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Gestao tecnologica
na empresa estatal

Roberto Gregodrio da Silva Janior (*)

Ciéncia e Tecnologia (C&T)
A cada vez mais se tomam in-

dispensaveis ao desenvolvi-

mento de um pais. Tal situa-
cdo pode ser exemplificada pela evi-
déncia de que o crescimento econd-
mico gerado pela industrializagdo
tem na tecnologia uma de suas bases
principais. Os paises industrializa-
dos, segundo algumas estimativas,
detém cerca de 90% das instalagdes
industriais e das destinadas a capaci-
tacdo em C&T, representando para
0s paises ndo totalmente industriali-
zados, inclusive o Brasil, uma depen-
déncia tecnoldgica de varios signifi-
cados, entre os quais, baixa produti-
vidade, problemas nos balangos de
pagamentos, desnacionalizagdo da
estrutura industrial, precéria utiliza-
cdo da capacitacdo tecnologica exis-
tente, dependéncia de industrias ex-
trativas e também a impossibilidade
de aproveitar, de modo efetivo, 0s
conhecimentos e experiéncias alheias,
face ao vertiginoso aumento do pro-
gresso tecnologico.

Apesar do pais reconhecer a im-
portancia da C&T no processo de
desenvolvimento, a pesquisa cienti-
fica e tecnolégica no Brasil é uma
atividade recente. As primeiras ini-
ciativas neste sentido surgiram mais
em razao da necessidade de substituir
importagGes do que quaisquer outras
consideracdes. Em termos institucio-
nais, 0s passos iniciais foram concre-
tizados, no periodo de 1900 a 1920,
através da criacdo e implantacdo do
Instituto Manguinhos (depois Osval-
do Cruz) e do Instituto Vital Brasil,
instituicGes voltadas para a pesquisa
e desenvolvimento (P&D) na &rea de
biomedicina. Desde entdo, novos 6r-

gdos, entidades, varios instrumentos
de apoio e fomento foram instituidos,
objetivando estimular, direta ou indi-
retamente, as atividades nacionais
de P&D, porém uma andlise do qua-
dro atual do sistema brasileiro de
C&T, permite afirmar que hé ainda
muito a ser feito. O parque industrial
desconhece a oferta de C&T e o0s
geradores ndo conhecem de maneira
satisfatoria a demanda local ou mes-
mo as oportunidades do setor empre-
sarial. Ao problema do baixo indice
de tecnologias desenvolvidas interna-
mente, soma-se um indice menor
ainda de tecnologias aproveitadas co-
mercialmente. As principais formas
de acdo em P&D, hoje utilizadas, tais
como os institutos governamentais de
pesquisa, universidades e centros de
pesquisa cativos, ndo tém se mostra-
do suficientes para a producdo de
inovacdo tecnoldgica necesséria e
sua posterior transferéncia para utili-
zacdo comercial. Apesar desta situa-

(*) Engenheiro mecéanico, dos quadros da COPEL, vencedor do Concurso de
Monografias sobre a Administragdo Publica, realizado pela FIDEPAR, do Parana.

48

¢do o governo efetivamente tem difi-
culdades, no momento, para liberar
recursos em niveis superiores aos
atuais, bem como as empresas, em
muitos casos, ndo se sentem estimu-
ladas ou ainda carecem de condigdes,
inclusive de ordem administrativa,
para efetuar os investimentos neces-
sarios em P&D.

O caso brasileiro apresenta tam-
bém mais um fato; a crescente atua-
cdo do setor publico na atividade
econbmica tem efetivamente lhe da-
do o papel principal no desenvolvi-
mento tecnoldgico do pais. O Estado
invocando inumeros fatores, tais co-
mo a escassez de capitais na iniciati-
va privada, a defesa da soberania e
seguranca nacional, a necessidade de
maior agilidade e outras, vem interfe-
rindo na exploragdo de atividades
econémicas e, em particular, através
da criacdo das empresas estatais. As
funcdes destas empresas tém cres-
cido e se tomaram a forma mais
direta da intervencdo do Estado na
economia. Hoje controlam a maior
parte dos setores de bens intermedia-
rios, tais como aco, petroquimica,
energia elétrica, telecomunicacdes,
transporte ferroviario, mineracéo,
etc., a ponto de representarem, se-
gundo alguns autores, dois ter¢os da
economia nacional. Com tal partici-
pacdo, as empresas estatais assumem
uma posicdo destacada no desenvol-
vimento tecnoldgico da nacéo, tradu-
zida em primeiro lugar, pelo seu “po-
der de compra”, imediatamente iden-
tificado, quando analisado o reflexo
dos procedimentos adotados pelas
mesmas na contratagdo de servigos
de consultoria, na selegdo de proces-
sos produtivos, na aquisicao de insta-
lagdes, maquinas e equipamentos,
entre outros. Porém, além desse po-
der de compra, as empresas estatais
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possuem um grande conjunto de tec-
nologias disponiveis e em uso, tais
como as incorporadas em maquinas,
equipamentos, processos, procedi-
mentos e aquelas do tipo ndo-incor-
poradas, representadas pela capaci-
tacdo do seu corpo técnico, entre
outras. Tal conjunto, denominado
“patrimdnio tecnolégico”, na medida
do possivel e dos interesses da nagéo
deve ser administrado, podendo tam-
bém ser colocado ao alcance da co-
munidade de uma forma sisteméticae
institucionalizada, implicando por-
tanto a necessidade de organizacdo,
formalizagdo e estabelecimento de
instrumentos para preservacao, difu-
sdo e uso desse patriménio. Uma
acdo nesse sentido, ou seja, a de
administrar o patriménio tecnoldgico
das empresas estatais, também de-
veré ter reflexos no desenvolvimento
tecnolodgico nacional, principalmente
face a maximizacao no uso das tecno-
logias disponiveis e pelo fator indutor
a inovacdo tecnoldgica.

Neste contexto, a administracdo
publica, que deve procurar identificare
utilizar novas alternativas de acédo
dentro do sistema de C&T, pode
contar com uma nova alternativa de-
nominada “gestdo tecnoldgica naem-
presa estatal”, basicamente, um ins-
trumento administrativo direcionado
para a funcdo “tecnologia”, tendo a
preocupacdo de gerir e otimizar a
preservacdo, geracdo e utilizagdo do
patrimdnio tecnolégico no ambiente
interno da empresa, denominado em-
presa-empresa, € no ambiente repre-
sentado pelas vérias formas de seu
relacionamento com a comunidade,
denominado empresa-comunidade.

Uma analise do comportamento
de empresas atuantes em setores que
demandam o uso de tecnologias pode
demonstrar que certamente aquelas
que mais investem em P&D, bem
como em novas instalacdes e equipa-
mentos, serdo as que apresentardo
maiores indices de crescimento. Um
outro aspecto da questdo é o fato de
que a inovacdo tecnoldgica pode ao
mesmo tempo ser uma fonte de opor-
tunidades, como também se consti-
tuir em uma séria ameaga para a
existéncia de outras empresas. Assim
sendo os aspectos tecnolégicos da
empresa devem ser vistos com um
enfoque estratégico, e portanto admi-
nistrados como sendo mais um recur-
so da empresa, tal como os recursos
humanos e financeiros.
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A administragdo da funcdo “tec-
nologia” ndo pode se ater somente em
consideracdes técnicas, mas, princi-
palmente, deve refletir um posiciona-
mento estratégico da empresa, o qual
€ o ponto de partida para a implanta-
¢do de um programa de gestdo tecno-
I6gica.

O posicionamento estratégico ba-
sicamente consiste na definicdo do
comportamento da empresa frente as
suas varias possibilidades para obter
e manter as tecnologias relacionadas
as suas atividades. A empresa pode

A crescente atuacao
do setor publico na
atividade econdmica
tem efetivamente lhe
dado o principal
papel para ativar o
desenvolvimento da
tecnologia no Pais.
As estatais assumem
posicdo destacada
pelo seu ‘poder de
compra ” tecnologica.

optar por uma estratégia de lideranga
tecnoldgica, adotando o processo
inovatorio com uma ampla gama de
tecnologias; ou a de seguidor tec-
nolégico, ainda mantendo uma am-
pla gama de tecnologias, mas de
uma forma reativa; pode também ele-
ger um ndmero limitado de tecnolo-
gias nas quais buscara superioridade
frente a concorréncia, num posicio-
namento denominado nicho tecnolé-
gico; ou finalmente adotar a raciona-
lizacdo de tecnologia, mantendo um
pequeno nimero de tecnologias criti-
cas na sua area de atuacdo.

O segundo aspecto a ser conside-
rado na gestdo tecnolégica, é a identi-
ficacdado patrimoénio tecnolégico em
USO € 0 necessario para a consecucao
dos objetivos da empresa unicamente
como unidade de negécios. Portanto,
a empresa deve gerenciar seu patri-
monio tecnolégico de modo a explo-
rar as possiveis combinacdes tecno-
l6gicas que tenham efeito sinérgico,
desenvolver ou adquirir novas tecno-
logias, efetivamente utilizar os recursos
existentes, garantir o bom relaciona-
mento da funcdo tecnologia com as
demais, acompanhar o comporta-
mento tecnoldgico externo, identifi-
cando possiveis riscos as suas ativi-
dades, novas oportunidades e tam-
bém o posicionamento e desempenho
de empresas do mesmo setor.
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Posteriormente, é preciso compa-
tibilizar os procedimentos estratégi-
cos e comportamentais da empresa
estatal com os objetivos da politica
tecnoldgica e econdbmica do Poder
Puablico, devendo ser considerado o
fato de que a exploragdo e organiza-
cdo de atividades econbmicas compe-
te preferencialmente as empresas pri-
vadas e que a atuacdo do Estado deve
procurar se limitar a condigdo de
complementar a iniciativa privada.

E finalmente, é necesséria a ava-
liacdo sistematizada do relaciona-
mento do patrimdnio tecnoldgico
com a produtividade e seus reflexos
no desempenho da empresa, na con-
secucdo de seus objetivos e também
na comunidade.

Uma das grandes expectativas que
vive a nacdo é o resgate da produtivi-
dade como fator preponderante na
rentabilidade das empresas; assim
sendo, ap6s esgotadas as possibili-
dades de reducdo de custos e de racio-
nalizacdo administrativa, a lucrativi-
dade da empresa estara diretamente
dependente das taxas de incorpora-
¢cdo do progresso tecnolégico. Aliada
a essa situagdo, vem o desejo de
reducdo do intervencionismo do Es-
tado, questionando seriamente a
atuacdo das empresas estatais, que
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devem justificar, por suas realizacdes
e trabalho, o seu papel perante a
sociedade. A avaliagdo, ora referida,
devera propiciar as alternativas de
redirecionamento necessarias a ga-
rantia de evolucdo permanente sem a
qual a existéncia da empresa fica
comprometida.

A gestdo tecnoldgica deve ser
vista como um instrumento adminis-
trativo flexivel e plenamente adapta-
vel a realidade da empresa, podendo

A gestdo tecnologica
deve ser vista como
instrumento flexivel,
plenamente adaptavel
a realidade da
empresa, podendo ser
implantada através
de um modelo com
modulo de preparacao
além de diagnéstico,
conscientizacao,
atuacao e efetivacéo.

ser implantada através de um mode-
lo, constituido pelos maédulos de pre-
paracdo, diagndstico, conscientiza-
¢do, atuacdo e efetivacéo.

O modulo de preparagdo tem por
objetivo identificar a realidade da
empresa nas atividades de desenvol-
vimento, fixacdo, adaptacdo e difu-
sdo de tecnologia. Este médulo pode-
ra ser desenvolvido partindo da for-
mulacdo de uma metodologia para
andlise da realidade na area em ques-
tdo, para posteriormente efetuar a
identificacdo dos esforgos, do poten-
cial e das necessidades daempresa na
drea de C&T.

Por sua vez, o modulo de diagnos-
tico, como o préprio nomejéa o identi-
fica, visa o diagndstico situacional da
empresa e a determinacdo de possi-
veis intervengfes para a consecucdo
dos objetivos da gestdo tecnoldgica,
devendo fornecer, a alta direcdo da
empresa, subsidios para definicdo
das estratégias de atuagdo na éarea de
C&T. Nesta fase também devem ser
estudadas as experiéncias de outras
empresas e 0 aproveitamento das
estruturas governamentais de apoio
existentes.

Os objetivos e beneficios espera-
dos com a gestdo tecnoldgica, bem
como a responsabilidade individual
para o seu sucesso, deverdo ser trans-
mitidos e debatidos, através do mo-
dulo de conscientizagdo, com todos
os envolvidos com a implantacéo da
mesma.

O moédulo seguinte, o de atuacédo,
visa desenvolver a tecnologia admi-
nistrativa adequada para colocar em
pratica as atividades relacionadas
aos objetivos da gestdo tecnoldgica,
nos ambientes empresa-empresa e
empresa-comunidade. A conduta
nesta fase dependeradas informacoes
e defini¢bes obtidas anteriormente,
porém podera ser efetivada através
da utilizagdo de instrumentos ou pro-
gramas destinados, entre outros as-
pectos, a:

- documentar e registrar toda a me-
moria técnica da empresa;

- acompanhar as atividades relativas
4 aquisicdo de servicos, equipamen-
tos ou instalagdes, visando absorver a
tecnologia de origem externa;

- incentivar a apresenta¢ao de suges-
tbes e outras condutas que represen-
tem economia para a empresa,
aumento da produtividade, etc.;
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- reestruturar a atuagédo de laboraté-
rios e congéneres, evoluindo da con-
dicdo de assisténcia técnica para a de
centro de P&D;

- definir prioridades e areas de inte-
resse para a formagdo e aprimora-
mento do quadro de pessoal,;

- identificar as potencialidades da
empresa, como por exemplo através
da elaboracdo de catdlogos de ser-
vicos exequiveis, aparelhos e instru-
mentos disponiveis, capacitacdo do
pessoal e outras informagdes das di-
versas areas da empresa;

- padronizar e normalizar os produ-
tos, componentes e procedimentos
utilizados na empresa;

- desenvolver alternativas para a
substituicdo de servicos e produtos
importados;

- divulgar informagdes tecnoldgicas
desenvolvidas, adaptadas ou adqui-
ridas pela empresa;

- possibilitar a exploragdo comercial
pela comunidade, dos produtos e tec-
nologias desenvolvidas pela empresa,;

- permitir, a comunidade em geral, 0
acesso a documentos de cunho técni-
co-cientifico e outros correlatos, re-
presentativos do acervo tecnoldgico
da empresa;

- promover a cooperacdo tecnold-
gica através do apoio técnico a comu-
nidade e também realizando pesqui-
sas conjuntas com outras entidades.

Finalmente, o moédulo de efetiva-
¢do, tendo por objetivo institucionali-
zar na empresa as sugestoes, procedi-
mentos e acBes que se mostraram
eficazes nas etapas anteriores.

Dentro das estruturas vigentes nas
empresas estatais, encontra-se muito
do proposto neste trabalho, porém, é
importante ressaltar que a gestdo tec-
noldgica na empresa estatal deve, an-
tes de mais nada, servir como um
instrumento de canalizagdo e con-
trole das iniciativas existentes na area
de C&T, devendo sua implantagdo
pelo menos significar:

- preservacdo da memoria técnica;

- maximizacdo no uso dos recursos
disponiveis;

- nacionalizagdo de produtos:

- geragdo de tecnologias proprias;

- incentivo a iniciativa privada, em
especial as pequenas e médias em-
presas e

- maior contribuicdo social.
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BASA, experiencia
de racionalizacao

Carlos Thadeu de Freitas Gomes (*)

volume de operagbes mal
realizadas no passado, a bai-
xa capacidade de captagdo
de recursos e o impacto do
Plano Cruzado em suas receitas con-
duziram o Banco da Amazénia a
maior crise de sua histéria, que culmi-
nou, ao final do 1? semestre de 1986,
com o déficit operacional de
Cz$ 377,4 milhdes, o mais alto den-
tre as instituicdes financeiras oficiais.

O consequente definhamento de
seu patrimonio liquido implicou a
redugdo da capacidade de negociagéo
junto as fontes repassadorasde recur-
sos de longo prazo. O limite das
exigibilidades da instituicdo, fixado
normativamente em 15 vezes o0 seu
patrimdnio liquido ajustado, cerceou
as acdes do Banco destinadas ao
fomento das atividades econdmicas
da Regido.

A acdo desenvolvimentista do
Banco, nos niveis exigidos por sua
missdo maior, ficou, portanto, condi-
cionada a reversdo de tendéncia defi-
citaria de seus resultados, de forma a
recuperar sua credibilidade junto ao
publico e Governo Federal e assim
possibilitar a retomada do processo
de capitalizagao.

Nesse contexto se definiram as
diretrizes bésicas do processo de re-
cuperacdo do Banco. Inicialmente se
buscou aumentar a eficiéncia da insti-
tuicdo na captagdo de recursos e
promover seu direcionamento para as
aplicagcdes mais rentaveis. Foi possi-
vel, dessa forma, ampliar os dep6si-
tos a vista e a prazo do publico em
438% e 165%, respectivamente, bem
como elevar as aplica¢des de crédito
geral em 464%. no altimo exercicio.

O crescimento da acdo financia-
dora de curto prazo néo significou, no
entanto, uma deliberada colocacéo,
em plano secunddrio, de sua missdo
desenvolvimentista. Resultou, sim,
de uma agdo preferencial pelas opera-
¢des de maior remuneracdo liquida,
de forma a promover a imediata re-
versdo da conjuntura financeira des-
favoravel da instituicdo.

A partir de junho/86, o BASA
passou a atuar em Certificados de
Depésitos Interbancarios, melhoran-
do sua liquidez diaria e viabilizando
outras operagdes, como, por exemplo,
as de cambio. Em nenhum momento,
houve necessidade de recorrer aos
empréstimos de liquidez do Banco
Central.

Visando, por outro lado, moderni-
zar o Banco, e conferir maior segu-
ranga ao processo decisério da insti-
tuicdo, foram criados os Comités de
Crédito e de Taxas. Sob forma de

(*) Presidente do Banco da Amaz6nia S.A. e ex-Diretor da Area Bancéaria do Banco

Central.
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