ja as gerenciais podem ser aporta-
das pela Fundacao de Apoio e, na sua ausén-
cia, pela IT e pela empresa.

Para que o sistema seja reforcado nessa pers-
pectiva, o resultado esperado do apoio do
Funtec é o fortalecimento das respectivas
competéncias de cada um de seus atores.
Espera-se que esse apoio, conforme apresen-
tado na perspectiva inferior da Figura 1, con-
tribua para suprir as lacunas de infraestrutura
para o desenvolvimento tecnolégico; estimu-
le a evolucdo do conhecimento técnico em
direcdo, ou até mesmo além, da fronteira
tecnologica; amplie a oferta de mdo de obra
qualificada para pesquisa aplicada no pafs; e
aprimore a capacidade dos atores do sistema
de gerenciar projetos de PD&l.

MELHORIA DE PROCESSOS SISTEMICOS

Na perspectiva de processos deve ser exami-
nada a natureza das rela¢des entre seu ator
central, a instituicdo tecnolodgica, e os outros
agentes que o compoe.

Os processos que promovem a realizacdo da
pesquisa aplicada podem ser decompostos
para fins de andlise. Assim, as parcerias entre
ITs podem se originar nas relacdes de traba-
lho e rotatividade de seus pesquisadores, na
participacdo em seminarios e congressos, e
na produc¢do cientifica publicada. ]Ja a coo-
peracdo da empresa com a Instituicdo pode
ocorrer a partir da formacao ou especializa-
¢do de funcionarios das empresas nas ITs, da
contratacdo de servicos tecnolégicos e con-
sultorias da IT e também pelo encontro em
eventos técnicos e pela producdo cientifica
dos pesquisadores da instituicao e da empre-
sa.]a arelagdo da Instituicao Tecnoldgica com
0 governo, com as agéncias reguladoras e de
fomento podem se dar em duas dire¢oes. Es-
ses entes publicos podem consultd-la para
formular suas politicas e normas. Por outro
lado, as normas e politicas implementadas
estimulardo e direcionarao as pesquisas rea-
lizadas pelas ITs. Uma analise similar pode ser
feita para a interacdo das empresas com 0s
entes publicos.

Para que esse sistema se desenvolva e fun-
cione cada vez mais coordenado, o Funtec
atua com os objetivos de induzir a parceria
entre ITs e empresas; direcionar os focos das
pesquisas para os temas prioritarios defini-
dos pelas politicas publicas; e, por fim, esti-
mular relagdes negociais na distribui¢cao dos
direitos de propriedade intelectual gerados



em projetos cooperativos entre ITs e empre-
sas. Esses objetivos estdo apresentados na
perspectiva intermediaria da Figura 1.

PROMOCAO DO DESENVOLVIMENTO
TECNOLOGICO

Para que ocorra o desenvolvimento tecnologi-
CO no pals, é necessario que as ITs reconhe¢gam
as oportunidades contidas nas diferentes tra-
jetdrias tecnolégicas dos setores priorizados,
segundo uma visdo empresarial, e as transfor-
mem em novos produtos e processos.

Nao é que as ITs conhegcam ou saibam as de-
mandas de novas tecnologias a priori, mas sim
que possam captar essas oportunidades tec-
nolégicas, segundo uma leitura do mercado,
das politicas publicas, das rotas tecnologicas
existentes e do potencial de desenvolvimen-
to econémico para o pais, transformando-as
em potenciais inovacoes.

Ao selecionar projetos cooperativos entre ITs
e empresas com caracteristicas que demons-
trem sua aderéncia ao potencial de desenvol-
vimento tecnologico e econdmico de deter-
minado setor, o Funtec espera contribuir para
0 reposicionamento competitivo da indUstria
brasileira. Assim, conforme apresentado na
perspectiva superior da Figura 1, tem como
objetivos o desenvolvimento de tecnologias
capazes de serem introduzidas no mercado,
e 0 aumento da densidade tecnoloégica nos
setores selecionados.

Conclusao

A aplicagao da ASE no caso Funtec demons-
trou vantagens em relacdo ao uso do QL. A
abordagem metodolégica da ASE foi cons-
truida para permitir o MGA de intervencoes
estruturantes, nas quais os efeitos esperados
sdo principalmente sistémicos, ou seja, ultra-
passam os objetivos declarados e contribuem
com outras politicas publicas. Com isso, foi
preciso definir, em primeiro lugar, o sistema
em que a intervencdo vai operar, induzin-
do a equipe formuladora ao conhecimento/
diagnostico sobre o ambiente de atuag¢ao do
programa. A seguir esse sistema é visto por
meio de suas varias perspectivas: no caso
do Sistema de Pesquisa Aplicada elas sao
Competéncias, Processos e Desenvolvimento
Tecnolégico. Assim, a ASE permite a defini¢ao
dos varios efeitos sistémicos da intervencao
e dos seus indicadores, lancando as bases
para o M&A de seus resultados. Assim se tem
uma visdo bem mais ampla, ndo se restringin-
do apenas ao que seria o objetivo declarado
do programa.

Por se tratar de uma nova metodologia para o
M&A de intervencdes estruturantes, algumas
questdes precisam ganhar maturidade. Por
exemplo, o critério para aplicacdo da metodo-
logia ASE ainda estd situado no campo sub-
jetivo, qual seja, a classificacao de programas
finalisticos ou estruturantes. Outro ponto é
que ainda nado estd claro qual é o grau de pro-
fundidade necessario na definicdo do sistema
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para que sejam explicitados os objetivos do
programa.

Entretanto considerou-se que com a experi-
mentacdo do método, essas questdes serao
esclarecidas. Essa metodologia propiciou as

bases para que seja possivel um adequado
monitoramento futuro dos efeitos sistémicos
do programa, possibilitando, posteriormente,
uma avaliacdo de qualidade. Assim serd pos-
sivel uma visdao mais realista das vantagens
da ASE.

B ANEXO A: INDICADORES POR CADA OBJETIVO DA ASE DO FUNTEC

OBIJETIVOS INDICADORES

1.1 N° de publicagdes técnicas relevantes
1. Estimular a evolugao de conhecimento técnico no pafs, em

direcdo ou para além da fronteira tecnolégica 1.2 Capacitacdo técnica gerada para ITs ou empresas

) . ) o - .
2. Suprir as lacunas de infraestrutura para o desenvolvimento 2-1 Valor e n® de novos laboratorios construidos

tecnologico 2.2 Valor e n° de laboratérios modernizados

3. Aprimorar a capacidade de gerenciamento de projetos 3.1 % de valor e atraso na conclusdo dos projetos

4. Ampliar oferta de mao de obra qualificada para pesquisa 4.1 N° de pessoas qualificadas e por nivel de ensino nas equipes
aplicada apoiadas

5. Induzir as parcerias entre empresas e ITs 5.1 Pesquisa de Percepgao

6. Direcionar o desenvolvimento tecnolégico dentro dos fo- . N
- . 6.1 Pesquisa de Percepgao
cos estratégicos do pafs, segundo o Funtec

7. Estimular relacdes negociais referentes a acordos de trans-
feréncia de tecnologia e direitos de propriedade intelectual 7.1 Taxa de conflito daqueles com acordo firmado
entre ITs e empresas

8.1 Taxa de conclusdo do desenvolvimento tecnolégico

8.2 Taxa de tecnologias introduzidas no mercado
8. Desenvolver tecnologias capazes de ser introduzidas no

mercado 8.3 Taxa de tecnologias com previsao de introdugao no mercado

8.4 N° de patentes depositadas

9.1 Participacdo de produtos novos na receita total das empresas

9. Aumentar a densidade tecnolégica dos setores apoiados .
apoiadas
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